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Stato sie juz niemal tradycja, ze w grudniu, w Akademii Leona Kozmin-
skiego w Warszawie spotykajg sie doktoranci z wielu r6znych uczelni,
ktorych taczy zainteresowanie problematyka zarzadzania i ekonomii.
Obecnie, w roku 2015, odbywa sie juz trzecia Ogoélnopolska Konfe-
rencja Naukowa Doktorantéw. Jak zwykle, naptynety liczne zgltosze-
nia mlodych adeptéw nauki, przygotowujacych swoje pierwsze wielkie
dzieto naukowe — doktorat, pragnacych poddac je ocenie bardziej do-
Swiadczonych pracownikéw nauki oraz doktorantéw z innych osrod-
kéw naukowych. Wszystkie zgtoszone materiaty, stanowiace czesé
przysztych doktoratéw, zostaly poddane wnikliwej, anonimowej ocenie
dwoch recenzentéw. Siedemnascie opracowan zostato zakwalifikowa-
nych do publikacji w wydawnictwie ksiazkowym pt. Wspéiczesne pro-
blemy zarzgdzania i ekonomii, ktére pragne Panstwu polecié jako bardzo
warto$ciowe i autentycznie interesujace.
Autorzy artykulow reprezentuja siedem uczelni: siedmiu sposréd
nich, to doktoranci Akademii Leona KoZzminskiego, dwoch — Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, dwéch — Uniwersytetu L.édzkiego,
dwdéch — Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, dwéch Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu, jeden — Szkoty Gléwnej Handlowe;j
w Warszawie, jeden — Uniwersytetu Gdanskiego. Struktura ksigzki
powstata w efekcie analizy problematyki zakwalifikowanych tekstéw
1 obejmuje trzy czesci:
® pierwsza — Zarzqdzanie strategiczne oraz nowe formy zarzqdzania
zawiera sze$¢ artykuléow, omawiajacych problemy zarzadzania
o relatywnie najszerszym charakterze,

m druga — Kultura organizacyjna i zarzqgdzanie ludZmi sktada sie
réwniez z szeSciu opracowan, ktére sg ukierunkowane na analize
roli czynnika ludzkiego w zarzadzaniu,
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m trzecie — Ekonomia i finanse jest skomponowana z pieciu tekstow
analizujacych stan obecny, przysztosé i kierunki zmian w obsza-
rach wymienionych w tytule.

Zarzadzanie strategiczne oraz nowe formy zarzadzania

Jak juz wspomniano, pierwsza czes¢ ksiazki, Zarzqgdzanie strategiczne
oraz nowe formy zarzgdzania, sktada sie z sze$ciu opracowan, ktérych
autorami sg: Cezary Biatkowski z Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Agata Wieczorek z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Marta Rutowicz reprezentujaca Politechnike 1.6dzka i Szkote Gtéwna
Handlowg w Warszawie, Klaudia Migasiewicz z Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu, Agnieszka Maciejczyk, takze z Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Jan Grzegorz Kolowski z Uniwer-
sytetu Lodzkiego.

Tytut artykutu C. Biatkowskiego —Teoretyczne ujecia innowacji
i perspektywy ich wykorzystania w formutowaniu strategii — wskazuje
na dwie kluczowe kategorie, ktérych dotyczg zawarte w nim rozwaza-
nia. Sg to innowacje i strategia. Autor dokonuje szerokiego przegladu
koncepcji dotyczacych istoty poje¢ ,,innowacja” i ,,strategia”, a na-
stepnie podejmuje préobe ukazania istniejacych miedzy nimi zwigzkéw
i zaleznosci.

Opracowanie przygotowane przez Agate Wieczorek nosi tytul: Kie-
runki zmian zarzgdzania strategicznego w matych, srednich i duzych
przedsiebiorstwach Wielkopolski. Tekst ten zawiera wyniki szczegéto-
wych badan (ankieta liczyta 94 pytania), przeprowadzonych w 60 przed-
siebiorstwach, nalezacych do grup wyodrebnionych wedtug kryterium
wielkosci. Rezultaty badania ukazuja bardzo duze zréznicowanie
poziomu zarzadzania strategicznego: jest on stosunkowo wysoki
w duzych firmach i doéé niski w matych.

Marta Rutowicz jest autorka tekstu zatytutowanego Sieé¢ miedzy-
organizacyjna_jako odpowiedZ przedsiebiorstw na turbulencje otoczenia.
Artykut ten ma charakter teoretyczny. Autorka dokonuje w nim prze-
gladu koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych, okresla warunki sprzy-
jajace tworzeniu takich sieci oraz omawia cechy i klasyfikacje r6znego
rodzaju sieci miedzyorganizacyjnych.

Podobnag problematyka zajmuje sie autorka kolejnego artykutu —
K. Migasiewicz, ktora przygotowata tekst zatytutowany Proces tworze-
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nia i fazy rozwoju klastréw. Klastry sa jedng z mozliwych form wspétpracy
sieciowej. Autorka opracowania charakteryzuje procesy tworzenia
klastréw, analizuje ich fazy, zwraca uwage na kryzysy pojawiajace sie
w cyklu zycia klastrow.

Kolejny tekst, autorstwa A. Maciejczyk, nosi tytut Narzedzia kontroli
i monitorowania dziatalnosdci operacyjnej w centrach ustug finansowo-
-ksiegowych. Problematyka tego artykutu koncentruje sie w szczegol-
nosci na kwestiach dotyczacych sposobéw realizacji procesé6w kontroli
wewnetrznej w outsourcingu. Autorka przytacza wyniki wtasnych
badan empirycznych, dostarczajacych informacji na temat wskazni-
kéw uzywanych w systemach takiej kontroli oraz stosowanych w niej
narzedzi.

Nastepne opracowanie, zamykajace pierwsza czes$c ksiazki, przy-
gotowane przez J.G. Kolowskiego, nosi tytut Koncepcja zintegrowanego
systemu informatycznego zarzqdzania jednostkq wojskowaq. Zgodnie
z tytulem tresé artykutu dotyczy przede wszystkim roli informacji i in-
formatyki w zarzadzaniu specyficzng organizacja, jaka jest jednostka
wojskowa. Analiza obecnie istniejacych systeméw informatycznych
wspierajacych wojsko wykazuje, ze mimo istnienia wielu specjalistycz-
nych, zaawansowanych rozwigzan utatwiajacych zarzadzanie opera-
cyjne, brakuje wsparcia dla proceséw umozliwiajacych kreowanie nowej
wiedzy oraz informacji utatwiajacych zarzadzanie w dtuzszej perspek-
tywie czasowej. Autor opracowania przedstawia zatozenia systemu
informatycznego zakladajacego potaczenie i wspélprace obecnie istnie-
jacych rozwigzan, a réwnoczeénie stwarzajacego podstawy do osiag-
niecia dzieki temu znaczacych efektow o charakterze synergicznym.

Kultura organizacyjna i zarzadzanie ludZmi

W drugiej czesci ksiazki, noszacej tytut Kultura organizacyjna i zarzq-
dzanie ludzZmi znajduje sie sze§¢ opracowan. Sa to rozdziaty: Justyny
Olszewskiej z Akademii Leona KoZzminskiego w Warszawie, Agnieszki
Nowickiej z Uniwersytetu Gdanskiego, Anny Pfejfer-Buczek, Rafata
Tyburcy i Matgorzaty Zachorowskiej (wszyscy z Akademii Leona Koz-
minskiego) oraz Anety Zbik z Uniwersytetu Lédzkiego. Laczy je ukie-
runkowanie na analize istotnych, aktualnych probleméw zwigzanych
z rola kultury w ksztaltowaniu érodowiska pracy oraz z funkcjono-
waniem réznych grup pracownikow w tym Srodowisku.
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Justyna Olszewska, autorka opracowania Wyzwania poznawcze
zwigzane z kulturg organizacyjna, podjeta prébe ustosunkowania sie
do podstawowych kwestii zwigzanych ze sposobem rozumienia poje-
cia kultury organizacyjnej, jej rola i metodami badania. Rozdziat ten,
oparty na szerokim przegladzie literatury, pozwala dostrzec ztozono$é
analizowanej problematyki, ktéra zostala w ostatnich latach, w zwiazku
z uzyskang popularnoécia, nadmiernie uproszczona.

Kolejny tekst, autorstwa Agnieszki Nowickiej, noszacy tytut Inno-
wacyjna gospodarkqg a kultura uczenia sie przez cale zycie, ukazuje
role tworzenia warunkéw sprzyjajacych statemu rozwojowi wiedzy
i umiejetnosci pracownikow w ksztattowaniu i utrzymywaniu wyso-
kiego poziomu innowacyjnosci, zarowno kraju, jak i przedsiebiorstw.
Poruszana tu problematyka ma istotne znaczenie miedzy innymi ze
wzgledu na fakt, iz potencjat innowacyjny Polski lokuje nas na jednej
z najnizszych pozycji w Europie.

Nastepne opracowanie — Rola dziatu HR przedsiebiorstwa w zarzqdza-
niu zmiang organizacyjng — zostato przygotowane przez Anne Pfeifer-
-Buczek. Autorka dokonuje tu przegladu rodzajéw i zrédet zmian w or-
ganizacjach, a nastepnie charakteryzuje przebieg procesé6w zarzadzania
zmianami, ukazujac szczegélna role w ich realizacji dzialow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Jest to rola niezwykte wazna, lecz nie byta dotad
dostatecznie doceniana. Zdaniem autorki artykutu dzial HR moze
i powinien by¢ zar6wno wspéitwoérea strategii firmy, jak i jednym z gtow-
nych agentéw proceséw zmian.

Rafat Tyburcy przygotowat rozdziat pt. Dojrzatosé procesu zarzg-
dzania talentami w organizacjach miedzynarodowych. Jest to opraco-
wanie, w ktérym ukazana zostala nie tylko istota zarzadzania talentami,
lecz réwniez jego miejsce w strategii firmy. Potaczenie problematyki
zarzadzania talentami z koncepcja dojrzatosci procesowej tworzy bar-
dzo interesujaca konstrukcje, zawierajaca szereg nowych mozliwosci
badawczych.

Opracowanie Malgorzaty Zachorowskiej nosi tytut Portret 0s6b 50+
w Polsce na tle miedzynarodowym: stereotypy i fakty. Autorka tego
tekstu przedstawia pozytywne i negatywne stereotypy dotyczace
funkcjonowania w §rodowisku pracy os6b majacych wiecej niz 50 lat,
a nastepnie konfrontuje je z rezultatami r6znorodnych badan. Wynika
z nich, ze szereg negatywnych stereotypéw nie znajduje potwierdzenia
w praktyce, a na dodatek — ze zatrudnianie os6b starszych dostarcza
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istotnych korzysci dzieki efektom powstajacym w wyniku zréznicowa-
nia kompetencji pracowniczych.

Rozdzial Anny Zbik — Program Operacyjny Kapitat Ludzki jako
narzedzie rozwoju kompetencji IT 0s6b w wieku 50+ — dotyczy pro-
blematyki wykluczenia cyfrowego (ang. digital divide) oséb starszych
oraz metod jego ograniczania. Autorka przytacza dane ukazujace skale
tego wykluczenia, a nastepnie omawia przebieg i wyniki realizacji
projektu, ktéry pozwolit na osiagniecie przez grupe oséb powyzej 50.
roku zycia stosunkowo wysokiego poziomu kompetencji w dziedzinie
informatyki.

Ekonomia i finanse

W trzeciej czesci ksiazki, zatytutowanej Ekonomia i finanse znalazlo
sie pie¢ opracowan: Sylwii Twarowskiej z Akademii Leona KoZmin-
skiego, Jerzego Toborowicza, réwniez reprezentujacego ALK, Anny
Katarzyny Wieczor z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Svet-
lany Trunovej-Nowackiej z Akademii Leona Kozminskiego oraz Szymona
Filipczaka z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

Artykut Sylwii Twarowskiej nosi tytut Ekonomia wobec przemian
spoteczno-gospodarczych. Na podstawie szerokiego przegladu litera-
tury autorka formutuje pytanie o kondycje wspéteczesnej mysli ekono-
micznej, jej ograniczenia, uwidocznione miedzy innymi w czasie ostat-
niego kryzysu gospodarczego i — o przysztosé. Silnie eksponowany jest
na tym tle postulat zwiekszenia stopnia interdyscyplinarnoéci eko-
nomii, czego efektem powinno stac sie lepsze zrozumienie ztozonosci
wspb6lczesnego Swiata oraz wzrost umiejetnosci przewidywania kierun-
kéw zmian i sterowania ich przebiegiem.

Kolejny tekst, autorstwa Jerzego Toborowicza, zostat zatytutowany
Racjonalnosé w ekonomii — diagnoza stanu obecnego. Jak podkresla
autor opracowania, racjonalno$é jest traktowana jako centralne za-
lozenie ekonomii, a réwnoczesnie istnieje wiele, rézniacych sie miedzy
soba sposobdw jej pojmowania, co prowadzi do odmiennych interpre-
tacji analizowanych proces6w. Autor dokonuje szerokiego przegladu
literatury dotyczacej istoty i roli racjonalnosci w koncepcjach ekono-
micznych, a w podsumowaniu postuluje aktywizacje dyskusji na ten
temat, w celu aktualizacji i zblizenia stanowisk.
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Anna Katarzyna Wieczor jest autorka kolejnego opracowania —
Neuroekonomia jako nowa interdyscyplinarna dziedzina wiedzy. W arty-
kule tym zostaly przedstawione przestanki powstania neuroekonomii
idynamika jej rozwoju, a takze wybrane odkrycia. Autorka wskazata
réwniez gtéwne obszary dalszych badan w tej dziedzinie i zwigzki jej
rozwoju z generalnym postepem w nauce, rowniez w obszarze medycz-
nych technik diagnostycznych.

Nastepny artykul, autorstwa Svetlany Trunovej-Nowackiej, zostat
przedstawiony — jako jedyny w tej ksiazce — w jezyku angielskim i nosi
tytut Money Laundering and Its Impact on the Economy. Autorka
omawia réznorodnos$é pojeé i definicji zjawiska okreslanego jako ,,pra-
nie pieniedzy”, ukazujac znacznie wieksza jego ztozonos¢, niz wynika
to z potocznej wiedzy o ,,praniu brudnych pieniedzy”. Przedstawiony
zostal réwniez wptyw prania pieniedzy na inne procesy ekonomiczne,
sposoby dokonywania jego pomiaru oraz metody walki ze zjawiskami
tego typu.

Kolejny tekst, zatytutowany Rola doradcy transakcyjnego w pro-
cesie pierwszej oferty publicznej akeji (IPO) firmy rodzinnej, zostat przy-
gotowany przez Szymona Filipczaka. Firmy rodzinne w Polsce, podob-
nie jak w wielu innych krajach, stanowia jedna z najwazniejszych grup
wsréd istniejacych w nich podmiotéw gospodarczych. Wiele sposréd nich
osiagneto juz skale dzialalno$ci pozwalajaca na ubieganie sie o dopusz-
czenie ich akeji do obrotu na gieldzie papieréw wartosciowych. W omé-
wionym artykule zostaly przedstawione motywy, ktére sktaniajg firmy
rodzinne do podejmowania takich dziatan, struktura procesu przygoto-
wania i przeprowadzenia pierwszej oferty publicznej oraz jego specyfika.

Doktadnie zapoznalem sie z wszystkimi oméwionymi wyzej opra-
cowaniami. Dominujg wsréd nich studia teoretyczne, ale jest tez kilka,
w ktorych zawarte sa interesujace wyniki badan empirycznych. Pro-
blematyka tych tekstéw jest bardzo zréznicowana, co moze sprawid,
ze wiekszo$¢ czytelnikéw zainteresuje sie tylko wybranymi sposréd nich.
To zréznicowanie zwieksza jednak szanse na zainteresowanie ksigzka
duzej liczby o0s6b. Zycze Panstwu, abyscie znalezli tu wiele interesuja-
cych informacji, a Autorom - szybkiego osiagniecia stopnia doktora.

Prof. ALK dr hab. Czestaw Szmidt
Kierownik Studium Doktoranckiego
w Akademii Leona KoZzminskiego w Warszawie
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TEORETYCZNE UJECIA INNOWACII
| PERSPEKTYWY ICH WYKORZYSTANIA
W FORMULOWANIU STRATEGII

Abstrakt

Celem opracowania jest prezentacja uje¢ innowacji, jakie sg przedstawione
w literaturze przedmiotu. Autor opisuje rowniez najwazniejsze aspekty teorii
zwigzanej ze strategia organizacji i jej formutowaniem. W tekscie zawarta jest
préba pofaczenia tych dwdch zagadnien. Przedstawiono mozliwosci, jakie daja
wybrane ujecia terminu ,innowacja” w kontekscie zarzadzania strategicznego.
Artykut ma charakter teoretyczny.

Korzystajac z licznych opracowan, autor dochodzi do wniosku, ze rézne ujecia
innowacji moga determinowac etapy formutowania strategii. Dodatkowo, nie
kazda z opisywanych innowacji jest mozliwa do zastosowania na poziomie stra-
tegicznym i operacyjnym. Szerokie ujecie innowacji pozwala na duza dowolnos¢
w tym zakresie, podczas gdy wezsze definicje konkretyzuja czynnosci, jakie ma
wykonywac przedsiebiorstwo, realizujac dang strategie. Wybor interpretacji po-
jecia ,innowacja” moze implikowac budowe strategii, co jest istotne w momencie
préby konkurowania na rynku poprzez innowacyjnosc.

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydzial Zarzadzania. Opiekun naukowy:
dr hab. Renata Seweryn, prof. UEK.
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Czy cztowiek jest w stanie funkcjonowac bez jakichkolwiek planéw
i celow? To retoryczne pytanie zdaje sie we wspélczesnym Swiecie jed-
nym z tych najbardziej oczywistych, a jednoczesnie nie w pelni zba-
danych. Z historycznego punktu widzenia istota ludzka od zawsze
miata w sobie zakorzenione dazenie do pewnych wyimaginowanych
wyobrazen, ktére obecnie — w potocznym kontekscie — mozna nazwacé
celami. Przyktadem wlasnie takiego celu (wyzwolenie spod jarzma grze-
chu) sa losy Narodu Wybranego, ktéry musial przezy¢ wiele i niczym
ztoto, by¢ prébowanym w ogniu, aby poprzez swe losy objawié plan Zba-
wienia, ktory opisywat éw. Pawel w Liscie do Efezjan (Pismo S"wie;te Sta-
rego i Nowego Testamentu, 2004, s. 1664).

Powyzsze rozwazania, pokazujace dwa istotne naukowo pojecia,
jakimi sg cele i plany, stoja u podstaw szerszego, ale obecnie niezwykle
popularnego i szeroko stosowanego obszaru, to jest zarzadzania stra-
tegicznego. Niemniej, wspominana dziedzina wiedzy ekonomicznej ma
jeszcze jeden fundamentalny komponent — strategie, ktéra ma swoje
zrédta w planach i celach. Autor pragnie sie zajaé¢ wtasnie tymi zagad-
nieniami, uwypuklajac pewien aspekt tworzenia strategii, rozumianej
poprzez dorobek wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Celem postawionym w tym artykule jest opisanie strategii, jej kre-
acja w kontekscie innowacji. To drugie pojecie jest niezwykle szerokie
i doczekalo sie licznych interpretacji. Wielu naukowcéw réznie rozwija
ten pochodzacy z taciny termin, biorac pod uwage liczne aspekty, a tak-
ze jego pojemnos¢. Autor zamierza pokazaé zwiazek, jaki zachodzi
pomiedzy licznymi, obecnie funkcjonujacymi definicjami innowacji,
a strategia organizacji, ze szczeg6lnym naciskiem na te, ktére w sposéb
aktywny wlaczaja sie w rozwijanie gospodarki opartej na wiedzy,
z ktéra innowacje sg nierozlacznie zwigzane. Niniejsze opracowanie
ma na celu rozszerzy¢ wiedze w zakresie zalezno$ci innowacji i stra-
tegii przedsiebiorstw. Implementacja programéw, ktére maja pogtebié
znaczenie sektora badan i rozwoju, stojacych obecnie u podstaw wzro-
stu gospodarczego, wymagaja lokowania wielu aspektéw i elementéw
funkcjonowania przedsiebiorstw w ich wlasnych strategiach. Nie
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mozna zatem unikna¢ podjecia tematu innowacyjnosci i jej rezultatu,
tj. innowacji w tym zakresie.

W pierwszej czesci pracy autor koncentruje sie na przegladzie teorii
nauk ekonomicznych, ktére traktuja o innowacji oraz innowacyjnosci.
Stara sie rowniez zaznaczy¢ liczne kontrowersje, jakie towarzysza
definiowaniu tego wspotczesnie powszechnie stosowanemu terminowi.
Kontynuujac teoretyczne rozwazania, w kolejnej czesci prezentuje
najwazniejsze aspekty dotyczace strategii organizacji. Trzecia czesé
jest polaczeniem poprzednich i stanowi opis sposobow tworzenia strate-
gii, jakie moga by¢ dostosowane do réznych interpretacji pojecia ,,inno-
wacja”. Calos$¢é koniczy podsumowanie scalajace wezeséniejsze czesci.

Przeglad wiedzy teoretycznej z zakresu interpretadji
pojecia ,,innowacja”

Na przestrzeni wielu lat nauki ekonomiczne wypromowaty liczne grono
badaczy, ktérzy na state weszli do kanonu literatury z obszaru ekono-
mii. Jednym z nich byt Alfred Marshall, ktéry jako jeden z pierwszych
sugerowal, ze gospodarka moze rozwijaé sie poprzez ulepszanie, udo-
skonalanie oraz wprowadzanie nowych rozwigzan (Marshall, 1930,
s. 49-52). Te wnioski oraz w szczeg6lnosci opracowania Schumpetera
ukazaly §wiatu idee innowacji jako instrumentu majacego zapewnié
wyzsza pozycje konkurencyjna.

Genezy stowa ,,innowacja” nalezy poszukiwaé nalezy w jezyku tacin-
skim. Lingua franca $redniowiecznej Europy miata takie stowa jak
innovare (,,odnawiac¢”) oraz innovatio, czyli (,,odnowienie”) (Szymanska,
2009, s. 18). Stowa te stoja u wrét wykreowania i zastosowania po raz
pierwszy przez Schumpetera tego okreslenia, ktére nieodtacznie wia-
zato sie z modernizacja, zmiana, nowoscia.

Austriacki ekonomista poprzez innowacje rozumial pewng kombi-
nacje czynnikéw produkeji. Rola kapitatu, pracy, ziemi, w czasach mu
wspdtezesnych, nie byta zdeprecjonowana i nalezalo wykorzystywac te
dobra w takiej formie, w jakiej funkcjonowaty. Musiaty by¢ one jednak
tak przeksztatcone, aby tworzyly pewien spdjny produkt, bedacy narze-
dziem do osiagania przez przedsiebiorcow zyskow i realizacji ich indy-
widualnych potrzeb. Niemniej najistotniejszymi cechami, jakie winna
speliac innowacja w tym rozumieniu, mialy by¢: wprowadzanie nowych
mozliwosci, oryginalnych zastosowan produktu, opracowanie i imple-
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mentacja odmiennej od dotychczasowej metody (dotyczacej zar6wno
produkgji, jak i dystrybucji; inaczej ujmujac catego procesu, gdzie
ostatecznym odbiorca jest klient), ekspansja na nowe rynki z danym
,innowacyjnym” produktem, zastosowanie nowych pétfabrykatéow
oraz odmiennych surowcéw w procesie produkcyjnym czy wreszcie
inne, unowoczes$nione zorganizowanie pracy, towarzyszacej kreowaniu
wlasnie innowacji (Schumpeter, 1960, s. 45).

Powyzsze elementy, ktére mialy determinowaé wystapienie innowa-
¢ji, dotycza gtéwnie produktu, jaki staje sie rezultatem pewnych okres-
lonych czynnosci. Definicja, jaka proponowat Schumpeter, jest zatem
stosunkowo ograniczona; uwypukla role samego st¢ricte produktu. Nie-
mniej jednak autor dodaje w niej takze kilka pobocznych cech, oddzia-
tujacych na otoczenie, ktore takze ma mieé¢ udziat w dziataniu inno-
wacyjnym (np. nowy rynek zbytu, ktéra to ceche mozna wiazac z dyfuzja
innowagji). Trzeba jednak zauwazy¢, ze takie interpretowanie opisywa-
nego obiektu jest wcigz aktualne. Co wiecej: stato sie przyczynkiem
do tworzenia coraz to nowych, ulepszonych jej wersji, nieodchodzacych
jednoczesnie od tego wzorca.

Na podstawie tej pierwszej definicji innowacji powstato zatem kilka
innych, majacych podobny charakter. Ich gtéwna idea byto opracowanie
nowego rozwiazania, nawiazujacego do obecnoséci produktu na rynku,
gtéwnie w kategorii produkeji. W ten sposéb powstaty definicje Druc-
kera, ktory interpretowal innowacje jako metode na unowoczesnienie
i udoskonalenie procesu produkcyjnego (Drucker 1994, s. 322) czy Kot-
lera. Podobnie do sprawy podchodzit Freeman, przy czym rozszerzat ja
na nieco innym gruncie. Twierdzit, iz innowacja moze mie¢ miejsce
tylko wéwecezas, gdy jest ona oryginalnym dziataniem na rynku. Taka
opcja wykluczata wiec cze$é rozwigzan, ktére mogly by¢ nowe w kon-
kretnej sytuacji, w danym potozeniu wobec otoczenia czy na gruncie
specyficznego rynku, ale niebedacych tymi pierwszymi. Stad kopiowa-
nia rozwigzan, wedle twierdzen Freemana, nie mozna uznaé za inno-
wacyjne (Freeman 1982, s. 7).

Niemniej wszystkie powyzsze propozycje mialy zakorzenienie w ,,kla-
sycznej definicji”, a przez to stosunkowo wasko odnosity sie do innowa-
¢ji, jako konkretnego wyniku przeksztatcen i udoskonalenia, odno-
szacego sie do konkretnego przedmiotu, majacego by¢ wykorzystanym
na rynku. Opisywany termin nie byl jednak pozostawiony w proézni
i stanowitl obiekt zainteresowan innych ekonomistéw, majacych nieco
odmienne zdanie niz Schumpeter. Zaczeto wiec wychodzié duzo bardziej
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poza okreslone dotychczas ramy, a przez to poszerzano znaczenie inno-
wacji. Tego typu wersje definicji mozna odnalezé np. w opracowaniu
Rogersa, wedtug ktérego innowacja moze by¢ kazde odmienne jako$-
ciowo rozwigzanie. Zgodnie z tym podej$ciem mogta by¢é ona rozumiana
niezwykle subiektywnie. Dodatkowo trzeba zaznaczy¢, ze Rogers
poniekad wykorzystat dorobek poprzednikéw — eksponowat role ,,no-
wosci”, jednak brat pod uwage niemal kazdg kategorie (Rogers 1962,
s. 13). Mogto sie to przyczynic do znacznej nadinterpretacji i banalnego
wykorzystywania naukowego pojecia.

Powyzszy przyklad byt tylko jednym z nielicznych podej$é, tak
szeroko ujmujacych innowacje. Inni badacze starali sie kategoryzowaé
swoje przemyslenia i precyzowac, jakiego przedmiotu ma dotyczyé ow
innowacyjny element, tworzacy system, w tym przypadku gospodarczy.
Bardzo interesujaco na tym polu przedstawia sie koncepcja Whitfielda,
ktéry owszem — nie odbiegat od nadanego uprzednio kierunku, ale takze
poszukiwat zrédet innowacji. Stwierdzat, Ze potrzeba ich zastosowania
wynika z koniecznosci rozwigzania pewnych probleméw. Niwelowanie
negatywnych czynnikéw o charakterze endogenicznym i egzogenicznym
miato stymulowaé jednostki do pracy nad innowacja, a jednocze$nie
poszerzaé proces je tworzenia (Whitfield 1979, s. 26). Takze wspominany
Drucker, korygujac niejako swe uprzednie przemy§lenia, stwierdzat,
ze innowacja nie stanowi pojedynczego korku, ale poza funkcjonowa-
niem jako proces jest sekwencja powtarzanag wielokrotnie, oparta na
systematycznosci, celowosci czy poszukiwaniu zmian (por. Szymanska
2009, s. 20).

Rozszerzanie wiedzy w zakresie innowacji, a co za tym idzie prze-
mian, jakie miaty one wnosié do gospodarki, sktonily takze do wyjScia
poza tradycyjny obraz innowacji jako przedmiotu. Aspekt podmiotowy,
z racji ze innowacje funkcjonuja w strukturze ekonomii, to jest nauki
spotecznej, musiat braé pod uwage ludzki fundament. Przedmiotowy
charakter byl niejako niezmienny — byly nimi dobra i ustugi, poddane
procesom unowoczesnienia czy doskonalenia (takze surowce i pétpro-
dukty) wraz z niematerialnymi ustugami, natomiast podmiot — cztowiek
— ma za zadanie zorganizowaé tworzenie wlasnie takiej innowacji
i tworczo rozwiazywacé problemy (Griffin 1996, s. 661-663).

Otoczenie innowacyjne moze kojarzyc¢ sie z technicznym ujeciem
pewnego zagadnienia. Takze na tym polu powstaly opracowania, ktére
wigzg Scisle innowacje z nowinkami technologicznymi. Jeszcze innym
aspektem jest problematyka wiedzy i jej wykorzystania na gruncie
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innowacji, wszak kazda zmiana musi wynikaé¢ z pewnego poziomu
edukacji. Gospodarka oparta na wiedzy, ktérej integralng czescia staja
sie innowacje, juz w swej nazwie uwypukla jej pozycje i role. Warto
tu wspomnie¢ definicje omawianego terminu, jaki proponuja Nonaka,
Takeuchi czy Mott, ktérzy stusznie podkreslaja zwiazek edukacji, wie-
dzy na poziomie organizacji z kreowaniem przez nig innowacji (Mott
1972, s. 125-127; Nonaka i Takeuchi 2000, s. 74).

Mimo Ze pojecie innowacji zrodzito sie w umystach ekonomistéw
przed blisko stu laty, dopiero w roku 1992 doczekano sie traktujacego
0 nigj opracowania, ugruntowanego na plaszczyznie miedzynarodowej.
Podrecznik Oslo Manual, bedacy narzedziem stluzacym do statystycz-
nego pomiaru innowacji, stat sie takze przyczynkiem do powstania
idei innowacyjnosci na poziomie legislacyjnym, takze w przypadku
Polski. Wedle Ustawy o niektérych formach wspierania dziatalnoéci in-
nowacyjnej przez innowacje rozumie sie dziatanie, ktére prowadzi do
wytwarzania (acznie z elementami przygotowawczymi) badz udosko-
nalania, obejmujace swym zasiegiem materiaty, produkty, urzadzenia,
ustugi, procesy oraz metody, z zastrzezeniem, iz maja by¢ one stosowane
w praktyce lub wykorzystywane na rynku. Jest to zatem koncepcja
spajajaca niejako powyzsze definicje. Nie stanowi jednak catosci do-
robku, jaki zostat zaprezentowany na gruncie polskim, a dotyczacego
omawianego zagadnienia.

Polska literatura przedmiotu opisujaca i definiujaca innowacje jest
zblizona pod wzgledem istoty do tej obcojezycznej. Autorzy czesto po-
wotuja sie na dokonania Schumpetera i na podstawie jego przemyslen
formutuja wtasne koncepcje (Szymanska 2009, s. 17-35). Niemniej,
tworzone sa pewne pokrewne rozwiazania, gdzie ogoét korzysci z wy-
stepowania innowacji nie jest przyjmowany przez przedsiebiorce,
a zyski dotycza rowniez klienta (np. Czupial, 1988, s. 50; Wandelt
1972, s. 22-23). Polscy autorzy dostrzegaja takze ztozonosé pojecia.
Jasinski podkresla, iz jest ona elementem spajajacym funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, a sktadaja sie nan gtéwnie prace badawczo-rozwo-
jowe, aktywne wykorzystanie nowoczesnych technologii, a takze akty-
wizacja wlasnego kapitatu (Jasiniski 1997, s. 3-20). Odmienne stano-
wisko reprezentujg natomiast zwolennicy szerokiego definiowania
innowacji. Tacy badacze jak Gomutka czy Grudzewski i Hejduk widza
w innowacji nowy jakoSciowo akt, przy czym pierwszy z nich precyzuje,
ze ma on dotyczy¢ gospodarki, jest zatem wezszy niz w koncepcji
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pozostalych wymienionych naukowcow (Gomutka 1998, s. 17; Grudzew-
ski i Hejduk 2000, s. 139).

W tym kontekscie ujawnia sie réwniez kolejny element, ktéry moze
by¢ przedmiotem opracowan naukowych dotyczacych innowacji. W za-
leznosci od tego, czy traktuje sie ja jako konkretny wytwor, np. wyna-
lazek, czy tez jako proces, jak przedstawia to cho¢by Miklaszewska,
czynnosci zwigzane z jej implementacjg traktuje sie jako odmienne.

Warto zwrdéci¢ uwage na jeszcze jedna definicje. Zdaniem Elzbiety
Szymanskiej innowacja jest zmiana nie tylko jako$ciowa, ale takze ilos-
ciowa (np. dotyczaca obnizki kosztow); jest w tym réwniez nawigzanie
do ,,klasyki”: nowy produkt, metoda, sposéb oddziatywania. Moze doty-
czy¢ zaréwno technicznych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa,
jak i tych zwigzanych z marketingiem (Szymanska 2009, s. 17-35).

Jak pokazano, istnieje wiele koncepcji majacych na celu opisanie
zagadnienia innowagcji. Mnogo$¢ opracowan i definicji sprawia, ze petna
interpretacja moze nastreczaé powaznych trudnosci. Kontrowersje,
jakie towarzysza omawianiu innowacji jako pojecia naukowego, odno-
sza sie z duzej mierze do tego, jak szeroko jest ona rozumiana. Teoria
podaje zatem wezsze ujecia, skoncentrowane na jej przedmiotowym
charakterze, uzupetnione nierzadko o pewne komponenty, takie jak
wiedza czy technologia. Funkcjonuja rowniez definicje, ktore poszerzaja
6w zakres o wymiar podmiotowy. Jeszcze z innej strony patrzy sie na
innowacje, gdy opisuje sie ja jako kazde nowe rozwiazanie (wowczas
nabiera ona takze cech subiektywnych).

Innowacja taczy sie bezposrednio z pojeciem innowacyjnosci. Jest
to cecha przypisywana gléwnie przedsiebiorcy, ktéry dzieki motywacji
i potrzebie poszukuje rozwiazan, ktérych wynikiem staje sie innowacja
— np. produkt. Istotny w tym przypadku jest réwniez zwiazek przy-
czynowo-skutkowy zachodzacy miedzy innowacyjno$cia jednostki
a kreacja innowacji.

Reasumujac: rodzaj definicji, jakg postuguje sie zainteresowany in-
nowacyjnoscig przedsiebiorca, determinuje konkretne zachowania;
sprawia, ze wiekszy lub mniejszy nacisk kladzie na tworzenie innowa-
cyjnych rozwigzan: zaleznie od tego, czy beda one szeroko czy wasko
interpretowane. Nie zmienia sie jednak jedno: innowacja wnosi pewna
pozytywna zmiane, poprawe, ulepszenie, korzystajac z nowego instru-
mentu, a takze oddziatuje na zastosowanie konkretnej strategii — szcze-
golnie w aspekcie innowagji i realizacji idei gospodarki opartej na wiedzy.
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Teoretyczne ujecie pojecia ,,strategia”

Podczas gdy w poprzednim podrozdziale autor koncentrowat sie na
zagadnieniu, jakim jest innowacja, a takze posrednio na innowacyj-
nosci, ta czesé opracowania — rowniez majaca charakter teoretyczny
— jest préba usystematyzowania wiedzy z zakresu strategii i zarzadza-
nia strategicznego.

Jak juz wspominano we wstepie, Zrédet usystematyzowanego po-
stepowania, nastawionego na osiagniecie zatozonego celu, mozna
szukaé juz u zarania dziejéw ludzkosci. Niemniej wiele lat musiato
uptynaé, aby cztowiek zaczat interesowac sie i prébowaé kontrolowaé
pierwotna gospodarke. Kiedy wiec pojawily sie pierwsze symptomy,
stanowiace stricte geneze zarzadzania strategicznego? Literatura przed-
miotu datuje je na okres lat 50. XX wieku. Zaczeto wéwczas wdrazaé
planowanie dlugookresowe, ktore nastepnie przeksztalcito sie w pla-
nowanie strategiczne. Pojawia sie wiec pojecie ,,strategii”. Niepewna
sytuacja na rynku paliwowym, zmiany w trendach konsumentéw,
transfer technologii z branzy wojskowej spowodowaty, ze nalezato bar-
dziej zadbaé o potrzeby klienta i rozwijac oferte na preznie rozwijajacym
sie rynku. Skumulowanie tych aspektéw spowodowato ,,narodziny”
nowej dyscypliny, jaka byto wlasnie zarzadzanie strategiczne (Gierszew-
ska, 2000, s. 25-26).

Jak zauwazono, kluczowa role dla omawianego zagadnienia ma stowo
,strategia”. Pochodzi ono z greki (strategos) i w antycznym Swiecie
oznaczalo kierowanie wojskiem z nadrzedna pozycja dowddcey (Szpilt,
http). W czasach starozytnych bylo réwniez wykorzystywane w przy-
padku innych - nie-militarnych funkgji, jakie pelniono (np. funkgje
urzednika administracyjnego dla danego obszaru). Trzeba jednak
zauwazyc¢, ze pierwotny kontekst strategii zostat niejako zachowany
1 wykorzystany na gruncie nauk o zarzadzaniu. Czyz w potocznym
rozumieniu strategiem nie mozna nazwac przedsiebiorcy, ktory w ak-
tywny sposéb prébuje dokonaé ekspansji na rynku? Czy jego rola,
niczym dowdédcy, nie przypomina generata posréd swych zotnierzy? Te
swobodne skojarzenia ostatecznie prowadza do prawdziwej — nauko-
wej definicji pojecia, jakim jest ,,strategia”.

Podobnie jak w przypadku wezeéniejszego fragmentu artykutu ist-
nieje szereg opracowan, a co za tym idzie kontrowersji, jakie towarzy-
szg rozwinieciu terminu ,,strategia”. Chandler rozumie ja jako dtugo-
terminowe cele, jakie ma organizacja, a ktére wyznaczaja ogdlny
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kierunek, w ktérym ma ona zmierza¢ (Chandler, 1962, s. 123). W po-
dobnym tonie wyraza sie na ten temat Obtdj, opisujac ja jako ogélna
koncepcje, jaka przyjmuje organizacja, dodajac jednoczesnie, ze takie
dziatania maja jej przyniesé korzysci na rynkowej arenie konkurencji
(Obtgj 1999, s. 14). Warto tu wspomnieé o idei, wedle ktérej musi sie
ona odnosi¢ do ostatecznych rezultatéw, jakie ze sobg niesie, a jej na-
rzedziami sg misja i cele. Griffin zauwaza, ze strategia powinna kon-
centrowaé sie na takich elementach jak zasieg, dystrybucja zasobdw,
kompetencje i synergia (Griffin 1996, s. 661-663). Natomiast jako
swoistg konkluzje nalezy poda¢ réwniez definicje, wedtug ktorej stra-
tegia jest szerokim programem, wykorzystujacym cele organizacji, po-
laczonych z reakcja na oddzialywanie otoczenia.

Wspomniane definicje strategii odnosza sie gtéwnie do bardzo ogél-
nego konceptu, ktérego zadaniem jest wyznaczenie, nadanie kierunku.
Tylko niektérzy autorzy zwracaja uwage na konieczno$¢ postuzenia
sie pewnymi posrednimi narzedziami, ktére utatwiaja wprowadzenie
strategii w zycie. Nalezy zatem wspomnie¢ o elementach, ktére sa nie-
odlaczne przy budowaniu strategii. Sa nimi:

m cele — ogélne wyobrazenie, w tym przypadku przedsiebiorstwa,
do ktérego to stanu ma ono dazy¢; wyréznia sie cele strategiczne
(dtugookresowe), taktyczne (o Srednim horyzoncie czasowym) i ope-
racyjne (krétkookresowe, nastawione na konkretne czynnosci),

® misja — og6t zadan, jakie realizuje i zamierza realizowac organi-
zacja,

® wizja - przyszite wyobrazenie firmy, po zaaplikowaniu danej strategii,

m plany - szerokie pojecie obejmujace uporzadkowanie poszczegél-
nych czynno$ci; moga mie¢ charakter dlugo-, srednio- lub krétko-
okresowy (Gierszewska 2000, s. 8-10).

Powyzsze elementy sktadajg sie na budowe strategii przedsiebior-
stwa oraz odgrywaja niebagatelna role przy analizie strategicznej orga-
nizacji.

Strategia, obok bardzo ogélnego wymiaru, moze mieé takze pewne
cechy szczegétowosci. Ow wyznaczany kierunek musi mieé¢ pewien kon-
kretny zwrot, a co za tym idzie powodowaé, iz organizacja wdrazajaca
konkretny typ strategii zachowuje sie na rynku w okres§lony sposdéb.
Tak pojmowany determinizm zwigzany z endogenicznos$cig procesow,
jakie powoduje realizacja strategii, pozwala na wyklarowanie kilku

jej typologii.
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Tabela 1. Typologie strategii przedsiebiorstw

Kryterium podziatu Rodzaje innowagji

rozwojowe (ekspansywne)

stabilizujace (utrzymujace)

Kierunek zmian naprawcze

defensywne (obronne)

mieszane (kombinowane, posiadajace cechy
powyzszych)

penetracja rynku (cechujaca sie m.in. poszukiwaniem
nowych zastosowan produktu)

rozwoj rynku (poszukiwania nowych rynkéw zbytu)

Rynek i produkt (Ansoffa)
rozwoj produktu (przeksztatcenia w strukturze produktu)

dywersyfikacja (wprowadzanie nowego produktu na
odmiennym od dotychczasowego rynku)

konkurencja

Relacje miedzy organizacjami
wspétpraca

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ansoff (1956) i Stabryta (2000).

Mimo istnienia wielu typologii strategii, jakie podaje literatura, a ja-
kie mozna odnalezé m.in. w opracowaniu Stabryty (Stabryta 2000,
s. 54-75), autor artykutu pragnie skoncentrowaé sie na tej podanej przez
Ansoffa, a ktérej kryterium sa dwa czynniki: rynek i produkt (Ansoff
1956, s. 109), ktére wedtug niego odnosza sie w tym szczegdlnym przy-
padku réwniez do innowacji.

Innowacja a strategia — zarys perspektywy wykorzystania roznych
ujec terminu ,,innowacja” na gruncie zarzadzania strategicznego

Poprzednie rozwazania odnosity sie $cile do zagadnien teoretycznych,
jakie wiaza sie z wiedza ekonomicznag z zakresu innowacji oraz strategii.
Oba te zagadnienia mozna jednak potaczyc¢, co jest celem przys$wieca-
jacym tej czesci opracowania. Autor sprébuje zaprezentowac, w jaki
sposéb organizacje winny ksztattowac swoja strategie w odniesieniu
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do checi wdrazania innowacji na rynku, przy czym warto odnies¢ sie tu
w znacznym stopniu do réznego rodzaju definicji pojecia ,,innowacja”.

Jak wykazano w poprzedniej czeSci opracowania, literatura przed-
miotu — mimo drobnych niescistosci — zwykle w podobnym tonie usto-
sunkowuje sie do terminu ,strategia”. Widzac w nim ogét koncepcji,
celow wraz z pokrewnymi elementami, jakie powinny korelowacé po-
zytywnie z pozycja konkurencyjng na rynku, mozna zawrzeé pod tym
terminem wiele elementéw. Moze sie ona zatem takze taczyé z imple-
mentacja innowacji czy w ogble z tworzeniem innowacyjnego przed-
siebiorstwa. Co wiecej, idac w parze z programem budowy gospodarki
opartej na wiedzy, a przy okazji realizujac zatozenia strategii lizbon-
skiej (Europe 2020, http), organizacje wychodza naprzeciw wspélczes-
nym trendom. Niemniej problem pojawia sie wéwczas, gdy w rézny
sposéb bedziemy rozumieli tak podstawowe pojecia jak np. wiedza. Cze-
sto najprostsze z pozoru rzeczy moga nastrecza¢ wiele trudnosci —
szczegolnie, gdy trzeba rozwinaé jakas banalng myél i ciezko jest zna-
lezé metajezyk, ktéry na to pozwoli. Nie inaczej moze by¢ z innowacja,
co pokazane juz zostato w podrozdziale teoretycznym, opisujacym
rézne jej koncepcje.

Ogolnie rzecz ujmujac, innowacyjnosé, a co za tym idzie jej rezultat,
to jest sama stricte innowacja, powinny sta¢ u podstaw budowania stra-
tegii wspotczesnego przedsiebiorstwa. Juz sam fakt zainteresowania
sie innowacjg takich specjalistow w zakresie rynku i konkurencji jak
np. Drucker, pokazuje, iz pozycja konkurencyjna moze by¢ zdetermino-
wana poprzez wlasnie wprowadzanie innowacji (Drucker 1994, s. 322).
Strategia powinna zatem ujawnia¢ potrzebe i checi do ciagtego unowo-
czes$niania, gdyz takie sa podstawy kazdej, nawet najszerszej definicji
innowacji.

Strategia powinna spajac cztonkéw organizacji, by¢ przez nich w peni
zrozumiana i znana, stad poszukiwanie nowych rozwigzan powinno
by¢ jednym z nadrzednych celéw. Trzeba sie przy tym zastanowié, czy
te innowacje maja by¢ celem samym w sobie, czy tez sa raczej posred-
nikiem w osiaganiu innych, komercyjnych celéw. Wydaje sie naturalne,
ze to jest gtéwnym motywem kazdej strategii organizacji nastawione;j
na zysk. Istnieje jednak mozliwo$é, iz taka prawidtowos$é jest nieco
zaburzona. Co wiecej, istnieja przeciez organizacje non profit, ktore
z pewnoscig mogg traktowaé innowacyjnosé jako jeden z gtéwnych
motywow funkcjonowania. Mozna do nich zaliczy¢ instytucje badaw-
cze, rozwijajac sektor badan i rozwoju, ksztattuja innowacyjnosé.
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Podobnie rzecz sie ma z podmiotami, ktére majg ksztattowaé przed-
siebiorczosé (np. inkubatory przedsiebiorczosci), ktore takze maja za
zadanie gléwnie stymulowa¢ do pracy nad przedmiotem innowacji. Tu
pojawia sie kwestia wykorzystania waskiej i szerokiej interpretacji
innowacyjnosci i jej wytworu - to jednak winna wybraé sama organi-
zacja i nie spos6b naukowo ,,narzuci¢” jedyna wtasciwa koncepcje.

Trzeba rozwazyé takze inng opcje. Innowacja pojmowana jako no-
wo$¢ w sensie jako§ciowym moze nie tworzy¢, w polaczeniu z podsta-
wami budowy strategii, precyzyjnej catosci. Zmiany o charakterze
jakoSciowym mozna interpretowaé bardzo szeroko. Juz samo budo-
wanie strategii przedsiebiorstwa, ktore nie stosowato jej uprzednio,
spetnia definicje innowacji. Wydaje sie zatem, ze literatura ekonomiczna,
bardzo szeroko rozumiejaca innowacje, wychodzita z nieco innego za-
fozenia - taka zmiana musi mieé¢ wymiar gospodarczy. Pozwala to stwier-
dzi¢, ze sama idea udoskonalania, zmiany, unowocze$niania musi mieé¢
przelozenia rynkowe. Nie wyklucza to jednoczesnie zawarcia w strate-
gii sensu zmian jako$ciowych, rozwijania kreatywnosci, przedsiebior-
czosci itp.

Konkludujac: innowacyjnosé moze by¢ fundamentalnym elementem,
stojacym u podstaw kazdej strategii — powinna stanowié¢ podstawowa
idee zawarta w misji i wizji organizacji. Wynika to zaréwno z presji
otoczenia, jak i potrzeb samego przedsiebiorstwa. Niemniej takie
pojmowanie strategii i odniesienie do teoretycznych podstaw mija sie
z celem i nie pozwala czlonkom organizacji na jej realizacje. Potrzeba
zwerbalizowania jej poszczegélnych czesci, przejscia na poziom opera-
cyjny, sprawia, ze rozwazania innowagcji — jej definiowania — w kontek-
Scie strategii sa znacznie bogatsze.

Analizujac powyzszy fragment z innej perspektywy, mozna stwier-
dzié réwniez, ze na najbardziej ogélnym poziomie, odnoszacym sie do
najdtuzszego horyzontu czasowego (czyli w znacznej mierze odnoszacego
sie do strategii jako takiej), to definicje, ktére przedstawiajg Rogers
i—na polu polskim — Grudzewski, Hejduk i Gomutka, pasuja do takiej
obszernej koncepgji. Sa one niezwykle uniwersalne, co moze by¢ jedno-
czeénie wada i zaleta. W sensie strategii zachowuja jej holistyczny co
do przedsiebiorstwa i jego dziatalno$ci charakter, niemniej gdy chce sie
poznac nieco wiecej szczegbléw innowacyjnosci, jaka miataby by¢ obecna
W organizacji, pojawiajg sie pewne trudnosci (Gomutka 1988, s. 17;
Grudzewski i Hejduk 2000, s. 139; Rogers 1962, s. 13). Samo oglaszanie
odmiany, nowosci, czy w koncu innowacji, jako przewodniego motywu
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funkcjonowania przedsiebiorstwa, nie pozwala na petne realizowanie
celéw statutowych. Jednocze$nie na tym etapie niejako z zatozenia
eliminuje sie aspekty czynnos$ciowe oraz instrumentalne, a co za tym
idzie — definicje innowacji wykorzystywane na gruncie budowy przed-
siebiorstwa wykorzystujacego wiedze i innowacje jako kluczowe czyn-
niki sukcesu.

Aby przyczyniac¢ sie do rozwoju organizacji, rowniez w obszarze
innowacyjno$ci, trzeba — zdaniem autora — podja¢ dzialania nieco
odmienne od wytacznie ogélnych. Wszak budowanie strategii nie odnosi
sie jedynie do opracowania szeregu haset, a jest procesem dos¢ skom-
plikowanym. Tu wiec pojawia sie miejsce do wykorzystania w kontek-
$cie innych definicji terminu ,,innowacja”. Opisane we wczesniejszym
podrozdziale elementy, jakie sktadajg sie na proces formutowania stra-
tegii, sa bardzo dobrym obszarem wykorzystania odmiennych koncep-
¢ji innowacji.

Pierwszymi elementami formutowania strategii przedsiebiorstwa
sa wizja i misja. Na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzic,
iz wyobrazenie organizacji, majacej powaznie zajac¢ sie implementacja
innowacji, musi zawiera¢ nie tylko opis zmiany jakosciowej (subiektyw-
nej, aktu gospodarczego), lecz takze fragmenty dotyczace struktur pod-
miotowej i przedmiotowej, dotyczacych miedzy innymi innowacji. Tu
zatem istnieje mozliwo$¢ wykorzystania takich definicji jak ta Griffina
(Griffin 1996, s. 661-663), ktoéra nie bierze pod uwage jedynie innowa-
¢ji sensu stricto.

Przysztosé organizacji to nie tylko wyidealizowany obraz, do ktérego
pragnie ona dazy¢. Niwelowanie negatywnego oddzialywania, préba
sterowania problemami, a co za tym idzie inkorporacja idei innowacji
to koncepcja Whitfielda, ktora takze moze by¢ zastosowana przy okazji
formutowania wizji (Whitfield 1979, s. 26). Tu réwniez przejawia sie
polaczenie misji i wizji, gdyz podobnie jak w przypadku podmiotu
i przedmiotu dziatalnosci oraz przy tworczym rozwiazywaniu probleméw;,
istnieje ich zbieznoéé — zaréwno w przypadku strategii, jak i wybrane;j
interpretacji innowacji. Warto tu takze dodag, iz istnieje tu takze moz-
liwo$¢ zaaplikowania idei czynnoSciowego, permanentnego wdrazania
innowacji, jako ciaglego procesu zakorzenionego w misji i wizji.

Kolejnym etapem w procesie budowy strategii organizacji jest opra-
cowanie celéw. W kontekscie wasko rozumianego zarzadzania stra-
tegicznego nalezaloby skupi¢ sie gléwnie na dlugofalowych celach, t;.
strategicznych. Niemniej praktyka wymaga, aby podzieli¢ cele na te
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blizsze, Sredniookresowe i dalsze. Taka sytuacja powoduje, iz klarownym
rozwigzaniem w tym zakresie, odnoszacym sie do definicji innowacji,
jest uzycie kilku z nich. Rozpoczynajac od poziomu operacyjnego, nie
spos6b pomingé najbardziej klasycznych koncepcji, czyli tych opartych
na opracowaniu Schumpetera. Austriacki ekonomista, podajac kon-
kretne wytyczne dotyczace produktu czy metod, wprowadzajac zmiany
w ich strukturze, daje jednoczeénie recepte na tworzenie zar6wno
celow szczegdélowych przedsiebiorstwa dotyczacych m.in. portfela
inwestycyjnego czy oferty, jak i sposobé6w wytwarzania débr. Pojawia
sie rowniez szansa zastosowania idei zaprezentowanej przez Druckera
w czynnosciowej definicji innowacji (zgodnie z nig innowacja opiera sie
na systematycznych pracach nakierowanych na osiagniecie pewnych
zmian). Podobng funkcje moze spelnia¢ réwniez ta zawarta w ustawie
na temat rozwijania innowacyjnosci, opartej na Oslo Manual (Ustawa
o niektérych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej, Dz. U.
2008 nr 116 poz. 730).

Przechodzac do sfery celéw taktycznych, przedsiebiorstwo moze
wybieraé, co bytoby ogélnym obszarem jego zainteresowan w obszarze
innowacyjnosci. Zgodnie z definicja Nonaki i Takeuchiego to wiedza,
powinna by¢ nadrzedna w stosunku do innych aspektéw (Nonaka
i Takeuchi 2000, s. 74). Nie mozna sie z nimi nie zgodzié¢, uwypuklajac
jej role, przy czym moze ona staé sie tylko posrednikiem do tworzenia
innych instrumentéw, ktére pozwola na budowe innowacyjnego przed-
siebiorstwa. Wspoélczesnie innowacje utozsamia sie gtéwnie z techno-
logicznymi nowinkami, ktére jednak kreowane sa poprzez wiedze.
Sredniookresowymi celami, jakie koreluja z wdrazaniem innowacji,
moga by¢ zatem koncentrowanie na wiedzy, a takze wykorzystanie
nowych technologii (np. poprzez dziaty badania i rozwoju). Te ostatnie
maja przyczynic sie do kreacji innowacji w waskim rozumieniu, czyli
takich zastosowan technicznych, ktore nie tylko rozwiazuja problemy,
ale takze udoskonalajg i zmieniaja strukture rynkowa. Trzeba rowniez
dodaé, ze na tym poziomie mozna $miato zastosowaé wecze$niej wspom-
niane, nawet najszersze, ujecia.

Jezeli chodzi o cele strategiczne, to wedtug autora perspektywy
wykorzystania wiedzy teoretycznej z zakresu innowacji i ich strategii
sa $cisle powiagzane z tematyka misji i wizji organizacji. Zawarte w jed-
nym z powyzszych akapitow propozycje nie tylko oddajg sens wyobrazen
i kierunkoéw, jakie towarzysza innowacjom, lecz takze wpisuja sie w okres-
lony przez naukowcow i literature horyzont czasowy. Réwniez z poziomu
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zasad logiki doboér takich skorelowanych instrumentéw jest pozytyw-
ny, gdyz szersze pojmowanie innowacyjnosci implikuje réwniez szerokie
ujecie strategii organizacji.

Podejmujac problematyke typologii strategii, autor pragnie — w celu
powiazania ich z innowacyjno$cia — skupi¢ sie na modelu, jaki zapro-
ponowat Ansoff. Jako kryterium obrat on dwa czynniki: rynek i produkt
(Ansoff 1965, s. 109). Na podstawie zaréwno zalozen tego autora, jak
i studiéw literatury, nalezy stwierdzié, ze w trakcie poszukiwania nowosci
w zakresie czy to débr i ustug, czy w trakcie penetracji rynku, spel-
nione sg podstawowe kryteria klasyfikujace takie typy strategii jako
innowacje. Niemniej nalezy przyjrzeé im sie z bliska. Oczywiscie we-
dtug takich definicji, jakie odnalez¢ mozna w opracowaniach Schum-
petera czy Rogersa (czyli w tych bardzo odmiennych), sama cecha
,;nowosci” wplywa na rozstrzygniecie tego problemu. Jednak koncepcje
biorace pod uwage np. przedmiot i podmiot innowacji juz niekoniecz-
nie stojg w parze z takimi typami strategii. Te rozwiniecia opisywa-
nego terminu, ktore traktuja innowacje jako swoisty proces, nie moga
braé pod uwage samego nowego produktu jako innowacji. Aby te rézne
w swej istocie interpretacje byly w stanie potgczyé sie w jedno, musza
nie tylko stymulowaé przedsiebiorce do poszukiwan nowych rynkéw
i dywersyfikacji, ale takze pociagnaé za soba cze$¢ przygotowawcza
(np. analize otoczenia konkurencyjnego), dziatania badawczo-rozwo-
jowe, czy wreszcie prébe utrzymania korzystnej dla siebie pozycji kon-
kurencyjnej, bedacej wynikiem wdrazania innowacji.

Powyzsze rozwazania na temat procesu, jaki powinien obejmowacé
implementacje innowacyjnych rozwigzan, pasuja do innych typéw stra-
tegii, jakie podaje literatura. Szczegdlny nacisk ktadzie sie tu w przy-
padku zastosowania strategii ofensywnej. Ekspansywne podej$cie do
zarzadzania niesie ze soba wiele krokow, ktére majg zwiekszyé kon-
kurencyjno$é. Wykorzystujac odpowiednie narzedzia, w tym innowacje,
mozna ten cel osiagnaé. W tym szczegélnym przypadku trzeba tez za-
znaczy¢é, ze wlasciwie kazda definicja omawianego terminu pasuje do
rozwojowej strategii przedsiebiorstwa.

Ekspansja na rynku moze wigzac sie z wprowadzaniem na rynek
wynalazkéw i zupelnie nowych rozwigzan. Analizujac definicje innowa-
¢ji, odnajduje sie rowniez taka, ktéra odpowiada takiej charakterystyce.
Innowacja w tym rozumieniu ma miejsce tylko wtedy, gdy jest zasto-
sowana po raz pierwszy i w spos6b oryginalny. Jest to zatem dZzwignia
do ofensywnego podejscia strategicznego przedsiebiorstwa. Takie
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rozwigzanie przyczynia sie do osiggniecia wysokiej pozycji konkuren-
cyjnej, przy jednoczesnym spetnieniu warunku innowacji.
Pozostajac w obrebie typologii strategii dotyczacej kierunku zmian
w przedsiebiorstwie, nie sposéb pomingé pozycji interpretacji Whit-
fielda w strategii defensywnej. Wspomniany badacz, eksponujac role
innowacji jako narzedzia rozwiazujacego problemy, sugeruje, ze w sytua-
¢ji relatywnie niekorzystnej mozna postuzyé sie wtasnie innowacja.
Mimo iz stosujace ja przedsiebiorstwo zwykle nie ma spektakularnych
osiagnie¢, moze jednak starac sie, poprzez innowacje, nie tyle przeksztat-
caé rynek i rozwijac sie, ile zahamowaé negatywne trendy. Podobnie
rzecz sie ma w fazie, gdy organizacja stosuje strategie utrzymania.

Zakonczenie

Istnieje wiele interpretacji terminu ,,innowacja”. Wlasciwie kazdy
autor opracowan naukowych tworzy wtasne ujecie, ktére taczy w sobie
kolejne. Jednoczeénie nie sposob przejs¢ obojetnie wobec rosnacej roli
wiedzy w organizacjach, ktéra ma przekladac sie na urzeczywistniong
forme innowagcji. Nalezy pamieta¢ jednak, ze — podobnie jak ma to
miejsce w przypadku innych funkeji organizacji — wymaga sie, aby
taka implementacja zostata poprowadzona przy uzyciu instrumentéw,
jakie odgrywaja fundamentalng role w zarzadzaniu strategicznym.

Autor starat sie przestawi¢ perspektywy wykorzystania wiedzy
teoretycznej, szerokosci ujeé tyczacych sie innowacji i sposobow jej
wykorzystania w procesie formutowania strategii. Funkcjonuje wiele
mozliwosci w tym zakresie. W tym konkretnym opracowaniu dobrano
je na bazie metody budowy strategii organizacji takiej jak np. misja,
koncentrujac sie gtéwnie na ogélnym jej obrazie, nie ujmujac jej w spo-
sob funkcjonalny.

Najwazniejszym wnioskiem, jaki ptynie z opracowania jest to, iz
w kontekscie ogdlnie pojmowanej strategii najszersze podej$cia do inno-
wacji wydaja sie najodpowiedniejsze. Niemniej w przypadku bardziej
szczegotowych rozwazan nalezy siegac po interpretacje, ktére traktuja
ja czynnoS$ciowo i instrumentalnie. Wiaze sie to réwniez z mozliwos-
ciami zaaplikowania na tym polu innowacji sensu largo, czego nie mozna
do korica powiedzieé o ogélnym zarysie towarzyszacym tworzeniu
organizacji o charakterze innowacyjnym. Jest to jednak tylko og6lny
horyzont, majacy pomoéc w dostosowaniu modelu do praktyki. Niniejsze



Teoretyczne ujecia innowacji i perspektywy ich wykorzystania w formutowaniu strategii I

opracowanie moze by¢ jednak przyczynkiem do poszukiwan rozwigzan
o charakterze innowacyjnym, gléwnie poprzez studia literatury.
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KIERUNKI ZMIAN ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W MALYCH, SREDNICH
| DUZYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
WIELKOPOLSKI

Abstrakt

W niniejszym opracowaniu podjeto tematyke zarzadzania strategicznego w przed-
siebiorstwach réznej skali. Celem autorki jest identyfikacja kierunkéw zmian
w obrebie zarzagdzania strategicznego w matych, srednich i duzych organizacjach.
W toku realizacji powyzszego celu wskazano gtéwne obszary dyferencji zwigza-
nych ze zmiang wielkosci przedsiebiorstwa i wynikajace z nich przestanki prak-
tycznego zastosowania i charakteru zarzadzania strategicznego. Rozwazania
autorki oparte zostaty na empirycznej analizie zagregowanych wynikéw badan
wiasnych, przeprowadzonych wsréd przedstawicieli 60 przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego. Podsumowanie artykutu
stanowi zestawienie wewnetrznych i zewnetrznych przestanek zastosowania
zarzadzania strategicznego w badanych grupach przedsiebiorstw.

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydzial Zarzadzania, Katedra Teorii
Organizacji i Zarzadzania. Opiekun naukowy: prof. dr hab. Kazimierz Krzakie-
wicz, prof. zw. UEP.
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Wprowadzenie

Obserwowane w dzisiejszej gospodarce dynamiczne zmiany otoczenia
stanowig istotne zagrozenie dla stabilnej egzystencji podmiotéw na
rynku. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele rozwazan do-
tyczacych kluczowej roli zarzadzania strategicznego w procesie efek-
tywnego funkcjonowania przedsiebiorstw w wysoce turbulentnych
warunkach. Ideologia orientacji strategicznej, oparta na twoérczym
kreowaniu rozwoju organizacji poprzez wykorzystanie szans i mini-
malizacje zagrozen otoczenia, wydaje sie doskonalg recepta na sukces
wspblczesnych organizacji. Oczywiste jest, ze dyscyplina zarzadzania
strategicznego zrodzita sie i ewoluuje do dnia dzisiejszego w odpowiedzi
na specyficzne potrzeby duzych korporacji (Kaleta 2005, s. 69). Warto
jednak zauwazyé, ze 99,8% wszystkich przedsiebiorstw w Polsce sta-
nowig firmy z sektora MSP (GUS 2014, s. 23). Potaczenie powyzszych
faktéw wywotuje dyskusje na temat obrazu zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwach réznej skali. Przyjmujac zalozenie, ze wszystkie
firmy wspéttworzace gospodarke realizuja podobne lub tozsame pro-
cesy, mozna z duza pewnos$cig uznagé, ze znane teoretykom nurty zarza-
dzania majg charakter uniwersalny (Lichtarski 2005, s. 9). Praktyka
biznesowa uwypukla jednak znaczace réznice wynikajace gtéwnie z sze-
roko rozumianego rozmiaru organizacji (Kaleta 2014, s. 7), ktére de-
terminuja konieczno$¢ ciagltej adaptacji kierunkéw zarzadzania firma.

Teoretycy nauk o zarzadzaniu wspélnie podkreslajg istotna, aby
nie powiedzieé kluczowa, role zarzadzania strategicznego w procesie
rozwoju przedsiebiorstw. Jak juz wspomniano, z pewno$cia mozna
stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ metod w obrebie tej dyscypliny projektowana
jest w dosé jednostronny sposéb, ukierunkowany na zaspokojenie po-
trzeb duzych korporacji (Kaleta 2014, s. 7). W obliczu tego faktu rodzi
sie interesujace zagadnienie dotyczace realnych mozliwosci adaptacji
i wdrozenia zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwach mniej-
szych rozmiaréw. Osadzajac kwestie praktycznego wymiaru zarzadza-
nia strategicznego w turbulentnych warunkach dzisiejszej gospodarki,
nalezy zada¢ pytanie szersze: ,,Czy wspélczesne organizacje podejmuja
trud realizacji procesu zarzadzania strategicznego?”.
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Obraz zarzadzania strategicznego w badanych
przedsiebiorstwach

W dalszej czesci opracowania przedstawione zostang zagregowane wy-
niki badan wlasnych, przeprowadzonych przez autorke w 2014 roku.
Podmiot badan stanowita grupa 60 przedsiebiorstw funkcjonujacych
na terenie wojewé6dztwa wielkopolskiego, w ktérych wyrézniono 20
firm matych, 20 érednich oraz 20 duzych?. Menedzeréw wszystkich
firm poproszono o wypetnienie ankiety, sktadajacej sie z 94 pytan
dotyczacych obrazu zarzadzania strategicznego realizowanego w re-
prezentowanych przez nich przedsiebiorstwach. Zadaniem respon-
dent6éw byto dokonanie oceny prawdziwosci przytoczonych stwierdzen
w skali 1-5, przy zatozeniu, Ze oceny rosna wraz ze stopniem prawdzi-
wosci stwierdzen. Pytania podzielono tematycznie na sze$¢ grup: or-
ganizacja procesu zarzadzania strategicznego, zatozenia strategiczne,
analiza strategiczna, wybor strategii, realizacja strategii oraz charak-
ter wyborow strategicznych.

W éwietle przeprowadzonych badan proces zarzadzania strategicz-
nego w matych przedsiebiorstwach nie jest prawidtowo realizowany.
Zalozenia strategiczne, stanowiace jego fundamenty, nie sg oficjalnie
formutowane, przyjmujac bardzo czesto posta¢ prywatnych ambicji za-
rzadu. Proces analizy strategicznej przeprowadzany jest nieregularnie,
w bardzo pobieznej formie. Nie wykorzystuje sie metod popularnych
w literaturze przedmiotu, za gtéwne Zrédio informacji uznajac media
i wiadomosci pozyskane na drodze towarzyskich relacji z przedstawi-
cielami innych podmiotéw rynkowych. Wyniki badania otoczenia nie
maja wiekszego wpltywu na podejmowane decyzje. Strategie przyjmuja
postaé kréotkookresowych planéw dziatania, wskazujacych sposéb
funkcjonowania w aktualnej sytuacji rynkowej. Twoérca planéw jest
w wiekszo$ci przypadkéow sam wilasciciel przedsiebiorstwa, ktory nie
odczuwa koniecznoéci dzielenia sie nimi z pracownikami. Strategie
nie sg sformalizowane, a zatozone w nich dzialania majg charakter de-
fensywny, pozwalajacy gtéwnie na przetrwanie przedsiebiorstw na
rynku. W praktyce mate firmy czesto wykorzystuja strategie dyferen-
cjacji, wskazujac na wysoka jako§¢ i unikalnosé swoich produktéw.

2 Zastosowano kryterium podziatu za Komisja Europejska (2003, s. 39).



BEIA Agata Wieczorek

Rozwdj organizacji zasadniczo nie jest planowany. Firmy dryfuja
w oczekiwaniu na pojawienie sie szansy gwarantujacej sukces.
Ich gtéwne dziatania konkurencyjne opieraja sie na unikaniu zagrozen
pojawiajacych sie w mikro- i makrootoczeniu. Na etapie implemen-
tacji strategii dzialania menedzeréw ograniczaja sie do rozdyspono-
wania zadan i odpowiedzialno$ci oraz weryfikowania skuteczno$ci
dziatan. Kontrole nie sa przeprowadzane w trybie ciaglym, kierownicy
decyduja sie na nie dopiero w momencie identyfikacji niepokojacych
symptoméw kryzysu. Po rozpoznaniu problemu czesto stosuje sie srodki
zapobiegawcze przeciwko rozprzestrzenianiu sie negatywnych efek-
tow podjetych decyzji.

Dyrektorzy matych firm maja wyrazny problem z holistycznym i dtu-
godystansowym postrzeganiem organizacji. Osoba lidera ma ogromny
wplyw na obraz zarzadzania strategicznego w matych przedsiebior-
stwach. Stworzona przez niego kultura organizacyjna determinuje ja-
ko$é komunikacji i poziom motywacji wykonaweéw strategii. Energia
i ambicje przywddcy warunkuja réwniez poziom aspiracji rozwojowych
organizacji.

Swiadomosé strategiczna srednich przedsiebiorstw ksztattuje sie
na umiarkowanym poziomie. W wiekszo$ci przypadkéw proces zarza-
dzania strategicznego jest realizowany, jednak z obserwacji autorki
wynika, ze dzialania w jego obrebie nie majg uporzadkowanego charak-
teru. Kadra zarzadzajaca odczuwa potrzebe planowania dlugofalowego
rozwoju firmy, jednak praktyczna realizacja tego zadania polega gtéw-
nie na intuicyjnym - przez co czesto chaotycznym — doborze decyzji
wplywajacych na przyszty ksztalt organizacji. Istniejace w niektérych
firmach zatozenia strategiczne maja nieformalny charakter, przez co
postrzegane sg przez personel firmy w kategoriach abstrakcyjnych
i nierealistycznych zamierzen kadry menedzerskie;.

Warto zauwazyé, ze kreowanie przysztosci srednich firm ograni-
czone jest relatywnie krétkim horyzontem czasowym. Menedzerowie
definiujag nieformalne cele organizacji o okresie realizacji nieprzekra-
czajacym dwoch lat. Analiza strategiczna w §rednich firmach przebiega
w intuicyjny sposéb. W niektérych firmach czesto odpowiedzialnosé
za przeprowadzenie kompleksowych analiz przekazuje sie zewnetrz-
nym doradcom. Z uwagi na ograniczone zasoby wyniki badan traktowane
sg czesto w kategoriach informacyjnych, nie przektadajac sie na rze-
czywiste zmiany kierunkéw dziatania. Obszarem analizy strategicznej
budzacej najwieksze zainteresowanie menedzerow jest zdecydowanie
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otoczenie konkurencyjne, ktérego doktadne poznanie pozwala na pod-
jecie racjonalnych decyzji w zakresie polityki marketingowe;j.

Wiekszo$é Srednich przedsiebiorstw posiada sformalizowana stra-
tegie, powstalg w wyniku kreatywnego procesu, w ktorym udziat biorg
przedstawiciele réznych obszaréw firmy. Strategia traktowana jest
w $rednich firmach jako zbiér dziatan prowadzacych do osiagniecia
przyjetych zalozen, gtéwnie w obszarze rozwoju firmy. Srednie orga-
nizacje posiadaja takze okreslone strategie funkcjonalne, o wiekszym
poziomie szczegoétowosci. Implementacja wybranej strategii przebiega
wedtug okreslonego wczesniej planu. Zaobserwowano duza racjonal-
nos¢ w aspekcie alokacji zasobow i odpowiedzialnos$ci zwigzanych
z realizacja dziatan strategicznych.

Na proces zarzadzania strategicznego w §rednich firmach wplywa
ksztalt struktury i przyjeta kultura organizacyjna. W przedsiebior-
stwach o waskiej hierarchii podchodzi sie do dziatan strategicznych
w sposob bardziej sformalizowany. Pracownicy sg na biezaco kontrolo-
wani przez przetozonych, co zwieksza ich efektywnosé. Firmy o plaskiej
strukturze sa bardziej otwarte na dialog pomiedzy kreatorami a wy-
konawcami strategii, co jednak moze prowadzi¢ do nieznacznego
obnizenia poziomu skutecznoéci realizowanych dziatan i zwiekszenia
organizacyjnego chaosu. Duze znaczenie w procesie zarzadzania stra-
tegicznego srednich przedsiebiorstw ma poziom kwalifikacji i kompe-
tencji kadry menedzerskiej. Dyrektorzy majacy wyksztatcenie ekono-
miczne sg aktywnymi inicjatorami dzialan strategicznych. Potrafig
takze postrzegac organizacje w sposéb holistyczny, przewidujac skutki
podejmowanych decyzji na poszczegdlne obszary dzialania firmy.

Wybory strategiczne §rednich przedsiebiorstw cechuja sie niskim
poziomem ofensywnosci. W tych organizacjach bardzo intensywnie od-
czuwane sg turbulentne zmiany otoczenia, co skutkuje wysokim pozio-
mem niepewnosci. Autorka zaobserwowata tendencje kierownikéw do
biernej postawy w stosunku do szans i zagrozen generowanych przez
srodowisko, ktéra ogranicza mozliwosci samodzielnego kreowania roz-
woju firmy. Wybor gltéwnej strategii konkurowania uzalezniony jest
od branzy, w ktérej funkcjonuje organizacja i przyjmuje dwa warianty:
przewagi kosztowej oraz dyferencjacji. Warto zaznaczy¢, ze w §rednich
przedsiebiorstwach ponoszone sa relatywnie duze wydatki na innowa-
cje, ktore znaczaco zwiekszajg szanse podmiotéw na osiggniecie trwa-
lej przewagi konkurencyjne;.
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Duze przedsiebiorstwa przeprowadzaja proces zarzadzania w sposéb
wzorcowy. Wysoko wykwalifikowani menedzerowie odczuwaja silng
potrzebe aktywnego kreowania dtugofalowego rozwoju firmy. Fak-
tycznymi projektantami zarzadzania strategicznego w korporacjach
sa w wiekszoSci przypadkow zewnetrzni doradcy. Pomagajg oni w sfor-
mulowaniu podstawowych zatozen strategicznych, ktore stanowia
funkcje organizacyjnego motta oddziatujacego zaréwno na pracowni-
kéw, jak i zewnetrznych interesariuszy. Jednym z wazniejszych zadan
specjalistow jest przeprowadzenie kompleksowej i rzetelnej analizy
otoczenia i wnetrza organizacji. Badaniu poddane zostaja: mikro- i ma-
krootoczenie, otoczenie konkurencyjne, w ktérym organizacje sa osa-
dzone, a takze caly system procesowych powigzan miedzy poszczeg6l-
nymi obszarami firmy. Analiza przeprowadzana jest za pomoca znanych
w literaturze metod i narzedzi, dzieki czemu jej wyniki stanowig ze-
staw bezcennych informacji niezbednych do podejmowania strategicz-
nych decyzji zarzadczych.

Formutowanie strategii przebiega w $cislej wspotpracy pomiedzy
zarzadem duzej firmy a zespolem konsultantéw. Pomagaja oni okreslié
docelowg domene i zakres funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku
globalnym. Warto bowiem pamietaé, ze konkurencyjnos¢ duzych firm
wykracza poza obszar gospodarki lokalnej i krajowej, a prawdziwa walka
konkurencyjna toczy sie najczesciej w uktadach miedzynarodowych.
W duzych firmach istnieje rozbudowana strategia gléwna, sktadajaca
sie z odrebnie zdefiniowanych strategii rozwoju, konkurencyjnej oraz
strategii funkcjonalnych. Implementacja przyjetych kierunkéw dzia-
lania przebiega zgodnie ze zdefiniowanym wcze$niej harmonogramem.
Wszyscy wykonawcy strategii wyposazeni zostaja w zestaw niezbednych
narzedzi, zasobOw i uprawnien, co pozwala na sprawng realizacje przy-
jetych zatozen. Z obserwacji autorki wynika, ze w trakcie wdrazania
strategii w duzych przedsiebiorstwach nastepuje czasowa reorganiza-
cja struktury organizacyjnej. Tworzone sa zespoly projektowe, ktérych
gtéwnym zadaniem jest przeprowadzenie procesu zarzadzania wy-
brana zmiana. Z uwagi na wysoki stopien formalizacji panujacy w du-
zych przedsiebiorstwach wszystkie dziatania w obrebie zarzadzania
strategicznego sa systematycznie dokumentowane i analizowane. Po-
zwala to na dobra organizacje prac oraz umozliwia stosowanie ciaglej
kontroli strategicznej.

W rozbudowanej strukturze organizacyjnej duzych przedsiebiorstw
bardzo czesto funkcjonuje zespét analityczny, ktérego gtéwnym zada-
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niem jest konfrontowanie przyjetych zatozen z rzeczywistymi efek-
tami prowadzonych dzialan. Wykwalifikowani kontrolerzy i analitycy
potrafia dostrzegac i sprawnie interpretowac pojawiajace sie zmiany.
Autorka zaobserwowata réwniez, ze menedzerowie duzych przedsie-
biorstw maja wysoki komfort podejmowania decyzji, polegajacy na duzej
podbudowie informacyjnej. Dostarczane im raporty i analizy pozwalajg
na dokonywanie w petni §wiadomych wyboréw, ktorych efekty osadzone
sa w dtugiej perspektywie czasowej.

Duze przedsiebiorstwa, majace znaczacy udzial w rynku wykazuja
sie wysoka ofensywnog$cia dziatan konkurencyjnych. Z uwagi na bo-
gactwo posiadanych zasobéw czesto decyduja sie na podejmowanie
ryzyka i prowadzenie bezposredniej walki z oponentami. Menedzero-
wie bardzo chetnie podejmuja decyzje inwestycyjne i ponoszg wydatki
w obszarze R&D. Bardzo czesto duze przedsiebiorstwa decyduja sie
na powigzania wertykalne i horyzontalne z innymi podmiotami na
rynku, co pozwala na wykorzystanie efektu synergii do zdobycia wyz-
szej pozycji konkurencyjnej w branzy.

Celem przeprowadzonego przewodu badawczego byta identyfikacja
rozbieznosci w praktycznym zastosowaniu zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwach o réznej wielkoéci oraz czynnikéw ich warunku-
jacych. Wyniki przeprowadzonych analiz przedstawiono w graficznej
formie wykreséw punktowych. Poszczegdlne wartosci danych punktéow
polaczono linig przerywang w celu podkreslenia zaobserwowanych
tendencji.

Na rysunku 1 przedstawiono wybrane aspekty zarzgdzania strate-
gicznego w obrebie organizacji procesu zarzadzania strategicznego.

Analiza wynikow badan wyraznie wskazuje na zwiekszanie sie inten-
cjonalnoéci stosowania zarzgdzania strategicznego wraz ze wzrostem
przedsiebiorstwa. Pewne jest, ze kadra zarzadzajaca malymi przedsie-
biorstwami nie odczuwa realnej potrzeby §wiadomego kreowania roz-
woju firmy. Wiaze sie to przede wszystkim z duzymi trudnosciami
wzrostu, wynikajacymi z turbulencji specyficznych dla wspétczesnej
gospodarki oraz niewielkiej sity przetargowej w mikrootoczeniu. W ma-
lych podmiotach wystepuje powszechna niepewno$c jutra, co zniecheca
menedzeréw do konstruowania dlugofalowych planéw. Jednoczesnie
kierownicy duzych przedsiebiorstw wykazujacy duza swiadomos¢ wy-
sokiego potencjatu rynkowego ich organizacji maja poczucie rzeczywis-
tego sensu ciaglego projektowania zamierzen rozwojowych. Posiadane
przez duze przedsiebiorstwa zasoby znaczaco zwiekszaja mozliwosci
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formulowania ambitnych celé6w i kreowania strategii pozwalajacych
na ich realizacje.
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Rysunek 1. Wybrane aspekty organizacji procesu zarzadzania strategicznego
w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Istotna przestanka intencjonalno$ci zastosowania zarzadzania
strategicznego w przedsiebiorstwach jest poziom kwalifikacji, kompe-
tencji i doéwiadczenia kadry menedzerskiej. Wysoko wyspecjalizowani
dyrektorzy zatrudnieni w korporacjach maja §wiadomo$¢, ze realizacja
procesu zarzadzania strategicznego jest warunkiem niemalze niezbed-
nym do osiggania wzrostu organizacji. W ich opinii dziatania w obrebie
badanej dyscypliny pozwalaja na wysoka organizacje wszystkich przed-
siewzie¢ zmierzajacych do zwiekszenia potencjalu rynkowego firmy.
Zarzadzaniem malymi przedsiebiorstwami zajmujg sie przewaznie
ich wlasciciele, ktorzy czesto nie maja wysoko rozwinietej §wiadomo-
Sci zarzadczej. Ich decyzje sa efektem przedsiebiorczej intuigji, a ich
treé¢ nie zawsze odpowiada uwarunkowaniom wynikajacym z aktualnej
sytuacji rynkowej. Gtéwnym celem wtascicieli jest maksymalizacja zysku
w biezacym okresie. Dop6ki podejmowane dziatania prowadza do gene-
rowania nadwyzki, menedzerowie matych firm nie odczuwaja potrzeby
wprowadzania zmian strategicznych.

Warto réwniez podkreslié wyrazny wzrost formalizacji procesu
zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju organizacji. Wynika on
przede wszystkim ze zwiekszenia znaczenia realnej mocy kreowania
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wlasnego wzrostu, wystepujacego w parze ze zwiekszajacym sie poten-
cjatem rozwojowym. Rezygnacja ze §wiadomej implementacji pryncy-
piéw zarzadzania strategicznego moglaby przyczynic sie do wprowadza-
nia chaosu zarzadczego, a w efekcie doprowadzié¢ do niepetnego
wykorzystania kluczowych zasob6éw przedsiebiorstwa.
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Rysunek 2. Wybrane aspekty zwigzane z zatozeniami strategicznymi
w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na rysunku 2 przedstawiono poréwnanie odpowiedzi respondentow
dotyczacych zatozen strategicznych w organizacjach réznej wielkosci.
Spektrum mozliwo$ci w zakresie domeny dziatania wzrasta wraz ze
wzrostem firmy. W duzych przedsiebiorstwach, dysponujacych duza
réznorodnoscig zasob6w materialnych i niematerialnych, relatywnie
latwo wyodrebnic kilka mozliwych wariantéw dzialania rynkowego.
Analogicznie, w matych organizacjach, wyspecjalizowanych w dziataniu
w waskim sektorze, wybér ten jest wysoce ograniczony. Misja, wizja i cele
nadaja spdjny kierunek wszystkim dziataniom podejmowanym w przed-
siebiorstwie. O ile w podmiotach mniejszych spdjny kierunek obierany
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jest w sposéb automatyczny — z uwagi na niskie mozliwosci jego dy-
wersyfikowania — o tyle w firmach duzych i érednich istnieje wyrazna
potrzeba wyboru kluczowej domeny dziatania. Zaniechanie tego moze
prowadzi¢ do rozproszenia sie zasobow i mocy produkcyjnych w nie-
efektywne obszary rynku, co stanowi istotne ograniczenie mozliwosci
rozwojowych przedsiebiorstwa.

Zblizona sytuacja obserwowana jest w zakresie mozliwosci wyboru
przewagi konkurencyjnej. Duze i §rednie przedsiebiorstwa posiadaja
szerokie spektrum wariantéw przewagi nad konkurentami — moga
bowiem skorzystac¢ z wysokich efektow skali i minimalizowaé koszty;
alternatywnie moga inwestycje w innowacyjnosé przetozy¢ na strategie
wyroznienia sie na tle innych podmiotoéw. W organizacji matej fizyczna
niemozliwoécig jest osiagniecie tak niskiego poziomu kosztéw, ktéry
pozwolitby na konkurowanie z firmami wiekszymi. Jak zatem opisy-
wano wczesniej, wiekszo$¢ malych przedsiebiorstw jest niejako zmu-
szona do dyferencjacji.

Warto takze zauwazy¢é, ze wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa rosna,
oczekiwania interesariuszy. Podmioty, ktére maja bezposredni wplyw
na funkcjonowanie organizacji, wykazuja zainteresowanie kierunkiem
dzialania firmy. Oczywiste jest, ze to zainteresowanie ro$nie wraz ze
zwiekszaniem sie intensywnosci i skali wsp6tpracy, ktéra w wiekszosci
przypadkow zwigzana jest z rozmiarem organizacji. Duze przedsie-
biorstwa czuja spoteczna presje zwiazana ze sformutowaniem oraz roz-
powszechnieniem swoich gléwnych zamierzen okreslonych w misji
1 wizji. Firmy mniejsze, ktorych wplyw na interesariuszy jest zdecydo-
wanie mniej intensywny, nie sg poddawane tej presji. W opinii autorki
bardzo istotna role w koniecznoéci formutowania zalozen strategicznych
odgrywaja interesariusze wewnetrzni. Pracownicy korporacji i two-
rzone przez nich zwiazki zawodowe oczekuja od menedzer6w swoistej
deklaracji kierunkéw, w ktérych podazaja wykonywane przez nich
dziatania. Personel mniejszych firm skupia natomiast swojg uwage
na realizacji zatozen biezacych. W matych organizacjach panuje wy-
soki stopien niepewnosci, ktéry mocno ogranicza intensywnos¢ rosz-
czen informacyjnych.

Na rysunku 3 przedstawiono poréwnanie wynikéw z obszaru ana-
lizy strategicznej przedsiebiorstw. Najbardziej znaczace rozbieznosci
wystapily w aspekcie zatrudniania zewnetrznych doradcéw do przepro-
wadzania analizy strategiczne;j.
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Rysunek 3. Analiza strategiczna w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Mate przedsiebiorstwa funkcjonujg w relatywnie prostym ukladzie
rynkowym. Realizujg procesy w obrebie wybranego sektora, rzadziej
kilku, docieraja do wybranego segmentu klientéw, konkuruja z podmio-
tami o zblizonej specyfice. Autorka zaobserwowala, ze analiza otoczenia
tych organizacji opiera sie w duzej mierze na wtasnych obserwacjach
wlasciciela i informacjach pozyskanych od znajomych przedsiebiorcow
lub z mass mediow. Takie podej$cie ma oczywiste wady, jednak obser-
wacja rzeczywistosci gospodarczej sktania autorke do refleksji nad za-
sadno$cia stosowania pogltebionej analizy strategicznej w matych
przedsiebiorstwach. Czy przy tak niewielkiej ztozonosci powigzan ryn-
kowych istnieje realny sens przeprowadzania badan o kompleksowosci
charakterystycznej dla podmiotéw §rednich lub duzych? Duze przed-
siebiorstwa bardzo czesto funkcjonuja w obrebie licznych powigzan
z gospodarka globalna. Wspétpracuja ze zréznicowanymi dostawcami
idocieraja do réznych segmentéw nabywcéw. Ich produkty lokowane
sg na wielu rynkach, a konkurenci to podmioty o duzej sile wptywu
rynkowego. Kompleksowa analiza makro- i mikrootoczenia jest zatem
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warunkiem niezbednym do zidentyfikowania znaczacych szans i za-
grozen wystepujacych na wszystkich rynkach docelowych.

Wzrost przedsiebiorstwa zwiazany jest bezposrednio ze wzrostem
ztozonosci proces6w realizowanych we wnetrzu organizacji. Mate firmy
o waskiej domenie przeprowadzaja w jej obrebie prosty uktad dziatan.
Procesy produkcyjne opieraja sie na nierozbudowanej infrastrukturze
i nadzorowane sg przez niewielkg liczbe pracownikow. Dzieki temu
prowadzone dzialania stanowig klarowny i przejrzysty system przy-
czynowo-skutkowy, ktérego analiza z zatozenia jest zadaniem tatwym.
Duze organizacje charakteryzuja sie natomiast skomplikowanym
uktadem wzajemnie powigzanych proceséw ujetych w obrebie hierar-
chicznej struktury organizacyjnej. Wieloptaszczyznowosé obserwo-
wanych systeméw wymaga zdecydowanie bardziej zaawansowanych
narzedzi analitycznych. Wsparcie specjalistéow wydaje sie w tym przy-
padku niezbedne do sprawnej identyfikacji stabych ogniw i mocnych
stron przedsiebiorstwa.

W dynamicznej i turbulentnej gospodarce iloSciowo dominuja
podmioty z sektora MSP. W rzeczywistosci jednak realna site wptywu
rynkowego posiadaja, pozostajace w znacznej mniejszosci, organizacje
duze. To korporacje wioda prym w dziatalno$ci R&D, skutkujacy
wdrazaniem innowacji napedzajacych konkurencje w sektorze. Maja
one takze wptyw na ksztattowanie sie poziomu cen, cyklu zycia pro-
duktu i technologii, a nawet na regulowanie popytu nabywcéw. Male
przedsiebiorstwa zmuszone sa do dostosowania sie do warunkoéw
narzuconych przez lideréw branzy. Nie dziwig wiec wyniki badan,
pokazujace, ze duze firmy z duza dokladno$cia i pelng regularnoscia
kontroluja zjawiska w otoczeniu - jest to warunek niezbedny do petnego
wykorzystania ich sity rynkowe;.

Opisana wczeéniej agresywna walka konkurencyjna we wspétczes-
nej gospodarce jest rownie brutalna w sektorze zaréwno MSP jak i firm
duzych. Gtéwna réznica polega jednak na stosowanych narzedziach
konkurowania, ktére w pierwszym przypadku najczesciej ograniczaja
sie do manewrowania w obrebie poziomu kosztéw (i w efekcie — poli-
tyki cenowej), jakosci i unikalnosci oraz lokalnych dziataniach mar-
ketingowych. Konkurencyjnosé duzych przedsiebiorstw przyjmuje zde-
cydowanie wieksza skale oddziatywania rynkowego. Obejmuje ona nie
tylko wielomilionowe kampanie reklamowe, potezne inwestycje w nowe
technologie, lecz takze zwiazane z nimi aspekty niematerialne i prawne.
Kluczem do generowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej
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w duzej firmie okazuje sie nie tyle analiza aktualnych dziatan oponentow,
ile wrecz antycypowanie ich przysztych dzialan konkurencyjnych
i kreowanie efektywnych reakcji.

Przedstawiona na rysunku 4 analiza odpowiedzi respondentéw
dotyczacych wyboru strategii w przedsiebiorstwach réznej skali ponow-
nie uwydatnila znaczace réznice pomiedzy organizacjami zatrudniaja-
cymi do 50 oséb i powyzej tej liczby.

Wywiady przeprowadzone z menedzerami matych przedsiebiorstw
pozwolily na sformutowanie wniosku o przyjetym w nich bardzo krét-
kim horyzoncie planowania. W tych okoliczno$ciach oczywista wydaje
sie rezygnacja z formulowania strategii, ktéra z definicji dotyczy aspek-
tow pojawiajacych sie w przyszto$ci. W §rednich firmach horyzont
planowania wynosi 2 lata, w duzych natomiast — powyzej 5 lat. Rzeczy-
wisto$é gospodarcza pokazuje, ze sa to perspektywy wymagajace sfor-
mutowana zalozen strategicznych i planéw ich realizacji, bez ktérych
kreowanie rozwoju byloby niemalze niemozliwe.
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Rysunek 4. Wybor strategii w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Zaobserwowano wyrazna potrzebe zwiekszania stopnia formaliza-
cji w trakcie wzrostu przedsiebiorstw. Niska komplikacja proceséow
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wewnetrznych i zewnetrznych w matych organizacjach w rzeczywi-
stosci nie wymaga formulowania szeregu procedur, wspomagajacych
realizacje dzialan z jednej strony i zarzadzanie nimi z drugiej. Zawite
powiazania rynkowe, relacje z wieloma interesariuszami zewnetrznymi,
liczne nakladajace sie procesy produkcyjne i szeroka struktura orga-
nizacyjna charakterystyczne dla duzych przedsiebiorstw, stanowig
wyzwanie dla oséb nimi zarzadzajacych. Brak ustalonych wczeéniej
modeléw dzialania i reagowania moze prowadzié¢ do pojawienia sie de-
strukcyjnego chaosu organizacyjnego. Jednym z takich modeléw jest
bezsprzecznie strategia przedsiebiorstwa. Pozwala ona na §wiadome
uporzadkowanie dziatan prowadzacych do stopniowej realizacji przyje-
tych zatozen rozwojowych. Zaniechanie formutowania $ciéle okre$lonej
strategii gtéwnej i strategii funkcjonalnych zwigzane jest z ryzykiem
pominiecia pewnych kluczowych aspektéw oraz nieintencjonalnej
zmiany lub utraty zamierzonych kierunkéw dziatania.

Pomiedzy rozmiarem organizacji a sita wptywu wywierang na firme
przez zmiany otoczenia istnieje zalezno$¢ odwrotna — podmiotami naj-
bardziej wrazliwymi na oddziatywanie zewnetrznych turbulencji sa
przedsiebiorstwa mate. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy, oprocz
kwestii oczywistych zwigzanych z relatywnie niskg warto$cig posia-
danych zasobow (gtéwnie finansowych), jest znikomy stopien dywer-
syfikacji dziatalnoéci. Duze, zdywersyfikowane firmy, kierowane przez
doswiadczonych specjalistéw wspomaganych szeregiem doradcow,
W mniejszy sposob odczuwaja zagrozenia zwigzane ze zmiennoscig oto-
czenia. Porazka na jednym froncie, spowodowana np. radykalng zmiang
preferencji konsumentéw, nie zawsze oznacza dla nich organizacyjng
katastrofe. W obliczu wiekszej stabilno$ci funkcjonowania duze i $rednie
przedsiebiorstwa moga w sposob bardziej §wiadomy planowac i kreowac
swdj wlasny rozwdgj.

Etap realizacji strategii (rysunek 5) jest naturalnym nastepstwem
opisywanych wczeéniej etap6w prowadzacych do sformutowania spéj-
nej strategii organizacji. Mozna zatem przyjaé, ze wskazywane wyzej
przestanki zastosowania zarzadzania strategicznego posrednio dotycza
takze fazy komunikowania, implementacji i kontroli strategii. Wraz
ze wzrostem przedsiebiorstwa jego struktura organizacyjna poddawana
zostaje formalizacji i hierarchizacji. Warto jednak zauwazy¢, ze poziom
komunikowania strategii w matych przedsiebiorstwach zblizony jest
do poziomu wykazywanego przez duze firmy. Mimo podobnych wartosci
w opinii autorki oba wyniki nalezy traktowaé rozlacznie z uwagi na
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czynniki je warunkujace. Srednie i duze przedsiebiorstwa traktuja
strukture organizacyjna jako narzedzie wspomagajace koordynacje
wszystkich proceséw zarzadczych. Wysoki stopien formalizacji proce-
sow oraz hierarchiczna struktura organizacyjna znaczaco utrudniajg
jednak utrzymywanie bezposredniego kontaktu z pracownikami. Moz-
na uznac to zjawisko za element wart udoskonalenia. W opinii autorki,
ktoéra oparta jest na wspétczesnych koncepcjach zarzadzania opisywa-
nych w literaturze przedmiotu, wiedza pracownikow stanowi najcen-
niejszy zasOb organizacji. Swiadoma rezygnacja z partycypacji tej
grupy w kreowaniu i weryfikowaniu planéw rozwojowych firmy sta-
nowi niematerialng strate dla przedsiebiorstwa.
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Rysunek 5. Wybrane aspekty realizacji strategii w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Pomiedzy poziomem kompetencji zarzadczych menedzeréw a roz-
miarem organizacji mozna zauwazy¢ dodatnig korelacje. Oczywiste jest,
ze ta teza jest jedynie odzwierciedleniem zaobserwowanej prawidto-
wosci i nie dotyczy wszystkich przypadkow. Wysoko wykwalifikowani
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kierownicy zatrudnieni w duzych organizacjach wykazuja szczegdlnie
wysokie zrozumienie dla podstawowych funkgji zarzadzania. Kazda z jego
faz wykonuja z duza uwaga i maja Swiadomosé, ze pominiecie ktorej-
kolwiek z nich obnizy efektywno$¢ dziatan organizacji. Rzeczywistosé
pokazuje, ze menedzerowie matych przedsiebiorstw czesto doprowa-
dzaja do zaniechania jakichkolwiek proceséow zarzadczych. Swoje
funkcje ograniczajg do delegowania zadan i kontroli ich wykonania.
Takie podejécie, czesto obserwowane w praktyce, jest zaprzeczeniem
wszystkich teorii ujetych w literaturze i by¢ moze jest jedna z przyczyn
niskiego odsetku wzrostu matych przedsiebiorstw. Jak pokazujg wyniki
badan, realizacja og6lnych funkgji zarzadczych przektada sie w sposéb
bezposredni na realizacje funkcji zarzadzania strategicznego.
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Rysunek 6. Wybrane aspekty wyboréw strategicznych badanych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Ostatnig badana kategorig byly wybory strategiczne przedsiebiorstw.
Rozktad wynikéw dla przedsiebiorstw réznej skali przedstawiono na
rysunku 6. Organizacyjna zdolno$¢ mys$lenia strategicznego obejmuje
przede wszystkim umiejetnosci zwiazane z osadzaniem biezacych de-
cyzji w przysztosci i przewidywanie ich mozliwych skutkéw. W opinii
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autorki jest ona bezposrednio zwigzana z omawianymi wczesniej kom-
petencjami, kwalifikacjami i do§wiadczeniem kadry zarzadzajacej, kté-
rych poziom ro$nie wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa. Menedzerowie,
sterujac decyzjami organizacji, nadajg ksztalt wszystkim podejmowa-
nym w niej dziataniom. Tym samym szeroko rozumiana orientacja
zarzadcza kierownikow determinuje poziom zdolnosci strategicznych
catej organizacji.

Mate firmy, zajmujace znikomy udziatl w rynku, o niezdywersyfiko-
wanej dziatalnosci i przewadze kapitalu prywatnego wilasciciela, wyka-
zuja niecheé do podejmowania ryzykownych dziatan. Dotyczy to zar6wno
dziatalno$ci inwestycyjnej, jak i zachowan konkurencyjnych na rynku.
Majac pelng §wiadomo$é niskiej mocy oddziatywania rynkowego, mate
przedsiebiorstwa nie prowokuja agresywnych walk z oponentami
iz duza ostroznos$cig podchodza do wykorzystywania zidentyfikowa-
nych szans wynikajacych z otoczenia. Wprost odwrotna sytuacja ksztat-
tuje sie w firmach wiekszych, ktére swiadome swej mocy oddziatywania
rynkowego i efektywno$ci potencjatu posiadanych zasob6w, z ktérych
wynikaja $cisle zdefiniowane przewagi konkurencyjne, wykazuja duza
ofensywnos$¢ podejmowanych dziatan strategicznych.

Stosowanie strategii lidera kosztowego jest bezposrednio zwigzane
z efektami skali mozliwymi do osiagniecia w przedsiebiorstwie. Juz
w samej definicji efektow skali pojawia sie aspekt duzych rozmiaréw
produkgji, ktéry — jak mozna zatozyé — jest powiazany z wielkoscig
przedsiebiorstwa. Potwierdzeniem tego sa wyniki badan, ktére wska-
zuja, ze mate organizacje bardzo rzadko opieraja przewage konkuren-
cyjna na przywodztwie kosztowym, wybierajac strategie wyrézniania
sie. W wielu przypadkach bazuja one na podkreslaniu regionalnego
pochodzenia swoich produktéw i ustug. Sektor firm $rednich i duzych
jest wolny od wskazanych ograniczen. Przedsiebiorstwa moga dokonaé
Swiadomego wyboru pomiedzy dwoma gtéwnymi strategiami konku-
rowania, ktory uwarunkowany jest przede wszystkim specyfikg gtéw-
nej domeny dziatania.

Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy sa jednym z motoréw
napedzajacych rozwdj ekonomiczny. Projektowanie i wdrazanie inno-
wacji wymaga poniesienia duzych naktadéw w obszarze R&D. Oczy-
wista wydaje sie zatem dodatnia zalezno§é pomiedzy stosowaniem in-
nowacji a zasobami posiadanymi przez przedsiebiorstwo. Warto dodaé,
ze w opinii autorki to realny dostep i wykorzystanie innowacji stanowi
jedna z najwiekszych determinant sukcesu rynkowego duzych przed-
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siebiorstw, ktéry jest niemozliwy do osiagniecia dla organizacji mniej-
szych.

Dazenie firm do ekspansji na nowe rynki i rozszerzenia asortymen-
tu wzrasta wraz ze zwiekszaniem sie rozmiaru przedsiebiorstwa. W opi-
nii autorki zjawisko to zwigzane jest z koniunkcja poziomu otwartosci
zarzadczej menedzeréw i dostepnosci zasobéw. Doswiadczeni mene-
dzerowie, zatrudnieni gtéwnie w wiekszych przedsiebiorstwach, po-
trafia w spos6b §wiadomy planowaé rozwdj organizacji, wykorzystujac
réznorodne metody - z ekspansja zagraniczna wtacznie. Realizacja tych
pomystow nie jest jednak mozliwa bez posiadania niezbednych zasobéw
umozliwiajacych dokonanie tak rozlegtych zmian. Stanowi to jedna z naj-
wiekszych barier hamujacych rozwdgj matych przedsiebiorstw.

Whioski — przestanki zastosowania zarzadzania strategicznego
w przedsiebiorstwach roznej skali
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Rysunek 7. Zaleznos$¢ pomiedzy rozmiarem przedsiebiorstwa a zastosowaniem
wybranych aspektéw zarzadzania strategiczego w badanych
przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Syntetyczna analiza najwazniejszych aspektéw zarzadzania strate-
gicznego pozwolita na wyodrebnienie gtéwnych kierunkéw zmian zwia-
zanych ze wzrostem przedsiebiorstw. Zidentyfikowano obszary i wy-
nikajace z nich przestanki praktycznego zastosowania i charakteru
zarzadzania strategicznego w matych, srednich i duzych przedsiebior-
stwach Wielkopolski. Na rysunku 7 przedstawiono zalezno$ci miedzy
wybranymi aspektami zarzadzania strategicznego a wielkos$cig przed-
siebiorstwa. Poziom implementacji badanych aspektéw wzrasta niemalze
liniowo wraz ze zwiekszaniem sie rozmiaru przedsiebiorstwa. Przepro-
wadzony proces badawczy pozwolit zatem na potwierdzenie hipotezy
o istniejacej zaleznosci pomiedzy dwiema zmiennymi.

Tabela 1. Zidentyfikowane przestanki zastosowania i charakteru zarzadzania
strategicznego w badanych przedsiebiorstwach

Przestanki zastosowania i charakteru zarzadzania strategicznego w badanych
przedsiebiorstwach

WEWNETRZNE ZEWNETRZNE
= mozliwosci oddziatywania = oczekiwania interesariuszy wobec
na mikrootoczenie organizagji
m dostepnos$¢ zasobow m ztozonos¢ realnych powigzan pomiedzy
= kompetencje i kwalifikacje zarzadcze przedsigbiorstwem a innymi
menedzerow podmiotami gospodarki globalnej
= ilosci mozliwych wariantow domeny = narzedzia stosowane w walce
dziafania konkurencyjnej na rynku

m ilosci mozliwych wariantéw uzyskania
przewagi konkurencyjnej

= ztozonos¢ wewnetrznego systemu procesow
realizowanych w przedsiebiorstwie

= sita wptywu organizacji na otoczenie

= horyzont planowania strategicznego

= stopien formalizacji procedur
w przedsiebiorstwie zwigzanej
ze ztozonoscia powiazan gospodarczych
i realizowanych proceséw

= sity wptywu zmian otoczenia na organizacje

m poziom rozpietosci struktury organizacyjnej
i zwigzany z nim styl kierowania

= kompetencje zarzadcze menedzeréw

m posiadane zasoby materialne
i niematerialne

= udziat w rynku
m posiadane aspekty przewagi konkurencyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W tabeli 1 przedstawiono czynniki wptywajace na zastosowanie i ob-
raz zarzadzania strategicznego w badanych przedsiebiorstwach. Zauwa-
zalna jest znaczaca iloSciowa przewaga przestanek wewnetrznych, na
podstawie czego mozna stwierdzic, ze obraz zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstw w sposéb bezposredni wynika z wewnetrznej specyfiki
firmy. W niniejszym opracowaniu udowodniono zatem, ze ksztaltowanie
sie powyzszych czynnikow jest uzaleznione od rozmiaru organizacji.
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SIEC MIEDZYORGANIZACYJNA
JAKO ODPOWIEDZ PRZEDSIEBIORSTW
NATURBULENCJE OTOCZENIA

Abstrakt

Tempo przemian wspoétczesnego Swiata, zauwazalnych praktycznie w kazdej
sferze aktywnosci ludzkiej, wywotuje wiele probleméw adaptacyjnych. Zmiany
technologiczne, spoteczne, polityczne i ekonomiczne w ciggu ostatnich dziesie-
cioleci skierowaty gospodarke swiatowg na nowy kierunek rozwoju. Wspétczesnie
dziatajace przedsiebiorstwa, w wyniku nasilajacej sie walki konkurencyjnej i wzro-
stu niepewnosci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, stawiaja czota potrzebie
btyskawicznego i adekwatnego dostosowywania sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Okazuje sig, ze obecnie niewystarczajace sg wypracowywane przez
stulecia klasyczne sposoby pojmowania konkurencyjnosci i zarzadzania organi-
zacjg, patrzenie na nig przez pryzmat uporzadkowania i wewnetrznej rownowagi
systemow, funkgji i tradycyjnych zasobow - ludzkich, finansowych i rzeczowych.
Ich wykorzystanie w mysleniu i dziataniu moze prowadzi¢ do wielu btednych
decyzji, stagnacji rozwojowej, a nawet upadku. Dlatego tez przedsiebiorstwa
redefiniujg swoje sposoby dziatania i daza do uzyskania wysokiego poziomu
elastycznosci. Celem prezentowanych rozwazan teoretycznych bedzie znalezienie
odpowiedzi na pytanie, dlaczego to witasnie siec stata sie tak cenionym rozwia-
zaniem problemoéw niedopasowania organizacji do otoczenia.

1 Szkota Gtéwna Handlowa, Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie. Opiekun naukowy:
dr hab. Teresa Pakulska.
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Wstep

W kontekscie ciagltego wzrostu turbulencji otoczenia i koniecznosci
dziatania w ,,globalnej wiosce” istotne jest znalezienie nowych sposobéw
organizowania dziatalnosci gospodarczej i zarzadzania nia. Zmiany
zachodzace w otoczeniu sa coraz szybsze i trudniejsze do przewidze-
nia, a tym samym do przeciwdziatania ich niekorzystnym konsekwen-
cjom. Juz Hipokrates twierdzil, iz: ,,Jedyna stata rzecza jest zmiana”.
Twierdzenie to wciaz pozostaje aktualne. Co wiecej: obecnie mozna
mo6wié nie tyle o zmianach, ile o zmianach radykalnych, o znaczeniu
rewolucyjnym. Kazdy nastepny wiek stanowi podwojenie dokonan
poprzedniego i proces ten wcigz przys$piesza, a w otoczeniu przedsie-
biorstw pojawiaja sie coraz to nowe i bardziej komplikujace ich funk-
cjonowanie sytuacje. D. Faulkner, C. Bosman i L. Clarke wyroézniajg
nastepujace czynniki zewnetrzne, oddziatujace na kazdy z podmiotow
otoczenia (Faulkner i Bosman, 1996, s. 120-125; Clarke, 1997, s. 6-9):
m globalizacja rynkéw zbytu;
® rozw(j nowych technologii: Internet, telefonia komérkowa itp.;
® postepujaca konsolidacja przedsiebiorstw: fuzje i przejecia przed-
siebiorstw;
® zmiany spoleczne: zmiany stylu zycia, wieksza mobilno$¢, zmniej-
szenie rodzin;
coraz wieksza uwaga zwracana na ekologie;
wzrastajace niepokoje gospodarcze;
zmiany na mapie politycznej Swiata;
spektakularne bankructwa duzych firm, np. koreanskiego Daewoo;
Swiatowy terroryzm, zwlaszcza po 11 wrzesnia 2001 roku.

Analizujac przedstawione czynniki destabilizujace otoczenie przed-
siebiorstwa, mozna stwierdzié, ze znaczenie niektorych z nich jest szcze-
golnie istotne. Takim czynnikiem bedzie z cata pewnoscia globalizacja.
Tutaj miejsce rynkéw chronionych réznorodnymi barierami stopniowo
zajat rynek globalny, umozliwiajacy dostep do coraz to lepszych produk-
tow. Oprécz wspomnianej globalizacji rynkow, a takze w jej nastepstwie,
postepuje coraz szybsza globalizacja technologiczna. Rozwdj techno-
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logii umozliwia usprawnienie proces6w funkcjonowania przedsiebiorstw,
ale tez wprowadza pewne nowe warunki tego funkcjonowania. Coraz
szybsze tempo zmian technologicznych, skracanie cyklu zycia pro-
duktow i technologii, wymaga ponoszenia wcigz wiekszych naktadow
na badania i rozwdj i oczywiscie wprowadzenia nowych produktéw ze
zwiekszonymi wymaganiami odno$nie do ochrony srodowiska czy ob-
stugi konsumenta. Zdaniem B. Jasinskiego w zwigzku z koniecznoécia
ponoszenia zwiekszonych wydatkéw na m.in. zaplecze badawczo-rozwo-
jowe, sieci dystrybucji czy serwisu, przedsiebiorstwa staraja sie szukaé
oszczednosci. Doskonatym rozwiazaniem staje sie wowczas mozliwosé
tworzenia zwigzkéw o charakterze sieciowym, umozliwiajacych przed-
siebiorcom nie tylko obnizenie kosztow produkcji czy oszczednosci
naklad6w na zarzadzanie, ale réwniez poszerzenie rynkow zbytu czy tez
dostepu do nowszych technologii (Jasinski, 2005, s. 16-19). Stad tez wy-
zwaniem XXI wieku staje sie kreowanie wzajemnych zaleznosci mie-
dzyorganizacyjnych, najczesciej w postaci tworzenia struktur sieciowych,
ktére K. Kelly opisuje nastepujaco: ,,sa nimi wszelkie potaczenia,
wszelka inteligencja, wzajemne zaleznos$ci zagadnien ekonomicznych
1spotecznych, wszelka komunikacja, systemy, niemal wszystko, co postrze-
gane jest jako interesujace i wazne” (Kelly, 2001, s. 1). Ich znaczenie
jest niebanalne, poniewaz umozliwiaja one firmom funkcjonujacym
w coraz to bardziej zglobalizowanej gospodarce adekwatne reagowa-
nie na zachodzace w otoczeniu zmiany. Takie powigzania, nazywane
czesto sieciami, gronami, konstelacjami, budza w ostatnich latach
dos$é duze zainteresowanie w naukach o zarzadzaniu. Odpowiedzig na
niepewno$¢ i turbulencje otoczenia okazuje sie przeksztatcenie orga-
nizacji w kierunku struktury sieciowe;j. Ale czy rzeczywiscie koncepcja
sieci rozwigze wszystkie problemy niedopasowania przedsiebiorstwa
do otoczenia? Odpowiedzi na to pytanie postaram sie udzieli¢ w niniej-
Szym opracowaniu.

Istota sieci miedzyorganizacyjnej

Organizacje sieciowe sa stosunkowo miodym zjawiskiem organizacyjnym.
Moze je tworzy¢ kilka lub wiecej przedsiebiorstw, rézniacych sie wiel-
koécia, organizacja, stopniem wewnetrznej konkurencji czy strukturg
zarzadzania. Wiekszos§é tego typu konstrukeji nie rozpoczyna dziatal-
nosci dopiero po pelnym uksztattowaniu strukturalnym, lecz budowana
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jest krok po kroku, przy czym przedsiebiorstwa w sieci polaczone sg
umowami o wspélpracy, ale nie wszystkie musza by¢ potaczone wzajem-
nie ze soba — mozliwe jest potaczenie posrednie, przez trzeciego so-
jusznika (Pietruszka-Ortyl, 2007, s. 54-55). Stad tez stanowig swoisty
fenomen organizacyjny, wpisujac sie w obserwowang od kilkudziesie-
cioleci tendencje do rozluzniania wiezi spajajacych organizacje w toku
jej rozwoju. Sieci miedzyorganizacyjne stanowig specyficzng forme
organizacji, organizacji na pograniczu luznego zbioru samodzielnych
firm - rynku, zachowujac przy tym samodzielno§é kapitatowa, a zawsze
prawnag i organizacyjng (f.obos, 2005, s. 161-163). Majg zatem cechy
zaréwno rynku, jak i organizacji (zob. tabela 1).

Tabela 1. Sieci miedzyorganizacyjne jako forma hybrydowa rynku i organizacji

Cechy rynku organizagji sieciowych | Organizacyjne cechy struktur sieciowych

= absolutna dobrowolno$¢ wymiany, = wzajemna koordynacja dziatan i dostosowanie

= oparcie wymiany na cenach w sferze procedur dziatania, technologii,
rynkowych, infrastruktury itd., czyli wnetrza organizadji
m stosunek dostawcy do klienta - n|espoftykane w klasycznej wymianie
rynkowej,

= decyzje w sprawach zasobdw s3 podejmowane
nie tylko indywidualnie, ale réwniez wspdlnie
w wyznaczonym obszarze wspétpracy,

= powtarzalny charakter wymiany i zamierzenia
wspoétdziatania obejmujace dtuzszy horyzont
czasowy,

m obszerny zakres informacji o partnerach
wspotdziatania dostepny podmiotom sieci

Zrédto: opracowanie na podstawie: Pietruszka-Ortyl (2007, s. 55).

Mimo zZe badanie réznych powiazan sieciowych wzbudza zywe zain-
teresowanie wielu dyscyplin naukowych, wcigz brakuje publikacji defi-
niujacych lub wyjaéniajacych, czym wlasciwie jest sieé i na czym polega
jej fenomen. Zdaniem J. Naisbitta sie¢ to po prostu rozmawiajacy ze
soba ludzie, dzielacy sie pomystami, informacjami i zasobami. Sieci
istnieja po to, aby wymieniaé sie informacjami, polepszaé wydajnosé
1 zycie zawodowe oraz dzieli¢ sie zasobami (Naisbitt, 1997, s. 235).
M.J. Hatch twierdzi, ze organizacje sieciowa stanowi organizacja, w kté-
rej koordynacje poprzez hierarchie zastapiono podkresleniem stosunkow
poziomych, formalne stosunki pomiedzy jednostkami organizacyjnymi
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zmieniono na powigzania pomiedzy partnerami, ktérymi sg rézne orga-
nizacje, a aktywa sa podzielone tak, aby wytwoérca skoniczonej catosci
nie byta zadna z pojedynczych organizacji sieci, lecz sie¢ jako catosé.
Sie¢ moze powstaé¢ w wyniku masowego usamodzielniania sie lub wspét-
pracy matych firm, ktérym skala dzialan nie pozwalalaby na samo-
dzielne konkurowanie na rynkach miedzynarodowych (Hatch, 2002,
s. 195). Usamodzielnianie sie oznacza w tym wypadku przeniesienie
wielu, a moze nawet wiekszosci zlozonych dziatan organizacji, poza jej
granice. W sytuacji, gdy temu procesowi podlegaja wszystkie dziatania
przedsiebiorstwa, mamy do czynienia z organizacjg wirtualna. K. Zim-
niewicz odnajduje kontekst organizacji sieciowej w koncepcji organi-
zacji wirtualnej. Zgodnie z jego definicja wirtualne przedsiebiorstwo
sklada sie z poszczegdlnych uczestnikow sieci. Ponadto elementami ta-
kiego uktadu sa wedtug niego relacje sieciowe tworzone przez partne-
réw dysponujacych okre§lonymi kompetencjami oraz zaufanie i etyka.
Jesli pozostale cechy wirtualnego przedsiebiorstwa (jednoczesne dzia-
tanie na rzecz klienta, czasowa konstytucjonalizacja, wspdlna opty-
malizacja tancucha wartosci) takze przypiszemy sieci, to otrzymamy
w pemi desygnaty tego, co wielu uwaza za organizacje sieciowsg (Zimnie-
wicz, 2000, s. 99). Zdaniem Dworzeckiego i Ztobinskiej sieci sa cha-
rakterystyczna, policentryczna forma organizacyjna dziatalnosci,
ktéra bazuje na wspétpracy i podziale pracy miedzy przedsiebiorstwa-
mi (Dworzecki i Zlobinska, 2002, s. 303). Warto zwréci¢ uwage na de-
finicje A.P. Wiatraka, ktéry przez organizacje sieciowa rozumie (Wia-
trak, 2003, s. 8):

m zbidr kilku samodzielnych jednostek (firm) zajmujacych sie okres-
long dziedzing dziatalnos$ci gospodarczej i powiazanych ze soba
wieziami kooperacyjnymi (organizacja sieciowa w waskim zna-
czeniu),

® zbidr rozproszonych jednostek nalezacych do jednej grupy — or-
ganizmu gospodarczego (organizacja sieciowa w szerokim zna-
czeniu).

Natomiast M.K. Wyrwicka charakteryzuje sie¢ w kontekscie reali-
zacji celow strategicznych aktoréw biznesowych, okreslajac ja jako sys-
tem, ktory (Wyrwicka, 2003, s. 67):

m zapewnia podmiotowi gospodarczemu przetrwanie i wzmocnie-

nie pozycji wéréd konkurentéw dzieki wielostronnym relacjom

wspotpracy,
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®m umozliwia koncentrowanie sie na umiejetnosciach kluczowych,
ktoére sa aktywizowane i wykorzystywane w sposéb skoordyno-
wany, umozliwiajac inteligentne, kolektywne korzystanie z zaso-
bow sieci oraz potencjatu wiedzy,

® jest ograniczony w zwiazku z konieczno$cia zapewnienia mozli-
wosci kierowania siecia.

K. Perechuda w swojej definicji podkresla zas role firmy — integra-
tora, ktory posiadajac wyrdzniajace (kluczowe) kompetencje, koordy-
nuje projekty i przedsiewziecia realizowane przez przedsiebiorstwo
sieciowe jako zbiér niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospo-
darczych (Perechuda, 2005, s. 55). Sie¢ miedzyorganizacyjna to struk-
tura, w ktérej podstawowsa przestanka podziatu pracy jest wiedza,
a klasycznym mechanizmem koordynacji dzialan — zesp6t miedzyfunk-
cjonalny. Silnie zdecentralizowane uprawnienia decyzyjne warunkuja
bardzo duze znaczenie struktury nieformalnej, a w obliczu ciagle zmie-
niajacych sie koalicji Zrédtem wtadzy jest wiedza i inne zasoby niema-
terialne. Jest to zatem uktad najlepiej pasujacy do burzliwego otoczenia,
wymagajacego bardzo duzej szybkosci reagowania i ogromnych zdol-
nosci dostosowawczych (Komanda, 2005, s. 186).

Sie¢ mozna zatem, w duzym uproszeniu, zdefiniowaé jako uktad
wspotdziatania niezaleznych pod wzgledem organizacyjno-prawnym
organizacji, powiazanych kapitatlowo badz tez nie, lecz zawsze oparty
na potencjale synergicznym podmiotow sieci w jednym obszarze funk-
cjonowania badz ich wiekszej liczbie oraz na wspétpracy szerszej niz
jednorazowa wymiana. Z tego wzgledu dla sieci miedzyorganizacyjnych
charakterystyczne sa procesy wzajemnej koordynacji dziatan. Jesli
miedzy podmiotami sieci wystepuja zaleznosci kapitatowe, to nie stuza
one budowaniu portfela inwestycji, lecz zabezpieczeniu efektywnosci
wspoélpracy. Z definicji tej wynika, iz do sieci miedzyorganizacyjnych
mozemy zaliczyé wiele réznych form, np. alianse strategiczne, wspélne
przedsiewziecia badawczo-rozwojowe czy grona przemystowe, lecz juz
nie ugrupowanie gospodarcze typu holdingowego czy koncernowego.
Udziaty w spétkach zaleznych sg réwnolegle traktowane jako inwesty-
cja finansowa, a sterowanie przeptywami miedzy spétkami stuzy opty-
malizacji wyniku finansowego, istotnego dla centralnego wiasciciela
(grupy wilascicieli) (Lobos, 2005a, s. 163).
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Warunki sprzyjajace tworzeniu sieci miedzyorganizacyjnej

Przeksztalcenie struktury tradycyjnej organizacji w kierunku struk-
tury sieciowej stanowi czesta odpowiedz na ztozono$é, turbulencje
otoczenia. Jednakze, niezaleznie od mozliwosci rozwigzania problemu
niedopasowania organizacji do otoczenia, koncepcja sieciowosci jest
wylacznie jedng z mozliwych, dostepnych dla indywidualnego podmiotu
form aranzacji dzialania. Organizacje sieciowe powstaja w pewnych
warunkach sytuacyjnych, trudnych do jednoznacznego scharaktery-
zowania ze wzgledu na zlozono$c zjawiska sieciowosci. Obok nich wy-
stepuja jeszcze dwie mozliwosci. Pierwsza z nich to funkcjonowanie
w ramach jednej zintegrowanej organizacji, druga — dziatanie oparte
na klasycznych relacjach rynkowych. Wyrézniamy zatem trzy podsta-
wowe dziatania strategiczne przedsiebiorstw w kontekscie widzenia
relacji miedzy organizacjami (f.obos, 2005, s. 165):

m fuzja, zakup badz sprzedaz przedsiebiorstwa, realizowane w grupie

firm, ktére moglyby sie sta¢ partnerami lub konkurencja,
m tworzenie sieciowych ukladéw wspoétdziatania,
m brak strategicznej akcji i dziatanie indywidualne.

Zdaniem K. Y.obosa, biorac pod uwage kluczowe parametry rynku
i wystepujacej na nim konkurencji, mozna stwierdzié, iz organizacje
sieciowe powinny by¢ tworzone raczej w sytuacjach posrednich niz skraj-
nych. Analiza zalezno$ci miedzy sytuacja na rynku a formami aranzacji
dziatania zostata przedstawiona w tabeli 2.
Warunki sprzyjajace tworzeniu sieci miedzyorganizacyjnych mozna
zatem scharakteryzowaé w nastepujacy sposob (L.obos, 2005, s. 167):
® niepewnos$é i zmienno§é rynku badz srednie rozmiary rynku,
® niemozno$é (mocne firmy, wyréwnane sity) dokonania strate-
gicznej akcji zakupu przez konkurencje, w branzy lub poza nia,
w sytuacji atrakcyjnego rynku;
® brak zainteresowania dokonaniem zakupu wynikajacy z nie-
atrakcyjnej charakterystyki rynku i konkurencji.

Do wymienionych uwarunkowan sytuacyjnych majacych zrédto
w charakterystyce rynku K. Lobos dodaje jeszcze dwie determinanty
(Lobos, 2005, s. 167):



Il Marta Rutowicz

® trudne do obliczenia koszty transakcyjne,

® incydentalny charakter wspélnie realizowanej dziatalnosci, lecz
na tyle atrakcyjny z uwagi na przychody, ze optaca sie ponosic¢
koszty ustanowienia koordynacji miedzy przedsiebiorstwami.

Tabela 2. Wptyw parametréw sytuacyjnych na zachowanie sie organizacji

Rynek/konkurencja Zachowanie sie organizacji
= rynek atrakcyjny — konkurencja staba | m duzy i stabilny rynek §
m rynek $rednio atrakcyjny — konkurencja | m silne przedsiebiorstwa zainteresowane |
staba badZ srednio agresywna sg zakupem innych firm =
= brak zainteresowania tworzenia z
struktur sieciowych =
S
o
o
(=)
'_I;'
= rynek atrakcyjny — konkurencja = decyzje zakupowe wigza sie z bardzo =
bardzo silna duzym ryzykiem inwestycyjnym =
= rynek $rednio atrakcyjny — konkurencja | = warunki korzystne dla tworzenia sieci | S
zréznicowana (wystepowanie obok =
siebie silnych i stabych firm o
jednoczesnie) =
= rynek nieatrakcyjny — konkurencja 2
staba m

= rynek $rednio atrakcyjny — konkurencja | = warunki niesprzyjajace zakupowi,
silna strategicznym formom wspétpracy ;§>
= rynek nieatrakcyjny — konkurencja oraz tworzeniu sieci §
zréznicowana (wystepowanie kilku migdzyorganizacyjnych =
duzych i silnych podmiotéw oraz m samodzielno$¢iindywidualizm N
wielu matych i stabych) w prowadzeniu dziatalnosci m

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Lobos (2005, s. 165-167).

Wplyw charakterystyki rynku na wybér formy dziatania przedsie-
biorstw przedstawiajg rysunki 11 2.

Na podstawie przytoczonych rozwazan mozna sformutowac ogdlny
wniosek dotyczacy organizacji sieciowych. Sa one forma posrednig mie-
dzy hierarchiami i rynkiem, zajmujaca réwniez posrednig pozycje w za-
kresie warunkéw, w jakich powstaja. Oznacza to, ze nie powinno sie ich
tworzy¢ w warunkach zaré6wno skrajnie ztych, jak i bardzo korzyst-
nych. Korzystne warunki sprzyjaja procesom nabywania lub fuzji,
warunki skrajnie niekorzystne nie sprzyjaja natomiast prowadzeniu
dziatalnoéci lub co najwyzej kontynuowaniu dzialan samodzielnych.
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Kazde przedsiebiorstwo przed przystapieniem do jakichkolwiek dzia-
lan natury strategicznej powinno wlasciwie ocenic, czy jest w stanie
samodzielnie funkcjonowac¢ w branzy, czy lepiej potaczyc¢ sily i sprzedaé
wlasne przedsiebiorstwo (lub jego cze$c) badz tez nawigzaé strategiczng
wspotprace z przedsiebiorstwami, ktérych obszar dziatan jest identyczny
lub umozliwi osiaganie synergii. Jak pisze K. L.obos, dla okreslenia
organizacji sieciowej kluczowe jest bowiem stwierdzenie, iz sieci po-
winny tworzy¢ w powiazaniu pewna warto$¢ dodatkowa w stosunku
do warto$ci stanowiacej sume dziatan indywidualnych. Sieci miedzyor-
ganizacyjne umozliwiaja uktadowi powigzanych ze sobg firm realizacje
kolektywnej strategii, ktéra podnosi ich taczng efektywnosé (L.obos,
2005, s. 162). Stuszne jest zatem stwierdzenie D.B. Holma, K. Eriksso-
na oraz J. Johansona, iz sieci miedzyorganizacyjne sg sieciami tworza-
cymi warto$é dodana (Holm, Eriksson i Johanson, 1997, s. 246-247).
Tworzenie sieci jest wiec uzasadnione w sytuacji, gdy istnieje swoisty
potencjal synergiczny miedzy partnerami. Synergia, jako czynnik ge-
nerujacy wzajemna atrakcyjnos§é podmiotéw wspétpracy, konstytuuje
bowiem sie¢ miedzyorganizacyjng (L.obos, 2005, s. 162-163).

B
L

atrakcyjny

Rynek
posredni

nieatrakcyjny

v

staba posrednia silna

Konkurencja

Rysunek 1. Warunki tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych

Zrédto: opracowanie na podstawie Lobos (2005, s. 167).
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nieatrakcyjny posredni atrakcyjny
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silna
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Rysunek 2. Warunki trzech podstawowych decyzji strategicznych
w zakresie relacji zinnymi organizacjami

Konkurencja
posrednia

staba

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Lobos (2005, s. 167).

Klasyfikacja sieci miedzyorganizacyjnej

Kazda sie¢ ma dwa elementy. Sg nimi wezly i polaczenia, a podstawowsg
jej konstrukeja jest konstrukcja ptaska. Wezty sieci stanowia wierz-
chotki bedace elementami wylaniajacymi sie i osobliwymi dla kazdej
struktury, a mogacymi przybraé rézne rozmiary i formy organizacyjne.
Potaczenia moga natomiast cechowaé sie mniegjsza lub wieksza jedno-
rodnoscia czy tez byé bardziej lub mniej sformalizowane — przyjmuja
wiec roznorodny charakter (Pietruszka-Ortyl, 2007, s. 56). MozZe mieé
on nature (Strategor, 1995, s. 392):
®m biurokratyczna (polecenia, obowiazujace standardy, pro-
cedury),
® ekonomiczng (transakcje materialne, finansowe),
® operacyjna (wspélne dziatanie, zborowe podejmowanie decyzji,
wykorzystanie tych samych srodkéow),
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® kulturowa (podzielanie wartos$ci, wspélnota szans i zagrozen),
= informacyjna (dostepnosé Zrédet informacji, wymiana i dzie-
lenie sie informacjami).

W praktyce specyfika powigzan weztéw w ramach struktury siecio-
wej identyfikowana jest jednak na wiele r6znych sposobéw.

Bazujac na koncepcji tanicucha wartosci jako teorii przedsiebiorstwa
autorstwa W. Czakona, wyrézniamy sieci pionowe oraz sieci poziome.
Sieci pionowe sg to uktady wspétpracy miedzy podmiotami gospodar-
czymi realizujacymi kolejne etapy procesu tworzenia wartosci dla klien-
ta, natomiast sieci poziome przedstawione sg w postaci kooperacji
miedzy przedsiebiorstwami wykonujacymi ten sam etap procesu two-
rzenia warto$ci dla klienta, co przedstawia rysunek 3.

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

tancuch
wartosci
dostawcow

Sie¢ pionowa

Sie¢ pozioma

Rysunek 3. Sieci pionowe i poziome rozpiete na tancuchu wartosci
przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie Czakon (2005, s. 35-36).

Poziom integracji pionowej okresla gleboko§é ,,uniezaleznienia” sie
od kolejnych dostawcow pétsurowedéw, surowedéw itd., czyli od podsta-
wowych materialow do koncowego konsumenta. W sieci rozwijajacej sie
w kierunku ,,pionowym” nastepuje polaczenie poszczegolnych ogniw
kanatu rynkowego — w ktorym wzajemne relacje i zaleznosci piono-
we dotycza zwykle sfer: technologicznej, produkcyjnej, sprzedazowej
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i logistycznej. Poziom integracji poziomej okresla natomiast zakres
kooperujacych partneréw bedacych dostawcami okreslonych elementow,
ktore sktadaja sie na produkt finalny. W sieci rozwijajacej sie ,,poziomo”
jednostki tacza sie na tym samym poziomie dystrybucji, a hierarchiczne
zarzadzanie ustepuje miejsca wertykalnym relacjom (Otto i Olczak,
2007, s. 168-169).

K. Y.obos proponuje inng klasyfikacje organizacji sieciowych. Zgod-
nie z nig sie¢ miedzyorganizacyjna moze przybrac forme sieci syme-
trycznej badz niesymetrycznej. W przypadku uktadu symetrycznego
tworzy sie struktura w postaci grona czy tez organizacji modularnej,
gdzie strategia jest wspdlnie formutowana, a koordynacja opiera sie na
wzajemnych uzgodnieniach. W odniesieniu do formuty niesymetrycznej
dominuje w niej natomiast podmiot centralny, formutujacy strategie
i koordynujacy dziatalno§é catego uktadu. Pod wplywem specyficznych
czynnikow kazdy z tych uktadéw moze przybraé postaé:

m sieci spotecznej,

m sieci biurokratycznej,

® sieci opartej na prawach wlasnosci.

W tabeli 3 zostaty przedstawione typy sieci miedzyorganizacyjnych
z uwagi na charakter wiezi stanowiacej podstawe koordynacji catosci
uktadu.

Niesymetryczna sie¢ spoteczna opiera sie na wzajemnych relacjach
miedzy pracownikami przedsiebiorstw tworzacych uktad. Tworzy sie
wowczas potencjal podmiotéw wspétpracujacych, gotowych do podjecia
dzialania w razie konieczno$ci. Sieci spoleczne sg szczegélnie efek-
tywne w przypadkach, gdy przetwarzana i udostepniana informacja
jest trudna do wyceny w warunkach rynkowych. Wiezy miedzy pracow-
nikami pozwalajg na skuteczne wzajemne dopasowanie mozliwosci
ioczekiwan w zakresie ceny wiedzy, a wiec i na efektywne korzystanie
z niej. Forma ta stusznie kojarzona jest z realizacjg strategii innowa-
cyjnych i strategii organizacji wiedzy. Zwykle nie towarzysza jej
umowy formalne czy zaleznosci kapitalowe. Niesymetryczne sieci
biurokratyczne sg charakterystyczne w sytuacjach, gdy zaangazowa-
nie poszczegdlnych podmiotéw jest tatwiejsze do wyceny i jednoczesnie
jego szacowana warto$¢ roé$nie. Podstawa prawna takiego uktadu sa
umowy o wspoélpracy, okreslajace m.in.: klauzule wylacznoéci, prawa
w zakresie kontroli dziatalno$ci, formy transferu know-how badz tez
systemy motywujace do dostosowania dziatan firmy — agenta do wyma-
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gan firmy — pryncypala (firmy centralnej uktadu). Typowymi przykta-
dami sg tutaj sieci agencyjne, licencjonowanie oraz franchising. Umowy
formalne sa czesto stosowane w sytuacjach, w ktérych wspétpraca
jest ztozona, a ustugi dosy¢ skomplikowane i zapisy formalne o mozli-
wosci okresowej kontroli zastepuja doktadne specyfikowanie warunkow
wywigzania sie ze zobowigzan.

Tabela 3. Typy sieci miedzyorganizacyjnych

Typ sieci Podtyp sieci Charakterystyka
Symetryczna
m sieci spoteczne w parkach Cel: zdobywanie know-how
technologicznych
= uwspdlnione zarzady Sytuacja niepewnosci
(interlocking directorates) i nieprzewidywalnosci realizagji
Sie¢ spoteczna nowych, wspélnych
(social network) przedsiewzieé

Niesymetryczna
® powierzanie do przetworzenia

(putting off)
= grupy producenckie
(constellations)
Symetryczna
m zwigzki handlowe (trade Uzgodnienia dotyczace
associations), poziomy zachowania sie na rynku,
charakter kartele, Swiadczenie ustug
Sie¢ biurokratyczna | = konsorcja wspdlnie dla wszystkich firm
(formalizacja
dotyczy sposobu Wyzszy poziom formalizacji,
organizagji oraz charakter wytwoérczy, badawczy,
warunkéw finansowy
wspotpracy) Niesymetryczna
m sieci agencyjne (agency Istnienie centralnego aktora
networks) sieci
® sieci licencyjne
m sieci franchisingowe
Symetryczna
Siec oparta na m joint venture Dziatalno$¢ innowacyjna,
prawach wiasnosci badawczo-rozwojowa, udziaty
(wtasnos¢ petni kapitatowe w nowym podmiocie
funkcje nie musza by¢ réwne
zabezpieczenia, Niesymetryczna
a nie inwestycji m capital venture Branze mfode, innowacyjne,
kapitatowej) trudnosci z pozyskaniem

kapitatu i legitymacja otoczenia

Zrédto: opracowanie na podstawie: Lobos (2005, s. 172).
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Sieci niesymetryczne oparte na prawach wtasnosci w swej formie
odwotuja sie do ugrupowan gospodarczych poszukujacych synergii
w systemie wspoéldziatania wlasnych firm. Najbardziej popularnym
tego typu uktadem sg capital venture, ktérych celem strategicznym
jest funkcjonowanie w branzach ryzykownych, ktére, posiadajac
znaczny potencjal, nie uzyskaty jeszcze akceptacji rynku. Udziaty
petnig funkcje inwestycyjna, zabezpieczajaca i udrazniajacg przeptyw
wiedzy, technologii, konkretnych rozwiazan miedzy firmami, ktore sg
podmiotem oddziatywania centralnego aktora. Strategie inwestowania
w ryzykowne branze sg wiec czesto realizowane przy wykorzystaniu tej
formy wspodtpracy miedzyorganizacyjnej. W sytuacjach zabezpieczania
sie firm wzajemnymi udzialami warto§¢ zainwestowanych Srodkéw
jest duza, podobnie jak ryzyko wynikajace z niepewnosci efektéw wsp6t-
dziatania. W przypadku sieci symetrycznych, ktére stanowia struk-
turalne narzedzie realizacji strategii, nie wystepuje podmiot dominujacy,
brakuje zatem organu podejmujacego najwazniejsze decyzje i biorg-
cego na siebie problem koordynacji dziatan. Kazdy uczestnik zaanga-
zowany jest w tworzenie systemu koordynacji wspétpracy i jego poz-
niejsza realizacje. Podobnie jak w przypadku sieci niesymetrycznych
rowniez tutaj mozna méwic o pewnym stopniowaniu sity zwigzku mie-
dzy uczestnikami uktadu sieciowego.

W odniesieniu do sieci symetrycznych duzo bardziej istotna kwestig
od problemu formy w podziale na sie¢ spoleczna, biurokratyczna czy
oparta na prawach wilasnosci jest problem doboru narzedzi koordynacji
wspodlnych dziatan (koordynacja bilateralna badz trilateralna). Dzia-
lania te maja na celu zabezpieczac z jednej strony efektywna wspoét-
prace, z drugiej za$ prawa i wlasnosci uczestnikéw. Sie¢ oparta na koor-
dynacji bilateralnej funkcjonuje na podstawie wzajemnych ustalen
uczestnik6w organizacji — sieci. Forma tej koordynacji jest zatem wza-
jemne dopasowanie partnerow sieci. W przypadku koordynacji trila-
teralnej tworzone sg osobne podmioty, reprezentujace interes caltego
ugrupowania. Podmioty te przejmuja funkcje koordynacyjna i kon-
trolna w okreslonych przez uczestnikow sieci obszarach, w ktérych
majg nieograniczong zdolnosé decyzyjna. Uczestnicy sieci godzg sie
wowczas na czesciowg utrate autonomii (jednakze nie wykraczajaca
poza wyznaczone obszary) na rzecz cato$ci uktadu. Tak powstaly pod-
miot odgrywa w czesci kwestii nadrzedna role, a jego podstawowym
zadaniem jest minimalizacja ryzyka kazdego z uczestnikow sieci poprzez
ciagle monitorowanie i reagowanie na turbulencje otoczenia. Koor-
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dynacja dzialania sieci symetrycznych na podstawie uzgodnien bila-
teralnych jest mozliwa w sytuacji, gdy realizowany wspoélnie cel stra-
tegiczny prowadzi do sytuacji, w ktorej:

m stosunkowo proste i ustrukturyzowane sg cele czastkowe,

® niepewno$c i nieprzewidywalnosé rozwoju sytuacji sa niewielkie,

m specyfika transakcji (w rozumieniu kosztow transakcyjnych) jest

niska,
® wystepuje pionowa badZ pozioma integracja w ramach uktadu
sieciowego.
Typ zarzadzania uktadem sieciowym
bilateralny trilateralny
. Lo dziat dmiotu niezalez
waajemne uzgodneria alians (2 Vifam podmioty ezaleinego
m niektdre kontakty
m kontakty dtugoterminowe dtugoterminowe
£ | = licencjonowanie (licensing) — jednorazowe i specyficzne
g m franchising m sieci firm budujacych fabryki
‘S | m joint ventures = niektore sieci
g przemyst—uniwersytety
g
N
(%}
©
N
E: = kartel = NCAA (National Collegiate
® porozumienia zmowy Athletic Association)
g (collusion) ® zwigzki handlowe
2 |" konsorcja R&D = AFL - CLO (American
8 | = badawcze joint ventures Federation of Labor
= niektére odmiany — Congress of Industrial
licencjonowania Organizations)
m joint ventures u federacje

Rysunek 4. Przykfady organizacji - sieci funkcjonujacych w réznych uktadach

Zrédto: opracowanie na podstawie: Park (1996, s. 17).

Ogodlnie rzecz biorac, uwaza sie, ze uktady o charakterze pionowym
sa bardziej konkurencyjne, konfliktogenne, mniej przewidywalne, dys-
kusyjne z uwagi na wktad uczestnikéw w dziatanie oraz w efekcie na-
razone na konflikt i dezintegracje. W ramach uktadu koordynowanego
na podstawie uzgodnien bilateralnych moga zatem funkcjonowaé gtéw-
nie uktady pionowe, w ktérych dziatalno$é poszczegblnych podmiotow
raczej sie uzupelnia, jest komplementarna. Natomiast w sytuacji, gdy:
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zadania sie komplikuja, a stopien ich strukturalizacji jest niewielki,
stopien nieprzewidywalnosci jest wysoki,

specyfika transakcji rosnie,

uktad ma charakter poziomy,

preferowana i bardziej racjonalna forma sieci miedzyorganizacyjnej
bedzie sie¢ funkcjonujaca na podstawie koordynacji trilateralnej. Na
rysunku 4 zaprezentowane zostaly przyklady organizacji - sieci funk-
cjonujacych w réznych uktadach.

Na podstawie powyzszych danych oraz wczesniejszego zatozenia, ze
sieci miedzyorganizacyjne sg forma posrednig miedzy organizacjami
a koordynacja rynkowa, mozna stwierdzi¢, iz sieci koordynowane na
podstawie uzgodnien bilateralnych sa blizsze rynkowi, a te oparte na
uzgodnieniach trilateralnych — organizacjom. Wyzsze sa tez koszty ich
funkcjonowania ze wzgledu na wprowadzanie rozwiazan blizszych hie-
rarchiom organizacyjnym (f.obos, 2005, s. 169-173). Bardzo interesujaca
typologie sieci, wykorzystywana przede wszystkim do analizy sektora
matych i Srednich przedsiebiorstw przedstawia rowniez D. Maillat, ktéry
wyréznia (Maillat, 1999, s. 176; za: Chmiel, 1997, s. 139-141):

® sieci zbudowane wokét duzych, silnych kampanii (np. wokét
Fiata i Olivetti we wloskim Piemoncie czy Peugeota we Francji);

m sieci terytorialne, bedgce rezultatem dtugiego historycznego
procesu i scementowane lokalnymi tradycjami, utworzone przez
przedsiebiorstwa wytwarzajace podobne wyroby. Ten typ sieci
charakteryzuje sie $cistymi powigzaniami miedzy duza liczbg
MSP co prowadzi do waskiej specjalizacji regionu, a czasami nawet
do monokultury produkcji;

® sieci mniejszych firm utworzone przez duze przedsiebior-
stwo jako efekt §wiadomie stosowanej przez nie tzw. strategii roz-
padu (strategia ta polega np. na przeniesieniu do innego regionu
nie tylko jednego rodzaju dziatalno$ci duzej firm, ale wszystkich
rodzajéw dziatalnos$ci zwigzanych z produkcja skomplikowanego
dobra finalnego);

m sieci tworzone poprzez inkubacje, jak w przypadku Doliny
Krzemowej. Funkcje inkubatora pelnia najczesciej parki techno-
logiczne i naukowe, laboratoria badawcze, przedsiebiorstwa, wtadze
lokalne. Taka sie¢ charakteryzuje sie Scistymi powigzaniami miedzy
przedsiebiorstwami produkcyjnymi, placéwkami badawczymi
i firmami oferujacymi ustugi produkcyjne, co stymuluje innowacje.
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Inny podziat organizacji sieciowych prezentuje K. Perechuda, wy-
rézniajac sieci przyjazne i pochtaniajace sie. Wedtug niego koniecznos$é
uczestnictwa w organizacji sieciowej niesie ze soba ryzyko znalezienia
sie w sieci pochtaniajacej, ktorej opuszczenie jest zwigzane z wysokimi
kosztami badz praktycznie niemozliwe. Dlatego tez nadrzednym zadaniem
jest przynalezno$é do takich sieci, ktére stwarzaja swoisty parasol
ochronny nad jej czlonkami — sieci przyjaznych (Perechuda, 2005, s. 57).

Poréwnanie charakterystycznych cech sieci przyjaznej i pochtania-
jacej prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Sie¢ przyjazna i pochtaniajaca - poréwnanie

Siec przyjazna Siec pochtfaniajaca
m stwarza przestrzen do samodzielnego = narzuca standardy w zakresie wiedzy
generowania wiedzy niejawnej, jawnej,
® spontaniczne podawnictwo wiedzy, = reglamentowana dyfuzja wiedzy,
= przenikajace sie indywidualne projekty, | = projekty,narzucane” przez firme
= brak blokad wejscia i wyjécia, — Integratora,
= procesy chaotyczne, = blokady wejscia i wyjscia,
= wielos¢ firm integratoréw, m strukturalizacja procesow,
= wielo¢ kluczowych kompetendiji, = jedna firma — integrator,
= uktad fraktalny = kluczowe kompetencje zastrzezone dla
firmy — integratora,
= uktad wirtualny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Perechuda (2005, s. 57).

Mozna wyréznic jeszcze wiele innych klasyfikacji organizacji sie-
ciowych, nie mniej interesujacych od wyzej wymienionych. Jak wiele
réznych ujeé¢ definicyjnych sieci, tak i wiele jej rodzajow. Jedno, co
laczy wszystkie typy sieci miedzyorganizacyjnej, to stwierdzenie, iz
nie jest btedem okresli¢ organizacje sieciowe jako uktady wspétdzia-
lania. Powracajac zatem do definicji sieci miedzyorganizacyjnej, mozna
ja opisaé jako uktad wspétpracy niezaleznych pod wzgledem organi-
zacyjno-prawnym organizacji, powigzanych kapitalowo badz tez nie,
lecz zawsze oparty na potencjale synergicznym podmiotéw sieci po-
siadajacych nastepujace atrybuty (Pietruszka-Ortyl, 2007, s. 56):

® sg uktadami strategicznego wspétdziatania, w ramach ktérego

realizowany jest pewien zamyst strategiczny,
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® sg formami posrednimi o cechach rynku i hierarchii organiza-
cyjnych,

m ich formy organizacyjne sa niezwykle zréznicowane,

= zasadzaja sie na dazeniu do osiagniecia wysokiego poziomu zaufania,

= zbudowane sg na informacyjnych i informatycznych systemach
funkcjonalnych,

® ich uczestnicy powigzani sg ztozonymi relacjami,

® podstawa ich sukcesu jest zdolno$¢ do samodzielnego kreowania
wlasnej, oryginalnej wiedzy.

Zakonczenie

Postep technologiczny, wzmagajaca sie konkurencja przedsiebiorstw,
rézne zdarzenia i efekty globalizacji powoduja, ze turbulencja otocze-
nia wzrasta w coraz szybszym tempie. Powstajg coraz to nowe firmy,
inne upadaja lub zostaja wchtoniete w procesach fuzji albo akwizycji.
Te przedsiebiorstwa, ktore trwaja i rozwijaja sie, dostosowuja swoje
dziatania w sferze regulacyjnej do burzliwego i coraz to bardziej nie-
przewidywalnego otoczenia, niekiedy bardzo odbiegajac od kanonéw
klasycznego zarzadzania (Krupski, 2003, s. 8). Wspélczesne przedsie-
biorstwa to organizacje elastyczne w dziataniu, gotowe do szybkiego
tworzenia koniecznego potencjatu i wykorzystujace go wedlug biezacych
wymogow, a takze do zawezania badz poszerzania zakresu dziatalnosci.
Jednag z form wspétpracy miedzyorganizacyjnej przedsiebiorstw jest
sie¢ miedzyorganizacyjna. Stanowi ona zbioér wiecej niz dwoch samo-
dzielnych jednostek, ktére sa powigzane wieziami kooperacyjnymi.
Wielokrotnie podkreslane atrybuty organizacji sieciowych stanowig
podstawe stwierdzanej w badaniach empirycznych wysokiej efektyw-
no$ci ekonomicznej sieci miedzyorganizacyjnej. Sie¢ to obecnie nie
tylko nowa ilo§é (wieksza liczba interakcji), lecz takze nowa jakosé
w zarzadzaniu.

Reasumujac, mozna stwierdzié, iz sie¢ jako osobna forma organiza-
cyjna umozliwia organizacjom pozostawanie efektywnym producentem
oraz utrzymywanie elastyczno$ci strategicznej, jak rowniez wplywa
na znaczny stopien innowacyjnosci przy jednoczesnym dziataniu w ra-
mach szerokiej domeny, co wymaga jednak odpowiedniego zarzadzania.
A zarzadzanie to bardzo ztozony i wielostronny proces sterowania dzia-
talnoécia firmy, jej rozwojem i sposobami zachowania sie w otoczeniu
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swojego dziatania. Jest ono wielka sztuka, ktérej trzeba sie nauczyé
i stale ja doskonali¢, gdyz zmienia sie sama firma i zmieniaja sie sys-
temy, z ktorymi pozostaje ona ciaglej interakcji. Zarzadzanie we
wspotczesnej gospodarce oznacza bowiem zespét dziatan decyzyjnych
zapewniajacy sterowanie zasobami i procesami organizacji w celu ich
optymalnego wykorzystania dla osiagniecia mozliwie najlepszego efek-
tu w istniejacych warunkach jej dziatania (prawnych, ekonomicznych,
spotecznych, ekologicznych itp.) w sposéb sprawny i skuteczny oraz
zgodny ze spoleczna racjonalnoscia dziatan gospodarczych (Penc,
2001, s. 230-232). Dlatego tez tak duze znaczenie ma wyboér odpowied-
niego sposobu dziatania na rynku. Sposréd mozliwych opcji: dziatania
w pojedynke, dziatania w ramach uktadu sieciowego badz potaczenia
z konkurentem (bezpos$rednim lub potencjalnym) wystepowanie zja-
wiska synergii, tak istotnego dla jakosci funkcjonowania przedsie-
biorstw, zapewniaja jedynie sieci miedzyorganizacyjne. Trzeba wziaé
jednak pod uwage, iz dziatanie w ramach sieci ma sens przy uwzgled-
nieniu kilku czynnikéw (f.obos, 2005, s. 192-193):

m sita odbiorcéw i dostawcéw w danym segmencie rynku jest bardzo
duza i racjonalna odpowiedzig jest konsolidowanie potencjatéw
bezposrednich konkurentow (np. tworzenie grup producenckich
w rolnictwie w obliczu sily dystrybutoréw);

® w ramach segmentéw rynku opanowanych przez duzych graczy
miedzynarodowych, dziatajac jako mata firma — tworzy¢ firme na
zasadach franchisingu; firmy dzialajace na zasadach franchisingu
bankrutuja o wiele rzadziej niz te, ktére same usituja wykreowaé
wlasna marke;

m rynek jest érednio atrakcyjny, a konkurencja o poréwnywalnej
sile — dziatanie w ramach sieci ma wéwczas na celu uatrakcyjnie-
nie rynku — wspdlne dziatania innowacyjne, badawczo-rozwojowe,
marketingowe.

Sieci nalezy budowaé tylko wéwczas, gdy ich cel jest jasny i posze-
rzaja one w znaczny sposéb mozliwoéci dzialania firmy lub tez pod-
noszg jej warto$é. Bardzo wazny jest woéwcezas wybor typu ukladu
sieciowego. Jak juz to zostato wspomniane, sieci miedzyorganizacyjne
to formy posrednie miedzy organizacja a rynkiem. Waznym czynni-
kiem powodzenia tworzenia ukladu o charakterze sieci jest decyzja,
ktoérej z form bedzie on blizszy — rynkowi czy organizacji. Gdy wspél-
nie z partnerem/partnerami tworzymy biura i zatrudniamy kadre
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koordynujaca wspdtprace, wowczas koszty sg wieksze, lecz wiarygodna
dla wszystkich kontrola pelnigjsza (forma blizsza organizacji). Gdy
natomiast opieramy sie na prostych, wzajemnych uzgodnieniach,
koszty sa niskie, lecz kontrola nie do konica petna (forma blizsza ryn-
kowi). Pierwsza z form organizacyjnych nadaje sie do koordynacji
ztozonych i nieprzewidywalnych przedsiewzie¢, druga — do prostych
i przejrzystych. W kontekscie kluczowego zjawiska elastyczno$ci
strategicznej druga forma jest zdecydowanie bardziej elastyczna niz
pierwsza. W relacji do klasycznej organizacji nawet pierwsza z form
- blizsza organizacji — wykazuje jednak wyzsza elastycznosé strate-
giczna. W dobie dominacji w gospodarce sieci miedzyorganizacyjnych
obowiazywac powinno zatem nowe spojrzenie na zarzadzanie i funk-
cjonowanie przedsiebiorstw — spojrzenie z perspektywy sieci.
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PROCES TWORZENIA
| FAZY ROZWOJU KLASTROW

Abstrakt

Autorka porusza tematyke budowy i rozwoju sieci miedzyorganizacyjnych. Celem
artykutu jest przedstawienie procesu tworzenia i faz rozwoju sieci ze szczegdlnym
uwzglednieniem charakterystycznego ich rodzaju, jakim sg klastry. Omdéwione
zostang cechy typowe dla poszczegdlnych faz oraz czynniki, ktére decyduja
o osiggnieciu kolejnego etapu w rozwoju tej sieci. Artykut ma charakter teore-
tyczny.

1 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Katedra Strategii i Metod Zarza-
dzania. Opiekun naukowy: prof. dr hab. Jerzy Niemczyk.
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Wstep

Kluczowa rola klastrow w funkcjonowaniu wspélczesnej gospodarki
jest stale podkreslana. The Emerging of European World-Class Clusters
opublikowat dane, wedtug ktérych obecnie w Europie funkcjonuje
okoto 2000 klastréw. Z kolei Unia Europejska podkresla weigz ich zna-
czenie w nowej strategii smart specialisation, a w Polsce zostaly one
wyréznione m.in. w Dtugookresowej strategii rozwoju kraju. Polska
20302

Tak intensywny wzrost popularnosci struktur klastrowych na prze-
strzeni ostatnich lat sklonil naukowcéw do przeprowadzenia licznych
badan na temat réznorodnosci powiazan, proceséw i zjawisk zacho-
dzacych w klastrach. Ich wyniki sg wskazéwka dla podmiotéw chca-
cych nimi sprawnie zarzadza¢. Pomocna w tym aspekcie jest rowniez
znajomo$¢ zaréwno procesu powstawania, jak i cech charakterystycznych
dla poszczegblnych etapéw w pézniejszym funkcjonowaniu klastra.
Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie procesu powsta-
wania klastrow oraz modeli opisujacych fazy rozwoju tego typu struk-
tur sieciowych.

W pierwszej czesci autorka podejmuje probe zdefiniowania sieci,
tak licznie nawiazywanych we wspoéiczesnej praktyce gospodarczej,
dzieki ktorym przedsiebiorstwa uzyskuja elastycznosé oraz zdolnosc
szybkiego reagowania na zmiany oraz sa w stanie osiagnaé wiecej, niz
byloby to mozliwe indywidualnie. W drugiej czesci przytoczone zostaly
proby zdefiniowania klastrow oraz ich cechy charakterystyczne, ktorych
nie mozna okre§li¢ w uniwersalny sposéb ze wzgledu na réznorodnosé
prowadzonej dziatalnos$ci, odmienny poziom rozwoju innowacyjnego
i indywidualnie obrane strategie.

Nastepnie autorka zaprezentowata dwa rodzaje procesow powsta-
wania klastrow: bottom-up i top-down. Opisane zostaty zaré6wno etapy

2 Dane zaczerpniete zostaty z raportéw: The Emerging of European World-Class

Clusters (2010, s. 4); Commission Communication: Regional Policy contributing
to smart growth (2010, s. 7); Dtugookresowa strategia rozwoju kraju. Polska 2030
(2013, s. 111).
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rozwoju klastrow, jak i cechy charakterystyczne dla poszczegdlnych faz
ich funkcjonowania. Przedstawiono cykl zycia klastra obejmujacy fazy:
wylegania, wzrostowa, dojrzatosci, schytkowa/odrodzenia. Omoéwiony
zostal rowniez model L. Knop i S. Olko, ktéry uwzglednia ewentualne
kryzysy pojawiajace sie w trakcie rozwoju klastréow.

Sieci a klastry

Wspblczesna gospodarka stawia przed organizacjami réznorodne wy-
zwania. Obecnie obowiazujace trendy doprowadzity do sytuacji, w ktérej
przedsiebiorstwa, aby przetrwaé na rynku, zmuszone sa do poszuki-
wania mozliwo$ci nawigzywania wspotpracy (Czakon, 2012, s. 21-22),
dlatego tez tak licznie nawigzuja i rozwijaja sie sieci miedzyorgani-
zacyjne. Sie¢ powstaje w momencie, gdy wezty nawiaza miedzy sobg
relacje (Hakansson i Ford, 2002, s. 133-139; Kingsley i Malecki, 2004,
s. 71-84). Definiowane sg one jako zgrupowanie autonomicznych
jednostek, nawigzywane, aby osiagnac cel, ktérego indywidualnie nie
bylyby w stanie zrealizowaé (Niemezyk, 2013, s. 142) lub w szczegéto-
wym ujeciu jako: ,,systemy tworzone dobrowolnie przez grupe aktoréw
gospodarczych — przedsiebiorstw zajmujacych sie podobna dziedzing
dziatalno$ci, instytucji sfery publicznej i prywatnej, ktére wspieraja
ich aktywno$c¢, powiazana relacjami, wchodzaca w interakcje z otocze-
niem i powotana dla osiagniecia wspdlnych celéw” (Barczak i Biatkie-
wicz, 2012, s. 86).

Sieci sa pojeciem bardzo szerokim i obejmuja zaréwno proste zwigzki
kooperacyjne miedzy przedsiebiorstwami, jak i rozbudowane organi-
zacje zawierajace skomplikowane powigzania miedzy réznymi rodza-
jami jednostek. Dlatego tez kazda z nich znajduje sie na zupelnie réz-
nym poziomie rozwoju i moze przechodzié¢ w trakcie swojego zycia przez
odmienne, bardziej lub mniej zaawansowane fazy. W zaleznosci od
rodzaju sieci poszczegdblne etapy moga zostaé zdefiniowane na podsta-
wie cech charakterystycznych, takich jak: liczba wezlow, liczba i jakosé
relacji, jako$é komunikacji pomiedzy podmiotami itd. (Niemczyk,
2015, s. 243-251).

Wéréd mozliwosci nawigzywania wspélpracy sieciowej wymienia sie
udzial w klastrze (Niemezyk, Stanczyk-Hugiet i Jasinski, 2012, s. 39).
Klaster okreslany jest, wedtug szeroko rozpowszechnionej definicji Por-
tera, jako ,,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm, wyspe-
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cjalizowanych dostawcéow, jednostek §wiadczacych ustugi, firm dzia-
tajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np.
uniwersytetéw, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzo-
wych) w poszczegblnych dziedzinach, konkurujacych miedzy soba, ale
rowniez wspoélpracujacych” (Porter, 2001, s. 246). Cluster Manage-
ment Guide (2004, s. 8) definiuje klaster jako: ,,vertically and horizon-
tally related economic partners of a certain industrial sector in a defined
region with international competitiveness”, natomiast Komisja Euro-
pejska jako: ,,grupe przedsiebiorstw, powiazanych podmiotéw gospo-
darczych, i instytucji, ktére zlokalizowane sg blisko siebie i osiagnety
wielko$é wystarczajaca do rozwiniecia specjalistycznego doswiadcze-
nia, ustug, zasobow, dostawcéw i umiejetnosci” (W kierunku swiatowej
klasy klastrow..., 2008, s. 2). Jednak ze wzgledu na to, ze klastry
powstaja obecnie w kazdym sektorze gospodarki, zar6wno produkceyj-
nym, ustugowym, jak i tradycyjnym, znajduja sie na zupetnie ré6znych
poziomach zaawansowania technologicznego, wdrazaja odmienne stra-
tegie rozwaoju, niemozliwe staje sie sformulowanie uniwersalnej defi-
nicji klastra (Ktadz-Postolska, 2013, s. 93-112 za: Brodzicki, Szultka
1 Tamowicz, 2004, s. 8). Spostrzezenie to podkresla rowniez Ph. Le-
febvre z Ecole des Mines de Paris: , There is no real adequate defini-
tion for a cluster. In reality, there are very different types of clusters
to be found, involving different types of partners from industry, re-
search, education, policy, (...). The two most famous examples of
clusters, Silicon Valley and the Italian districts, are extremely diffe-
rent in their nature and ways of bringing the actors together” (Clu-
sters and clustering policy, 2010, s. 11).

Procesy tworzenia klastrow

W literaturze przedmiotu do czynnikéw najczesciej wymienianych jako
decydujace o powstaniu i funkcjonowaniu klastra zalicza sie (Eisin-
gerich, Bell i Trecey, 2010, s. 239-253; Floysand, Jakobsen i Bjarnar,
2012, s. 948-958; Lindsay, 2005, s. 71-97; Porter, 2001, s. 246):
m blisko§é geograficzng uczestnikéw;
m cheé potaczenia w jednej strukturze dziatalnosci gospodarczej,
publicznej oraz naukowej (¢riple helix);
® che¢ wykorzystania horyzontalnych i wertykalnych powigzan
oraz interakcji pomiedzy uczestnikami;
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m spoteczne powiazania o charakterze sieciowym i systemowym:;
m efekt koopetycji;
m funkcjonowanie w pokrewnych sektorach.

Czynniki te sg ze sobg Scisle zwigzane i wynikaja z procesu wyka-
zania inicjatywy przez podmioty decydujace o zalozeniu klastra®. To
wlasnie inicjatywa stata sie podstawg do podziatu procesu powstawania
klastréw na dwa rodzaje: typu bottom-up oraz top-down. W obu przypad-
kach nawiazanie wspélpracy w ramach klastra ma za zadanie przy-
nie$¢ wzrost konkurencyjnosci (Floysand, Jakobsen i Bjarnar, 2012,
s. 948-958).

Klastry typu bottom-up (oddolne) inicjowane sg przez podmioty pry-
watne (grupy przedsiebiorstw dtugotrwale ze sobg wspétpracujacych)
jako rzeczywistych agentéw dynamiki klastra. Pomiedzy organizacjami
stopniowo wyksztalcaja sie relacje. Aby ustrukturyzowac wspotprace,
wdraza sie model dziatania*. Wspétpraca nawigzywana przez partne-
réw w ramach tego podejscia ma dtugotrwaly charakter, ktory jest
potwierdzony za pomoca zobowigzan lub dokonywania optat czlon-
kowskich®.

Natomiast podejscie typu top-down (odgérne) obejmuje wszelkie
inicjatywy klastrowe, ktére zostaja powolane przez wtadze regionalne.
Tworzone sg programy, ktére w swoich zatozeniach §wiadomie wspie-
raja tworzenie klastréw. Obejmuja tymczasowe lub state wspétfinan-
sowanie ze §rodkéw publicznych (Fromhold-Eisebith i Eisebith, 2005,
s. 1250-1268). W ramach podejscia top-down zostat dokonany podziat
na egzogeniczne oraz endogeniczne sieci wsp6tpracy. Egzogeniczne two-
rzone sa przez instytucje gospodarcze, publiczne i rzadowe, promujace

3 Warto w tym miejscu wskazaé na pojecie inicjatywy klastrowej, §cisle zwiazanej
z procesem tworzenia i rozwoju klastra. Inicjatywa klastrowa definiowana jest
przez Cluster Initiative Greenbook jako podjecie zorganizowanych dziatan przez
aktoréw zwigzanych z klastrem w celu przyspieszenia jego konkurencyjnosci
w regionie. Podmiotami wchodzacymi w jej sktad sg przedsiebiorstwa, jednostki
naukowe, administracja publiczna (Sélvell, Lindqvist i Ketels, 2003, s. 9).

4 Tworzenie klastra typu bottom-up charakteryzuje sie ponadto decentralizacja,
umiejetnoscig podejmowania wspdlnych decyzji przez podmioty uczestniczace w sieci
(zdolnosé selforganization), poprzez zarzgdzanie klastrem za pomocg umiejetnosci
planowania dzialan zbiorowych weztéw w celu poprawy funkcjonowania oraz wzro-
stu innowacyjno$ci (Fromhold-Eisebith i Eisebith, 2005, s. 1250-1268).

5 Na podstawie raportu Klastry jako instrumenty inicjujace prace badawczo-rozwo-
Jowe (2012, s. 19).
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wzrost innowacyjnoéci i konkurencyjnosci regionu. Podejmuja one
dziatania na przyklad w postaci organizacji konkurséw zachecajacych
do tworzenia sieci wspélpracy. Ich wsparcie polega na udzieleniu finan-
sowania na poczatkowym etapie funkcjonowania lub finansowania
ciagtego. Oferuja rowniez pomoc w zarzadzaniu struktura. Sieci endo-
geniczne nie posiadaja natomiast wyraznie wyodrebnionych gléwnych
cztonkéw w postaci instytucji naukowo-badawczej. W tym przypadku
bardzo czesto klaster nie ma zadnej formy prawnej®.

Nie kazdy proces powstawania klastrow jest jednak mozliwy do
jednoznacznego zakwalifikowania do wyzej wymienionych kategorii.
Wplyw na to ma réznorodno$é klastrow, brak jednoznacznych wytycz-
nych w zakresie ich tworzenia oraz funkcjonowania. Cechy charaktery-
styczne dla podejscia bottom-up oraz top-down przenikaja sie i powstaje
wiele ich kombinagcji. I tak na przyklad na klastry, ktére powstaty
z inicjatywy podmiotéw prywatnych i rozwijaty sie bez jakiegokolwiek
bezposredniego wsparcia publicznego wpltyw posredni ma szeroko
rozumiana polityka regionalna czy krajowa w zakresie wparcia w in-
frastrukture, polityke sektorowa itd. Stalo sie to podstawa do rozsze-
rzenia omawianej koncepcji i wyznaczenia kategorii zinstytucjonali-
zowanego wsparcia klastrow (Fromhold-Eisebith i Eisebith, 2005,
s. 1250-1268) (rysunek 1).

Kazdy klaster moze by¢ zaprezentowany jako kombinacja dwéch wy-
miaréw: bottom-up—top-down oraz jawny-niejawny. Pierwsza ¢wiartka
zaprezentowana na rysunku 1 zawiera wszystkie oficjalne publiczne
klastry. Po przeciwlegtej stronie znajduja sie antagonistyczne ukryte
inicjatywy oddolne podmiotéw prywatnych. Wsparcie udzielane jest dla
wlasnych, regionalnych grup sektorowych. Brak tu oficjalnego powoty-
wania sie na klaster. Te dwie formy uwazane sa za najpopularniejsze.
Lewa, dolna éwiartka, obejmuje niejawne, odgérne formy klastrow, czyli
wszelkie publiczne programy wsparcia regionalnego, ktére wyraznie
nie sg przeznaczone dla klastréow. Ostatnia z kategorii to jawne oddolne
inicjatywy (Fromhold-Eisebith i Eisebith, 2005, s. 1250-1268).

6 Na podstawie raportu: Klastry jako instrumenty inicjujgce prace badawczo-
-rozwojowe (2012, s. 22).
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Rysunek 1. Kategorie zinstytucjonalizowanego wsparcia klastrow
Zrédlo: Fromhold-Eisebith i Eisebith (2005, s. 1250-1268).

O unikalnosci klastréow decyduje nie tylko réznorodnoscé sektoréow,
obszaréw, powigzan, w ramach ktorych funkcjonuja, ale rowniez sam
proces ich tworzenia, ktéry stanowi kombinacje wielu czynnikéw. Ciag-
lym badaniom podlegaja zaréwno najpopularniejsze wéréd zatozycieli
inicjatywy oddolne, jak i stosowane na szeroka skale inicjatywy odgérne.
Nadal jednak nie zostat zdefiniowany model, ktéry stanowitby zbiér
najlepszych praktyk w zakresie tworzenia klastra. W tym obszarze po-
zostato jeszcze wiele do zbadania.

Fazy rozwoju klastrow

Funkcjonowanie klastréw jest tematem podejmowanym w wielu opra-
cowaniach naukowych, jednak etapy ich rozwoju nadal nie zostaty do-
glebnie i kompleksowo scharakteryzowane. R6znorodnosé propozycji
wynikajaca z dotychczas przeprowadzonych préb opisu, analogicznych
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czesto do badan nad organizacjami, sktania do dokonania analizy
w tym zakresie.

W praktyce trudno jest uchwyci¢ najlepsze podejScie przedstawia-
jace fazy rozwoju klastrow. W literaturze przedmiotu dogtebnie zba-
dany zostat cykl zycia klastréw, nawiazujacy do cyklu zycia organizacji
(A practical guide to cluste development, 2004; Benchmarking klastréw
w Polsce, 2012; Clusters and clustering policy: a guide for regional
and local policy makers 2010; Floysand, Jakobsen i Bjarnar, 2012;
Lindsay, 2005; Ktadz-Postolska, 2013). Na ten cykl sktadaja sie cztery
nastepujace fazy: wylegania/embrionalna (embryonic), wzrostowa,
(established), dojrzatosci (mature), schytkowa (decliling)/odrodzenia
(renaissance)’.

Pierwsza faza charakteryzuje sie wspélnym realizowaniem zadan
poprzez podmioty gospodarcze wykazujace che¢ wspoétpracy. Wystepuje
w niej niewielka liczba aktoréw, sie¢ jest na tym etapie jeszcze stabo
rozwinieta, a wzrost rynku wysoki. Site napedows stanowig konkretne
srodki polityczne, takie jak inicjatywy klastrowe, wdrozenie specyficz-
nych innowacji, szczegdlne wydarzenia historyczne. Wptyw na aktoréw
wywierajg wszelkie podmioty wykazujace mozliwo$é uzyskania szero-
kich korzysci ze zwigzkéw kooperacyjnych.

Faza wylegania cechuje sie funkcjonowaniem klastra sktadajacego
sie z przedsiebiorstw dzialajacych w jednym sektorze, pochodzacych
z jednego obszaru geograficznego. Klaster osiagga mase krytyczna.
W trakcie poczatkowego rozwoju do klastra dotaczaja nowe przedsie-
biorstwa, ktore najczesciej funkcjonuja w sektorach pokrewnych oraz
wspomagajacych. Jednostki zarzadzajace oraz cztonkowie usprawniajag
dziatalno$é calej sieci, wprowadzaja atrakcyjne rozwigzania dla poten-
cjalnych firm wspétpracujacych. Dziatania te umozliwiajg zdobycie ko-
lejnych zasobow.

Kolejnym etapem w rozwoju klastréow jest przejscie do fazy dojrza-
tosci, podczas ktérej w ramach sieci funkcjonuje duza liczba silnie po-
wigzanych ze soba podmiotéw. Zachodza miedzy nimi specyficzne
relacje, dochodzi do wyodrebnien i podziatéw, powstaja jednostki typu
spin-off, spin-out. Na rynku panuje stagnacja. Konkurencja pomiedzy
przedsiebiorstwami opiera sie nie na réznicowaniu produktow, lecz

7 W artykule: Ktadz-Postolska (2013) fazy te ttumaczone sa jako: klaster embrio-
nalny, klaster wzrostowy, klaster dojrzaty, klaster schytkowy.
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prowadzeniu wojny cenowej, obnizaniu kosztéw. Wymaga to dopaso-
wania strategii rozwoju, wdrozenia nowych rozwigzan innowacyjnych.

Przejscie do ostatniej fazy jest wynikiem nadmiernej koncentracji,
radykalnych zmian technologicznych pochodzacych z zewnatrz, istot-
nych zmian popytu czy wyjatkowych okolicznosci. Stanowi ona zam-
kniecie dotychczasowej dziatalnosci prowadzonej w ramach klastra.
Ze wzgledu na sposéb zakoniczenia dziatalno$ci moze by¢ fazg schyt-
kowa — w wyniku starzenia sie branzy stabna relacje pomiedzy pod-
miotami, klaster ma coraz stabsza pozycje konkurencyjna i przestaje
funkcjonowaé. Moze staé sie jednak fazg transformacji, w ramach
ktoérej dojdzie do roztamu, przeksztalcenia i ponownego funkcjono-
wania klastra.

Dynamism
4
Renaissance
Maturity:
Economies of scale
Decline
Hero phase:
Entrepreneurship
,Museum”

Time

Rysunek 2. Cykl zycia klastra

Zrédto: Clusters and clustering policy: a guide for regional and local policy makers
(2010, s. 31).

Istotny jest fakt, ze zaprezentowana sekwencja nie odzwierciedla
naturalnego cyklu zycia organizacji. Wpltyw na fazy zycia klastréw maja
instrumenty polityki, gléwnie regionalnej, wpltywajace na usuwanie
barier, wdrazanie nowoczesnych rozwigzan. Uczestnicy pochodzacy ze
srodowiska naukowego, rzadowego i gospodarczego powinni byé $wiado-
mi, na jakim obecnie etapie rozwoju znajduje sie klaster, aby umiejetnie
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reagowac na jego potrzeby i stosowaé odpowiednie $rodki. Kazda zmia-
na dokonywana w organizacji klastra moze doprowadzié¢ do zupetnie
nowej formy pracy czy obejmowania innego obszaru geograficznego,
co powoduje, ze cykl zycia klastra zostaje ponownie ustanowiony.
W praktyce gospodarczej zaprezentowany powyzej cykl wystepuje
w bardziej ztozony sposdb?.

W Clusters and clustering policy: a guide for regional and local policy
makers dynamika zycia klastra zostala zdefiniowana jako kombinacja
trzech czynnikow: liczby uczestnikéw, aktywnosSci sieci oraz wzrostu
rynku. Typowe cechy charakterystyczne dla poszczegélnej fazy zostaty
zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Typowe kombinacje cech w poszczegdlnych etapach cyklu zycia klastra

Faza Faza Faza Faza Faza
embrionalna | wzrostowa | dojrzatosci | schytkowa | odrodzenia
. Rosnie Spada
Liczba Rosnie (masa (masa Spada Rosnie

uczestnikow krytyczna) | krytyczna)

gl;?i'wnosc Niska Rosnie Intensywna | Spada Rosnie
Wzrost . . s . .
rynku Wysoki Wysoki Niski Ujemny Wysoki

Zrédto: A practical guide to cluster development (2004, s. 32).

Interesujaca koncepcje rozwoju zycia klastréw, zawierajaca ewen-
tualne kryzysy pojawiajace sie w trakcie ich ewolucji, zaproponowali
L. Knop i S. Olko. Ich model zostal przedstawiony na rysunku 3.
Wspoétrzedne zostaly opisane za pomoca dwoch zmiennych: czasu
(wzglednego, w zaleznosci od czynnikéw sytuacyjnych) i wielkosci kla-
stra (masy krytycznej). Autorzy modelu podkreslaja, ze zréwnowazony
rozw0(j klastra jest mozliwy dzieki ciagtemu monitorowaniu i harmo-
nizowaniu trzech elementow: wiedzy, struktury i zaufania (Knop
i Olko, 2010, s. 355-364).

8 Na podstawie raportéw: Clusters and clustering policy: a guide for regional and
local policy makers (2010, s. 33) i A practical guide to cluster development (2004,
s. 12).
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Rysunek 3. Model cyklu zycia klastra uwzgledniajacy kryzysy
Zrédto: Knop i Olko (2011).

W pierwszym etapie (Identification stage) identyfikacji podlegaja
zarowno potencjalne wezly (w celu nawiazania powiazan kooperacyj-
nych), jak i gtéwne obszary dziatania, potencjalne sieci relacji oraz zde-
finiowane zostaja funkcje wewnetrzne klastra. Etap ten zaktada okresle-
niei zaplanowanie warunkéw funkcjonowania do rozwoju wspélpracy
miedzy klastrem a nowymi podmiotami.

W tym momencie istnieje prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu
inicjatywy, ktory jest zwigzany z oportunistycznym podejSciem co do
wspblnego realizowania przedsiewzieé¢, formy wspétpracy i niskim
poziomem zaufania. Jest on mozliwy do rozwigzania dzieki specjali-
zacji i koncentracji na tworzeniu partnerskich relacji pomiedzy podmio-
tami. I tak nastepuje przejscie do kolejnego etapu, ktory zostat okres-
lony jako etap inicjatywy (Initiative stage). W ramach tej fazy nalezy
prowadzié¢ dzialania mobilizacyjne w zakresie wymiany doswiadczen,
innowacji pomiedzy partnerami i umacniania partnerskich relacji
poprzez wspélne realizowanie przedsiewzieé, okreslenie wizji, misji
i celéw strategicznych dla klastra. Dziatania te moga przynie$é¢ wérod
partneréw watpliwosci co do zakresu zaangazowania oraz korzysci wy-
nikajacych ze wspétpracy w klastrze.
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Dlatego tez w tym miejscu moze pojawié sie kryzys zaufania. Jego
przezwyciezenie jest mozliwe dzieki rozwojowi kapitatu spolecznego,
komunikacji w sieci, wypracowaniu wspélnych wartosci. Dziatania te
przekladajg sie na wzrost zaufania i osiagniecie fazy trzeciej — rozwoju
innowacyjnego (Innovative development stage), w ramach ktérej wdra-
zane sg nowe rozwigzania innowacyjne i nastepuje innowacyjny rozwaj
kazdego uczestnika klastra. Podmioty wspdlnie realizujg zadania.
Konieczne jest stworzenie organu koordynujacego i kontrolujacego
klaster oraz ustalenie formalnych zasad funkcjonowania, co moze
doprowadzié do kryzysu struktury zwiazanego zar6wno z sama forma,
organizacji, jak i rozwojem nowych kompetencji klastra. Zostaje on
przezwyciezony dzieki efektywnemu zarzadzaniu oraz zbudowaniu
trwalej przewagi konkurencyjnej.

Klaster przechodzi do kolejnej fazy, czyli dojrzatosci (Maturity stage).
Utrzymuje on przewage konkurencyjna, ktéra osiagnat w poprzedniej
fazie. Nastepuje wzmocnienie relacji i zaufania pomiedzy uczestnikami,
ktérzy wspblnie realizuja przedsiewziecia. Potencjat, jaki osiagnat
klaster na tym etapie, blokuje dalszy rozw(j i wymaga usprawnienia
wewnetrznych proceséw, procedur, struktur, dokonania modyfikacji
strategii, co wigze sie z kryzysem tozsamosci i brakiem nowych pomy-
stow. Konieczne jest otwarcie innowacji oraz transfer wiedzy, co umoz-
liwia przejécie do kolejnej fazy — transformacji (Transformation stage).
W ramach ostatniej fazy nastepuje zmiana zasad funkcjonowania sieci.
Podmioty zdobywajg umiejetnosc elastycznego dopasowania sie do zmian
zachodzgcych we wspdtczesnej gospodarce. Kluczowe w tym aspekcie
jest réwniez rozwijanie wiezi nieformalnych pomiedzy weztami.

W omawianym modelu mozna zauwazy¢ analogie do cyklu zycia
organizacji, zaproponowanego przez L. Greinera w artykule Evolution
and Resolution as Organizations Grow. Model ten zaktada, ze przed-
siebiorstwo moze znajdowac sie w jednym z dwéch stanéw: ewolucji lub
rewolucji, ktére nastepuja po sobie na przemian, a kazdy z nich zacho-
dzi w wyniki przesztych zdarzen, jakie nastapity w organizacji. Czas
rewolucji zwiagzany jest z wystepowaniem kryzysow, ktére organizacja
musi przezwyciezy¢, aby mozliwe byto osiaggniecie nastepujacej po
nich fazy. Autor wyodrebnil fazy wzrostu przez: kreatywnosc, kiero-
wanie, delegowanie uprawnien, koordynacje, wspolprace oraz naste-
pujace po kazdym z nich kryzysy: przywodztwa, autonomii, kontroli,
biurokracji. Nie zostat natomiast nazwany ostatni kryzys. W modelu
tym szczegdlna uwaga przywiazana zostata do koniecznosci przeciw-
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stawiania sie kryzysom, ktére pojawiajg sie w toku funkcjonowania
kazdej organizacji (Greiner, 1972, s. 37-46).

Model cyklu zycia klastra L. Knop i S. Olko umozliwia przygoto-
wanie sie przez podmioty funkcjonujace w klastrze do reagowania na
pojawiajace sie w jego rozwoju kryzysy oraz stosowanie §rodkéw pre-
wencyjnych, aby zapobiegaé ich powstawaniu.

Zakonczenie

Klastry staty sie we wspélczesnej gospodarce kluczowym miejscem dla
rozwoju kooperacji miedzy podmiotami gospodarczymi, naukowymi
irzadowymi. Taka sie¢ umozliwia dyfuzje wiedzy i umiejetnosci, pod-
nosi konkurencyjno$é regionéw. Ze wzgledu na swoje znaczenie klastry
wciaz sa obiektem badan w przedmiocie ich tworzenia i funkcjonowania.

Na podstawie przeprowadzonych analiz dotychczasowych wynikow
badan klastréw mozna sadzié, ze w niewystarczajacym stopniu zba-
dano procesy zachodzace w ramach klastréw. Dodatkowe utrudnienie
w procesach poznania klastréw stanowi ich wyjatkowosé i oryginalnoscé
kazdego z nich. Sam proces tworzenia nie jest czesto tylko i wylacznie
wynikiem inicjatywy przedsiebiorcéw lub jednostek rzadowych (podej-
Scie bottom-up i top-down). Rozszerzenie tych podejsé, zaproponowane
przez M. Fromhold-Eisebith i G. Eisebith, uwzgledniajace jawny i nie-
jawny wymiar wsparcia klastréow, pozwala na wyodrebnienie dodatko-
wych kombinacji. Jest to szczegblnie wazne ze wzgledu na to, ze poczat-
kowe fazy rozwoju klastréw, w ramach ktérych zostaja zdefiniowane
gléwne zatozenia, moga determinowac ich rozwdj. A wiec bardzo czesto
sg decydujacym elementem.

Z kolei zaprezentowane modele faz rozwoju klastréw pozwalaja
wskazac na kluczowe czynniki, ktére powinny by¢ uwzglednione przez
jednostki zarzadzajace klastrem w trakcie jego funkcjonowania. Oba
modele podkreslaja przechodzenie od poczatkowych faz ksztattujacych
sie¢, poprzez fazy decydujacego rozwoju do etapéw zamykajacych caty
cykl. Na szczegdlng uwage zastuguje model L. Knop i S. Olko, dodat-
kowo charakteryzujacy kryzysy, ktére moga wystapié¢ w kazdej fazie.
Stanowi to przewodnik dla uczestnikow klastra. Wskazuje na sposoby
zapobiegania ich powstawaniu i przezwyciezania.

W wyniku zmian zachodzacych w gospodarce struktury klastrowe
beda zyskiwaé na znaczeniu, zwlaszcza ze umozliwiaja rozwijanie sie
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w plaszczyznach pozadanych przez wspoétczesne organizacje — rozwdj
wiezi kooperacyjnych, transfer wiedzy, wzrost poziomu innowacyjnosci,
wdrazanie nowoczesnych rozwiazan technologicznych, przenikanie sie
wiedzy naukowej z praktyka gospodarcza czy mozliwos¢ rozwoju
kontaktéw nieformalnych. Tak wiec powinny by¢ obiektem kolejnych
badan naukowcow.
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NARZEDZIA KONTROLI I MONITOROWANIA
DZIALALNOSCI OPERACYJNEJ W CENTRACH
UStUG FINANSOWO-KSIEGOWYCH

Abstrakt

Wraz z wejsciem Polski do Unii Europejskiej sektor nowoczesnych ustug bizneso-
wych rozwija sie bardzo dynamicznie, stajac sie coraz wazniejszg gatezig polskiej
gospodarki. Od 2012 roku obserwuje sie ponad 50% wzrost zatrudnienia w przed-
siebiorstwach z kapitatem zagranicznym. Rozwéj nowoczesnych ustug bizneso-
wych w Polsce ma niewatpliwie pozytywny wptyw na inne aspekty gospodarki:
rynek pracy, rynek nieruchomosci czy tez podwyzszenie atrakcyjnosci polskich
miast. Jako ze miedzynarodowe ustugi biznesowe sa nadal stosunkowo nowym
i nie w petni zbadanym zjawiskiem w Polsce, réwniez literatura i badania zwigzane
z restrukturyzacja operacyjng tego typu nie sg obszerne. Kontrola takich organi-
zacji jest jednym z kluczowych zagadnien interesujgcych przede wszystkim inwe-
storéw i osoby zarzadzajace. Stanowi réwniez jeden z czynnikéw determinujacych
powodzenie inwestycji.

1 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, Informatyki
i Finanséw, Katedra Strategii i Metod Zarzadzania. Opiekun naukowy: prof. dr hab.
Ewa Stanczyk-Hugiet.
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Wprowadzenie

Decyzja o restrukturyzacji operacyjnej nie jest fatwa dla zadnego przed-
siebiorstwa. Wiele czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, takich
jak: konkurencja, ciagte dazenie do optymalizacji czy globalizacja stawia
coraz wiecej firm przed takim wyzwaniem. Czesto decyzja o przysto-
sowaniu sie do obecnych trendéw jest decyzja ,,by¢ albo nie by¢”. Wraz
z wyborem strategii outsourcingu pojawia sie potrzeba kontroli po-
wierzonych procesow. Kontrola jest wazna czescig procesu zarzadzania
kazdym przedsiebiorstwem. W outsourcingu, gdzie cze$é czynnosci
zwigzanych z prowadzeniem biznesu powierzana jest nowym osobom,
kontrola wydaje sie mie¢ jeszcze wieksze znaczenie. Celem artykutu
jest proba wskazania kluczowych elementéw i cech systeméw kontroli
wewnetrznej w outsourcingu. Autorka postara sie okresli¢ gtéwne na-
rzedzia kontroli i monitoringu czynnosci finansowo-ksiegowych wydzie-
lonych z jednostki macierzystej w ramach outsourcingu kapitatlowego
i kontraktowego. Praca ma charakter empiryczny. Przeanalizowano
obowiazujace systemy kontroli w centrach finansowo-ksiegowych
o zblizonych zakresach §éwiadczonych ustug finansowych.

Kontrola jako czynnik sukcesu strategii outsourcingowych

W naukach o zarzadzaniu pojecie kontroli istnieje od dawna. W roku
1926 H. Fayol, okreslajac istote funkcji kierowania przedsiebiorstwem,
wymienit podstawowe czesci procesu kierowania: przewidywanie, or-
ganizowanie, koordynowanie, rozkazywanie i kontrole. Kontrola pole-
gala na upewnianiu sie, ze stan obecny jest zgodny z przyjetym planem,
instrukcjami i regutami. Aby kontrola byta efektywna, potrzebna jest
szybka reakcja na odchylenia oraz zastosowanie srodkéw zapobiega-
jacych odchyleniom w przysztosci (Fayol, 1926, s. 8). Wspétczesne ro-
zumienie funkcji kontroli nieznacznie odbiega od koncepcji Fayola.
Kontrola nadal uwazana jest za kluczowg funkcje zarzadzania. Wielu
autoréw (m.in. Webber, Goetz, Kurnal) zwraca uwage na potrzebe an-
tycypacji odchylen, a wiec na koniecznos¢ kontroli w takim momencie,
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aby mozliwe byto jeszcze skorygowanie ewentualnych odchylen od
WZOorcow.

Obecnie wiele miejsca w literaturze poswieca sie bliskosci planowa-
nia i kontroli. W momencie, gdy rozpoczyna sie realizacja planu, musi
pojawi¢ sie kontrola (Kue, 2006, s. 27). W odniesieniu do podjecia
decyzji o wydzieleniu czesci operacji z jednostki macierzystej i powie-
rzeniu jej zewnetrznemu partnerowi czy odrebnej jednostce kwestie
kontroli powinny zostaé ujete w planie transformacji, na poziomie
planowania strategicznego. Kontrole zarzadzania okresla sie jako
proces zapewniajacy, ze firma realizuje swoje strategie efektywnie
i skutecznie. Kontrola operacyjna, na ktérej skupia sie autorka niniej-
Szego opracowania, to proces zapewniajacy, ze zadania sa wykonywane
efektywnie i skutecznie. Planowanie strategiczne okresla wskazania
dla kontroli zarzadzania, a kontrola zarzadzania ustala wskazania dla
kontroli operacyjnej (Krawiec, 2014, s. 60).

Stowo ,,kontrola” (pochodzace z jezyka francuskiego — contréle) pier-
wotnie oznaczalo czynnosci polegajace na weryfikacji i ocenie aktow
prawnych. Obecnie kontrole wewnetrzna okredla sie jako staly element
kazdej zorganizowanej dziatalnosci, ktéra polega na podejmowaniu
dziatan majacych na celu ciagla ocene jednostki w trakcie jej dziatan
(Gabrusewicz, Marchewka-Bartkowiak i Wisniewski, 2015, s. 211-212).

Zgodnie z definicjg Encyklopedii rachunkowosci (Gmytrasiewicz,
2005, s. 720-721) system kontroli wewnetrznej to cato$ciowy system
kontroli finansowych i niefinansowych ustalonych przez kierownictwo
w celu:

m prowadzenia dziatalnosci w uporzadkowany i efektywny sposéb,

® zapewnienia przestrzegania zasad ustalonych przez kierownictwo,

® zabezpieczenia zasobow,

® zagwarantowania kompletnosci i doktadno$ci zapisow ksiegowych.

System kontroli wewnetrznej powinien wykrywaé nieprawidtowosci
ije korygowac oraz zapobiegaé niekorzystnym zjawiskom. Taki system
powinien petni¢ wiele funkeji, w tym (Winiarska 2010, s. 60):

= informacyjna dla wlascicieli i kierownictwa,
korygujacg i ochronna,
prewencyjna,
instruktazowsg i doradcza,
inspirujaca do pozytywnych dziatan i zachowan,
dydaktyczno-wychowawcza.
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W momencie wydzielania czesci proceséw z jednostki macierzystej
firmy nalezy dostosowa¢ system kontroli wewnetrznej do nowego oto-
czenia. Wymaga to analizy proceséw, ktére zostana przejete przez wy-
dzielong jednostke lub partnera zewnetrznego. Obecnie wiekszos¢
tranzycji proces6w nie polega na skopiowaniu ich do nowej lokalizacji
bez wprowadzania zadnych zmian. Zwykle model przejecia zaklada ana-
lize procesow, ich standaryzacje (przej$cie do wykonywania procesow
w mozliwie jednakowy sposéb dla wszystkich outsourcowanych jed-
nostek) czy informatyzacje (np. wprowadzenie elektronicznego obiegu
dokumentéw w momencie wydzielenia), a nastepnie rozpoczecie wy-
konywania przeksztalconych aktywnosci przez centrum BPO/SSC.
Oczywiste staje sie wiec przeksztatcenie systemu kontroli wewnetrznej
z perspektywy narzedzi i miernikéw, ale réwniez dostosowanie go do
nowej struktury organizacyjnej. Zaréwno w przypadku centrum ustug
wspélnych, jak i zawarciu kontraktu z firma outsourcingowa musza
zosta¢ wyznaczone osoby odpowiedzialne za raportowanie i analize
wynikow. Narzedzia i mierniki oceny dziatalnosSci operacyjnej musza
zostacé Scisle okreslone, wraz ze sposobem i czestotliwoscia ich wylicza-
nia i dokumentowania tak, aby zapewni¢ obu stronom zrozumienie
prezentowanych liczb. Ilo§é opracowanych miernik6w powinna umozli-
wiac aktywne ich zarzadzanie oraz stworzenie kontekstu historycznego
(Power, Desouza i Bonifazi, 2010, s. 214-215). Che¢ kontrolowania
wszystkiego jest jednym z najczestszych btedéw organizacji outsourcu-
jacych (Vitasek, Ledyard i Manrodt, 2011, s. 57). Wynika ona z poczucia
utraty kontroli wraz z wydzieleniem. Z pewno$cig wiec organizacje stojg
przed wyzwaniem dotyczacym efektywnosci wykorzystania kontroli.
Powinna ona zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie jednostki, naj-
wyzsza jako§é zarzadzania oraz, co czesto jest obecnie wymagane od
wydzielonych jednostek, statego podwyzszania efektywnosci proces6w
(Szejniuk, 2012, s.124).

Metoda i zakres przeprowadzonych badan

W badaniu braty udziat cztery podmioty: dwa bedace centrami ustug
wsp6lnych oraz dwa §wiadczace ustugi finansowo-ksiegowe dla klientéw
zewnetrznych. Badania polegaty na analizie dokumentéw elektronicz-
nych, baz danych udostepnionych przez badane podmioty oraz wywia-
dach z menedzerami odpowiedzialnymi za procesy ksiegowe wykonywane
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w firmach. Zostaly one przeprowadzone w okresie od marca do lipca
2015 roku. Badaniem zostatly objete zespoly §wiadczace ustugi ksiegowe
w ramach regulowania zobowiazan, nalezno$ci oraz ksiegi gltéwnej.
Wybrano jednostki o zblizonym zakresie wykonywanych proceséow
oraz o zblizonej strukturze organizacyjnej. Wszystkie przedsiebiorstwa,
dla ktérych swiadczono ustugi ksiegowe, sg firmami produkcyjnymi
i istniejg na rynku polskim co najmniej dwa lata.

Wywiady zostaly przeprowadzone z czternastoma kierownikami
odpowiedzialnymi za procesy w ramach regulowania nalezno$ci, zobo-
wigzan i ksiegi gtéwnej. Kwestionariusz zawieral dwadzie$cia pytan:
dziewieé otwartych i jedenascie zamknietych. Pierwsze dwa pytania
byly ogélne i dotyczyly opisu proceséw wykonywanych w centrach oraz
struktury organizacyjnej. Wszystkie podmioty $wiadcza ustugi ksiego-
we dla spétek w obrebie Unii Europejskiej. Jeden podmiot dodatkowo
Swiadczy ustugi dla Stanéw Zjednoczonych. Trzy podmioty funkcjo-
nujg jako centrum w dwaéch lokalizacjach: w Polsce i Indiach. Jeden
podmiot ma swojg lokalizacje jako centrum ustug wspdlnych wytacznie
w Polsce. Podziat proceséw na te wykonywane w Polsce i Indiach jest
zwigzany przede wszystkim z mozliwo$ciami obstugi w réznych jezy-
kach obcych. W Indiach wykonywane sg gltéwnie czynnosci, ktére nie
wymagaja postugiwania sie jezykiem innym niz angielski. We wszyst-
kich centrach wykonywane sg operacje w podziale na dzialy naleznosci,
zobowiazan i ksiege gtéwna (zob. tabela 1).

Dodatkowo w jednym z centrow wykonywany jest proces regulo-
wania platnoéci ze spétkami stowarzyszonymi w ramach nettingu.
W dwdch centrach istnieje proces zarzadzania limitami kredytéw
klientéw. Nalezy zwroci¢ uwage, ze podane procesy réznia sie w po-
szczegblnych centrach poziomem skomplikowania i powierzonym
poziomem odpowiedzialno$ci. Jest to zalezne m.in. od stosowanego
programu ksiegowego, liczby o0s6b, ktére pozostaty w poszezegélnych
lokalizacjach klienta, wielko$ci firmy, ktéra outsourcuje. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, ze szerszy zakres odpowiedzialnosci powierza
sie centrom typu SSC. Przyktadem jest proces zarzadzania limitami
kredytowymi w badanym centrum BPO oraz w centrum SSC. Centrum
ushug wspélnych wykonuje proces od momentu ustalenia limitu kre-
dytowego, az po decyzje o zwolnieniu zamoéwien klientow w przypadku
przekroczenia limitu. Oczywiscie istniejg reguty dotyczace zatwier-
dzania limitéw powyzej ustalonych kwot czy tez zwalniania okreslo-
nych zamoéowien. W centrum typu BPO ten sam proces sprowadza sie
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natomiast do technicznego zwalniania zamdéwien klientéw na prosbe
osoby kontaktowej z firmy, dla ktérej Swiadczone sg ustugi oraz do ra-
portowania zwolnionych, zablokowanych zamoéwien. Brakuje procesu
decyzyjnego oraz analizy sytuacji poszczeg6lnych klientow. Z pewnos-
cig ma to wpltyw réwniez na ksztalt systeméw kontroli wewnetrznej
w badanych podmiotach.

Tabela 1. 0gdlny zakres proceséw w badanych podmiotach

Regulowanie zobowiazan

Regulowanie naleznosci

Ksiega gtéwna

= Tworzenie kont
dostawcow

= Tworzenie kont klientow
= Wysytanie wezwan do

= Wprowadzanie do
systemu polecen

= Ksiegowanie faktur zapfaty ksiegowania

= Alokowanie ptatnosci = Proces windykadji = Ksiegowanie wyciagow
wychodzacych — collection bankowych i uzgadnianie

= Potwierdzanie sald u Alokowanie pfatnosci kont bankquch,
dostawcow przychodzacych ewentualnie kasowych

= Raportowanie (m.in. VAT,

m OdpowiedZ na wezwania | m Rozliczanie nadptat Intrastat)

do zaptaty i niedoptat, zwrotéw v o
= Wykonywanie ptatnosci | = Ksiegowanie faktur " U*zg;ﬁz!ame kont ksiggi
= Uzgadnianie sald ze manualnych g G | +

spétkami = Odpisy = Srodki trwate

= Proces zamkniecia

stowarzyszonymi oce
miesigca

przeterminowanych

= Rozliczanie wydatkéw naleznosci, ksiegowanie
pracowniczych rezerw

= Odpowiadanie na = Raportowanie m.in.
zapytania dostawcéw wiekowanie naleznosci,

i pracownikow droga DSO
mailowa m Refakturowanie spétek
= (all Center stowarzyszonych

= Raportowanie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Narzedzia monitoringu i kontroli stosowane w outsourcingu
kapitatowym i kontraktowym ustug finansowych
— omoéwienie wynikéw badan

Otrzymane wyniki badan pokazuja, ze system kontroli i monitorowa-
nia znacznie r6zni sie w outsourcingu kapitatowym i kontraktowym.
W podmiotach typu BPO (outsourcing kontraktowy) kontrakt okresla
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wymagane poziomy §wiadczenia ustug. Udokumentowane sg tzw. SLA
- Service Level Agreement oraz KPI — Key Performance Indicator, lub
KM - Key Measures. Jako SLA rozumiana jest umowa zawierajaca me-
tryki odnoszace sie gtéwnie do czasu (np. odpowiedZ na e-mail w ciggu
24 godzin) lub poziomu jakos$ci (np. procent faktur zaksiegowanych
poprawnie). SLA zakladaja tez cel (np. minimum 98% faktur powinno
zostaé zaksiegowanych na czas). Z kolei KPI lub KM odnoszg sie do
wolumendw lub wartosci (np. ilo§é stworzonych nowych kont dostawcow
W ciagu miesiaca) i nie zakladajg oczekiwanych celéw. W badanych pod-
miotach typu BPO obowiazuje 25-30 wskaznikow SLA oraz 10-15
wskaznikéw KPI. Dodatkowo poszczegélne SLA sa podzielone wedtug
poziomu krytycznosci. Ich niespelnianie przez ustugodawce wiaze sie
z odpowiednimi sankcjami w zaleznosci od wagi metryki. W badanych
centrach ustug wspélnych (SSC) istnieje do 20 wskaznikéw. W jedne;j
z firm typu SSC zostaly one ustalone po procesie tranzycji, w drugiej
przed tym procesem. We wszystkich badanych firmach system kontroli
zostal opracowany wspdlnie. Oznacza to, ze jego obecny ksztatt wynika
ze wspolpracy klienta z menedzerami odpowiedzialnymi za §wiadczone
ustugi ksiegowe. We wszystkich badanych podmiotach system ten ewo-
luowat od momentu powierzenia operacji do centrum. We wszystkich
przypadkach zwiekszono liczbe raportowanych metryk. Miato to zwia-
zek nie tylko z poszerzaniem zakresu odpowiedzialnosci, ale rowniez
z odczuwaniem potrzeby wiekszej kontroli od strony klienta w wybra-
nych obszarach.

Kolejne pytanie dotyczyto powierzenia odpowiedzialnosci za obli-
czanie, raportowanie i przedstawianie wynikéw wewnetrznej kontroli
operacyjnej. W centrach BPO za obliczanie i raportowanie metryk od-
powiedzialni sg odpowiednio analitycy biznesowi badz dziat raporto-
wania. W zbadanych firmach SSC wyniki raportujg pracownicy, a me-
nedzerowie sa odpowiedzialni za ich poprawno$é i prezentacje. Wyniki
sg przygotowywane w badanych podmiotach w formie arkuszy MS Excel
lub w bazie MS Access i prezentowane w formie prezentacji Power Point
na regularnych spotkaniach online z dyrektorami finansowymi, przed-
stawicielami klienta. R6znica miedzy badanymi centrami BPO i SSC
polega rowniez na czestotliwo$ci raportowania wynikéw. Choé czesc
metryk musi by¢ w kazdej z firm raportowana codziennie (np. liczba
otrzymanych faktur), prezentacja wynikoéw w centrach typu BPO zwy-
kle odbywa sie tygodniowo lub co drugi tydzien. W centrach typu SSC
prezentacja online jest rzadsza — cze$¢ wynikéw raportowana jest
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miesiecznie, a cze$¢ nawet kwartalnie. Wedtug menedzeréw poszcze-
gblnych firm ma to zwigzek z relacjami klient—ustugodawca. Relacje
w centrach SSC sa zwykle blizsze i odbywaja sie na stopie partnerskiej,
a samo centrum traktowane jest jako czesc¢ firmy. Centrum BPO cha-
rakteryzuje sie bardziej formalnymi relacjami i potencjalnie mniejszym
zaufaniem. Na pytanie: ,,Czy klient/jednostka macierzysta dodatkowo
kontroluje operacje poza obowigzujacym systemem kontroli?” 100%
respondentéw odpowiedziato twierdzaco. Z odpowiedzi wynika, ze
w szczeg6lnosci w przypadku centréw typu BPO w lokalnych jednost-
kach firmy pozostaty osoby, ktére sa odpowiedzialne za procesy niewy-
dzielone. Osoby te wykonuja tez wybrane czynnosci kontrolne w wybra-
nych obszarach. Dodatkowa kontrola moze mie¢ charakter regularny
ioficjalny badz jest prowadzona ad hoc. Na pytanie: ,,Czy obecny system
kontroli ocenia Pan/Pani jako skomplikowany?”, w przypadku ktérego
mozliwe byly odpowiedzi: ,,tak”, ,raczej tak”, ,nie”, ,raczej nie”, przed-
stawiciele firm typu BPO odpowiedzieli ,,tak”. Respondenci pracujacy
w centrach typu SSC odpowiedzieli ,,raczej tak”. Twierdzace odpowiedzi
maja zwiazek przede wszystkim z technicznym aspektem przygoto-
wywania danych. Czes¢ danych do obliczania metryk musi byé rapor-
towana manualnie.

Najwazniejsze metryki, przedstawione przez menedzeréw bada-
nych firm, znajdujg sie w tabeli 2.

Tabela 2. Kluczowe metryki i wskazniki w systemie kontroli

Regulowanie zobowiazan | Regulowanie naleznosci Ksiega gtéwna

= % faktur/wydatkéw
pracowniczych
przeprocesowanych na
czas

= % ptatnosci
przychodzacych
ulokowanych na czas

= Terminowe i poprawne
zamkniecie okreséw

= % zapytan

= 9% faktur/wydatkow
pracowniczych
przeprocesowanych
poprawnie

® % zapytan
odpowiedzianych na czas

nieulokowanych ptatnosci
= Poziom naleznosci
przeterminowanych
powyzej X dni
= % zapytan
odpowiedzianych na czas

odpowiedzianych na czas
w obrebie zamkniecia
okresu

= % poprawnie
zaksiegowanych polecen
ksiegowania

m % uzgodnien kont
wykonanych poprawnie
i na czas

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci zostali réwniez zapytani o dodatkowe narzedzia, ktore
uzywane sg w ramach wewnetrznego systemu kontroli. W tabeli 3 znaj-
duja sie wszystkie wymienione podczas wywiad6w narzedzia kontroli
stosowane w badanych jednostkach.

Tabela 3. Narzedzia kontroli w badanych podmiotach

SLA — Service level agreement

= Umowa okreslajaca doktadne parametry, ktére dana ustuga ma spetnia¢, np. czas
reakcji, poziom ustugi

KPI — Key Performance Indicator lub KM — Key Measure

= Kluczowe wskazniki efektywnosci, ktdre daja obraz skutecznosci w wykonywaniu
powierzonych proceséw

CAPA — Corrective And Preventative Actions

m Systematyczne raportowanie i analizowanie odchylen (popetnionych btedéw) w celu
zapobiegania im w przysztosci; jest to czes¢ systemu zarzadzania jakoscia

Green Star

= Narzedzie do codziennego monitorowania pracy majace na celu motywowanie
pracownikéw do osiggania dziennych celéw oraz do efektywnej pracy zespotowej

Kontrola Jakosci (zasada czterech oczu)

= Weryfikacja 100% wykonywanych operacji przez druga osobe lub kontrola jakosci
na wybranej prébie umozliwiajaca poprawe ewentualnych btedéw

Proces certyfikacji pracownikow

= Narzedzie majace na celu weryfikacje poziomu wiedzy i umiejetnosci technicznych
pracownikéw po okreslonym czasie pracy oraz ich zdolno$¢ do samodzielnego
wykonywania powierzonych czynnosci

Audyt wewnetrzny

= Kontrola wybranych procesow przez dziat audytu wewnetrznego

Kontrole SOX

m Ustawa Sarbanesa-Oxleya zaktada ocene efektywnosci systemu kontroli wewnetrznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytania byty zwiazane z czasochlonnoscia systemu kontroli.
Ponad 60% respondentéow uwaza, ze obecny system kontroli jest zbyt
czasochtonny. W trzech z czterech badanych podmiotéw czas raporto-
wania stanowi 4%-10% z cato$ci wykonywanych aktywnosci. Jedna
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firma typu SSC okreéla poziom czasochtonnosci na 1%-3%. Wszystkie
badane firmy planuja modyfikacje obecnych systeméw kontroli w ciagu
najblizszych dwach lat.

Zakonczenie

Celem opracowania byta préba wskazania kluczowych elementéw i cech
systemow wewnetrznej kontroli operacyjnej w outsourcingu oraz okres-
lenie stosowanych narzedzi monitoringu dziatalnosci operacyjnej w za-
kresie ksiegowosci w sektorze nowoczesnych ustug finansowych. Prze-
prowadzone badania pozwolily osiagna¢ zamierzony cel. Okres§lono
kluczowe wskazniki i mierniki wewnetrznej kontroli operacyjnej dla
procesow ksiegowych wykonywanych w centrach typu BPO/SSC. Wska-
zano tez gtéwne narzedzia kontroli uzywane w badanych przedsie-
biorstwach. Dodatkowo wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na
znaczace roznice w systemach kontroli wewnetrznej miedzy centrami
ustug wspoélnych a centrami outsourcingowymi. Zdaniem respondentéw
systemy kontroli wewnetrznej sg bardziej rozbudowane, nigjednokrot-
nie bardziej skomplikowane i czasochtonne w raportowaniu. W cen-
trach typu BPO stwierdzono tez wieksza ilo§¢é miernikow zwiazanych
z terminowo$cig wykonywania zadan. Réznice te, zdaniem responden-
tow, wynikaja z bardziej formalnych relacji pomiedzy klientem a firmg
Swiadczaca ustugi w przypadku outsourcingu kontraktowego. Nasuwa
sie pytanie o efektywnos¢ stosowanych systeméw kontroli operacyjnej
oraz o granice miedzy kontrolg a zaufaniem.

Warto zwroci¢ uwage, ze przeprowadzone badania ukazuja tylko
wybrane aspekty zwigzane z systemami kontroli wewnetrznej w out-
sourcingu. Tematyka ta wymaga szerszych badan dotyczacych miedzy
innymi czynnikéw determinujacych ksztalt systeméw kontroli we-
wnetrznej, efektywnosci systemoéw i ich ewolucji.
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KONCEPCJA ZINTEGROWANEGO SYSTEMU
INFORMATYCZNEGO ZARZADZANIA
JEDNOSTKA WOJSKOWA

Abstrakt

Autor ma na celu przedstawienie koncepcji zintegrowanego systemu informa-
tycznego, ktéry miatby wspiera¢ zarzadzanie jednostka wojskowg na réznych
szczeblach dowodzenia. Koncepcja bytaby nowatorskim podejsciem idagcym
w kierunku rozwijania i faczenia obecnych systeméw informatycznych dostepnych
w Wojsku Polskim. Celem integracji i tworzenia systemu informatycznego bytoby
podnoszenie sprawnosci jednostki wojskowej i zwiekszanie skutecznosci w za-
rzadzaniu nig. Ponadto koncepcja systemu powinna pozwalac na ciggty rozwdj
modutéw systemu i zaspokaja¢ wystepujace na dang chwile potrzeby informa-
cyjne zotnierzy.

1 Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania, Katedra Informatyki. Opiekun nau-
kowy: prof. dr hab. inz. Jerzy S. Zielinski.
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Wstep

Koniec XX wieku i poczatek XXI wieku to czas wielorakich i szerokich
przemian politycznych i militarnych w Polsce. Po dlugim okresie Pol-
skiej Rzeczypospolitej Ludowej, kiedy wojsko nastawione byto doktry-
nalnie na polityke zimnowojenng i szkolenie ukierunkowane na ciezki
sprzet, silne uderzenia ladowe, mozliwe dziatania jadrowe, obecnie
odczuwa zmiany na wielu ptaszczyznach. Wojsko Polskie wraz z struk-
turami, systemem dowodzenia, dowdédcami, zotlnierzami dazy do roz-
woju, przemian i integracji z sojusznikami. Zadania, ktére wiaza sie
z tymi zmianami i profesjonalizacja wymagaja wykorzystywania naj-
nowszych technologii sprzetu wojskowego, ale réwniez rozwoju kadr
i systeméw dowodzenia. Skupiajac sie na systemie dowodzenia, nalezy
mieé r6wniez na uwadze zaplecze informatyczne, sieci teleinformatyczne
i systemy, ktore beda wspiera¢ dowodcow w Wojsku Polskim. Wiasciwe
przygotowanie i wlasciwy rozwoj systemow informatycznych niejed-
nokrotnie wplyna na zarzadzanie i dowodzenie, a co za tym idzie na
szkolenie, przeplyw informacji i skutecznos¢ bojowa.

Odnoszac sie do szerokiej tematyki bezpieczenstwa narodowego
i bezpieczenstwa militarnego, mozna zauwazyc¢, ze wiedza i informacja
maja wpltyw na bezpieczenstwo kraju, ale réwniez na przyktad na bez-
pieczenstwo polskich kontyngentéw wojskowych na misjach. Dlatego
warte uwagi staje sie rozwijanie mysli na temat systeméw informatycz-
nych zarzadzania nie tylko ukierunkowanych na przedsiebiorstwa i firmy
cywilne, ale réwniez na organizacje non profit. W opracowaniu poruszono
problematyke zarzadzania i organizacji, jaka jest jednostka wojskowa.
Przedstawiono istniejace system informatyczne, ich cechy i mozliwosci.
Poréwnano ogélnie systemy informatyczne cywilne i militarne.

Zarzadzanie i jednostka wojskowa jako organizacja

Zarzadzanie w jednostce wojskowej, ktora w XXI wieku ulega wielu
zmianom i procesowi rozwoju, jest pewnego rodzaju nowym wyzwaniem.
Wymaga od dow6dcow roznego szczebla nie tylko dowodzenia i wy-
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konywania zadan bojowych, ale r6wniez zarzadzania w pelnym tego
stowa znaczeniu. Zapoczatkowany po 1989 roku szereg przemian
idazen do osiaggania standardéw natowskich sprawit, ze Sily Zbrojne
RP ulegajg ciaglym przeobrazeniom. Zmiany i zadania, ktore sptywaja
od przetozonych do podwtadnych, wplywaja znaczaco na funkcjonowanie
jednostek wojskowych i samych zolnierzy. Wymogi postawione Wojsku
Polskiemu przez Ministerstwo Obrony Narodowej sprawiaja, ze wojsko
osiaga coraz wyzszy poziom profesjonalizacji wzgledem przesztoSci.
Powstaje réwniez szereg wyzwan i probleméw zwiazanych z ilocig in-
formagji, zadan i wiedzy do przetworzenia. Dane zadania, informacje
w dobie informatyki i wiedzy staja sie pewnego rodzaju obciazeniem
dla dowoddcow, ktorych gtéwnym celem jest dowodzenie i szkolenie,
a nie zajmowanie sie opracowywaniem danych.

J. Kisielnicki przedstawia warto$¢ informacji w nastepujacy sposéb
(Kisielnicki, 2013):

,Informacja dla zarzadzania jest szczegbélnym rodzajem informacji.
Pozwala na realizacje takich funkgcji zarzadzania jak: planowanie, orga-
nizowanie, przewodzenie i kontrolowanie. Efektywne zarzadzanie jest
mozliwe tylko wtedy, kiedy posiadamy informacje o organizacji i jej
otoczeniu. Kryterium wyodrebniajacym ze zbioru informacji, podzbior
informacji dla zarzadzania jest fakt, ze na skutek otrzymanych wia-
domosci zmniejsza sie nieokre§lono$é wyboru czy tez oceny dziatania
w organizacji. Dlatego tez informacja dla zarzadzania ma bezposrednio
i po$rednio wplyw na proces decyzyjny.”

Przedstawiona definicja informacji dla zarzadzania pokazuje, jak
wazna jest informacja zarzadcza, ktéra ma wpltyw na funkcje zarzadza-
nia. Mozna te definicje odnosi¢ réwniez do jednostki wojskowej jako
organizacji. Zgodnie z ustawa o powszechnym obowigzku obrony Rze-
czypospolitej Polskiej:

0. Przez jednostke wojskowsg rozumie sie jednostke organizacyjna Sit
Zbrojnych, funkcjonujaca na podstawie nadanego przez Ministra Obro-
ny Narodowej etatu okreslajacego jej strukture wewnetrzna, liczbe,
rodzaje i range wszystkich stanowisk stuzbowych wystepujacych w tej
jednostce, jak rowniez liczbe i rodzaje uzbrojenia, srodkéw transportu
i innego wyposazenia naleznego jednostce, oraz postugujaca sie pie-
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czecig urzedowa z godtem Rzeczypospolitej Polskiej i nazwg (numerem)

jednostki.”?

Yaczac i analizujac definicje informacji dla zarzadzania z artykutem
ustawy, ktéry okresla wlasciwosci organizacyjne jednostki wojskowej,
mozna odnosi¢ teorie zarzadzania do jednostek wojskowych jako orga-
nizacji. Mozna przez to zaznaczy¢, ze informacja zarzadcza, informacja
dowdbdcza, jest dla dowddztwa warto$ciowa, poniewaz pozwala realizo-
wac funkcje zarzadzania i dowodzenia w jednostce wojskowej. Niedo-
bor informacyjny, wszelki wzrost zapotrzebowania informacji i popytu
na nia, ktéry nie jest wlasciwie zaspokajany, przynosi koszty i sprawia,
ze jednostka wojskowa nie funkcjonuje optymalnie i sprawnie. Taka
sytuacja niesie ryzyko tego, ze jednostka wojskowa — cho¢ nie jest orga-
nizacjg przynoszaca zyski, ale tworzacg bezpieczenstwo narodowe,
czyli organizacja non profit — w sytuacji zagrozenia czy kryzysu moze
nie spetnié swoich celéw organizacyjnych.

Celem organizacyjnym jednostek wojskowych w ujeciu ogélnym,
bez specjalizacji na rodzaje jednostek jest zapewnienie:

1) utrzymywania wysokiej mobilnosci, sprawnosci i skutecznosci

bojowej,

2) szkolenia zotnierzy do ustalonych zadan,

3) utrzymywania w gotowosci bojowej i sprawnosci wszelkiego sprze-

tu bedacego na wyposazeniu,

4) przygotowywania planow, sposobéw dziatania na wypadek mo-

bilizacji.

Przedstawione cele wskazuja na kolejny aspekt jednostki wojsko-
wej jako organizacji. Mozna przez to stwierdzié, ze jednostki wojskowe
spetniajg kryteria organizacji, ktére sa zalezne od informacji i zarza-
dzania informacja.

Jednostki wojskowe w ujeciu organizacyjnym wymagaja zarzadza-
nia, natomiast zolnierze wymagaja dowodzenia. Dowédca jednostki
wojskowej odpowiada za dwa aspekty wartosci i funkcjonalnosci jed-
nostki wojskowej przedstawione w tabeli 1.

2 Dz.U. 1967 Nr 44 poz. 220, Ustawa z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym
obowigzku obrony Rzeczypospolitej Polskiej, s. 2, http:/isap.sejm.gov.pl/Downlo-
ad;jsessionid=F4ADB9F0005E045C62905E803FF44027?id=WDU19670440
220&type=3 (26.08.2015).
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Tabela 1. Skutecznosc¢ i sprawnos¢ jednostki wojskowej

Skutecznos¢ i sprawnosci Skutecznos¢ i sprawnos¢
bojowa organizacyjna
m wyszkoleni zotnierze m sprawne dziatanie systemu logistycznego
® sprawny sprzet = sprawne dziatanie systemu
= skuteczne dziatanie na polu walki informacyjnego
= zintegrowane dziatanie z innymi = sprawne dziatanie systemu zarzadczego
pododdziatami m sprawna komunikacja organizacyjna
® sprawne utrzymywanie ciggtosci bojowej | m sprawne i skuteczne dziatanie funkgji
= skuteczne dowodzenie pododdziatami zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dazac do uzyskania sprawnosci organizacyjnej, nalezy jednoczesnie
pamietac o jej celach, czyli budowaniu skutecznoéci i sprawnoéci. Jed-
nostka wojskowa nie moze bowiem funkcjonowaé sama dla siebie. Po-
winna wykonywacé w petni stawiane przed nia zadania, dziatajac przy
tym jednocze$nie w sposéb uzasadniony ekonomicznie. Spojenie dwdch
aspektow funkcjonowania jednostki wojskowej sprawia, ze staje sie or-
ganizacja przynoszaca warto$¢ dodana. Dlatego optymalizacja funkcjo-
nowania jednostek wojskowych powinna odbywa¢ sie w sposéb ciagty
i nieustanny, by stale podnosi¢ zaréwno zdolnosci bojowe, wyszkolenie
zoierzy, sprawnos$c¢ sprzetu, jak i sprawnos¢ systemow organizacji.

Obecnie w czasach informatyzacji instytucji panstwowych i budo-
wania systeméw informacyjnych problemem staje sie wtasciwa spraw-
noéé tych systeméw. Dodatkowo etap projektowania systemoéow dla
skutecznego zarzadzania informacja jest waznym procesem, ktéry na
tle szerokosci instytucji, jaka jest Wojsko Polskie, moze przynosi¢ wiele
pytan.

Informacja w systemach informacyjnych resortu
obrony narodowej

Obecnie za rozwdj programistyczny i tworzenie systemow infor-
matycznych w resorcie obrony narodowej odpowiada resortowe cen-
trum zarzadzania projektami informatycznymi. Centrum podlega
Inspektorat Systeméw Informatycznych i zostato ono przeksztatcone
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1 kwietnia 2011 roku z Centrum Informatyki i f.acznosci Obrony
Narodowej?.
Produktami Centrum, ktore wspieraja funkcjonowanie jednostek
i komérek wojskowych, sa:
1. PGO - Pakiet Grafiki Operacyjne;j.
2. PATROL - System Wspomagania Minerskich Patroli Rozmino-
wania.
3. PROMIEN - System Oceny Sytuacji Skazen, Ostrzeganie i Alar-
mowanie Wojsk o Skazeniach.
4. KONWOJ - Teleinformatyczny System Monitorowania Prze-
mieszczania Wojsk.
5. ALASKA - System Wspomagania Reagowania Kryzysowego.
6. ETAT - System Informatyczny Wspomagania Zarzadzania

Stanami Etatowymi.
7. LOGIS-MOW - System Orzecznictwa Wojskowych Komisji
Lekarskich.

8. SPIRALA-ZINT - Zintegrowany System Zarzadzania Zasobami
Mobilizacyjno-Uzupelieniowymi.

9. SFINKS - Wieloszczeblowy Informatyczny System Sprawoz-
dawczo$ci Budzetowej i Finansowej Resortu Obrony Narodowe;j.

10. EWPB - System Ewidencji Pozabudzetowe;.

11. ARCUS - Elektroniczny obieg dokumentow.

12. Serwisy informacyjne WWW+,

Mimo Ze powyzsze systemy posiadajg miano systeméw informatycz-
nych, sa w wiekszosci bazami danych lub systemami obiegu informacji.
Niestety trudno w nich jednoznacznie stwierdzié, ze kreuja nowa wie-
dze badz informacje dla zarzadzania. Samo istnienie wielu systemow,
wydzielonych dla réznych grup instytucji obrony narodowej, niekoniecz-
nie musi zatem wplywac pozytywnie na jako$¢ pracy, a tym bardziej
na sprawnosé i skutecznos$é organizacyjna. Mnogosé systemoéw i brak
pewnych korelacji, ujednolicenia miedzy nimi sprawiaja, ze informacje
sa czesto powielane lub nawet kilkukrotnie powielane. Przez to zachodzi

3 Resortowe Centrum Zarzadzania Projektami Informatycznymi, http://rczpi.
wp.mil.pl/pl/index.html (03.09.2015).

4 Resortowe Centrum Zarzadzania Projektami Informatycznymi — Foldery SI,
http://rezpi.wp.mil.pl/pl/8.html (03.09.2015).
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w pewnym stopniu szum komunikacyjny i informacyjny, poniewaz
uzytkownik nie wie, ktéra informacja jest wtasciwa i aktualna.

Inaczej sensownosé i warto$é systemow informatycznych zarzadza-
nia przedstawia sie w §wiecie cywilnym. Wynika to cze$ciowo z eko-
nomii i cigglego badania potrzeb informacyjnych danej organizacji.
Przykladem moze postuzy¢ analiza takich systemow jak:

1. Enterprise Resource Planning — ERP,

2. Customer Relationship Management - CRM,

3. Order Management System — OMS,

4. Learning Management System — LMS.

Wymienione systemy réznia sie od siebie celowoscia i funkcjonal-
noscia. Jedne zapewniajg zarzadzanie zasobami, inne za$ klientami
czy zdalnym szkoleniem. Cechg charakterystyczna jest jednak to, ze
wnosza do firm ulatwienia, nowoczesne rozwigzania i nowy rodzaj wie-
dzy. Dzieki tego typu systemom firmy moga sie rozrastaé i w pelni sie
automatyzowac. Poprzez odpowiednie tworzenie systeméw i odpo-
wiadanie na wlasne potrzeby informacyjne procesy analiz i tworzenia
wiedzy automatyzuja sie. Sprawia to, ze nastepuje coraz mniejsze za-
angazowanie zasob6w ludzkich w rézne analizy i jednocze$nie mozna
tworzy¢ nowe wartos$ciowe informacje dla cato$ciowego zarzadzania.

Przyréwnujac i ogélnikowo analizujac obecne systemy informatycz-
ne zarzadzania w kontekscie cywilnym i militarnym, mozna wskazac
wiele réznic, ktore przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Poréwnanie obecnych celéw cywilnych i wojskowych systemow

informatycznych
Systemy cywilne maja na celu Systemy militarne maja na celu
® poprawe proceséw przynoszacych zyski m tworzenie grafiki operacyjnej
= usprawnianie proceséw biznesowych = wspomaganie patroli, konwoi,
= tworzenie nowych ustug, wiedzy, baz danych przemieszczania wojsk
= usprawnianie komunikacji w organizacji = zapewnianie elektronicznego obiegu

dokumentéw

= wspieranie zarzadzania etatami
i zasobami ludzkimi w kontekscie
pracy i finansowania

= wskazywanie zagrozeri biznesowych i okazji

= szybsze i sprawniejsze analizowanie
otoczenia i samej organizacji

= skuteczniejsze zarzadzanie zasobami
ludzkimi i klientami w wielu wymiarach
zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Niestety obecne systemy wojskowe nie rozwigzuja wielu probleméw
jednostek wojskowych i Zotnierzy. Obserwujac stuzbe wojskowa i od-
noszac sie do dziatalnosci biezacej, mozna postawié wniosek, ze czesé
programé6w zapewnia jedynie informacje, ktore jednak nie sg w petni
wykorzystywane. Ponadto, nie sa prowadzone ciagte badania nad
potrzebami zomhierzy i efektami poprawy skutecznosci dziatania dzieki
dostepnym systemom. Réznorodnosé aplikacji i systemow staje sie
kolejnym wyzwaniem, a nawet i barierg dla zolnierzy. Powstawanie
wielu systemow, ktore nie wymieniaja miedzy soba raz wprowadzonych
informacji sprawia, ze praca zasobéw ludzkich zwieksza sie, poniewaz
jedna informacja musi by¢ kilkukrotnie wprowadzona do obiegu sys-
temowego.

Niezaleznie od branz organizacji, nawet wojskowych, ktérych celem
jest zapewnienie bezpieczenstwa poprzez szkolenie zotnierzy i utrzy-
mywanie sprawnosci sprzetu, coraz bardziej odczuwane sg luki infor-
macyjne lub nadmiar informacji. Przez te zjawiska procesy decyzyjne
traca na sprawnosci i skutecznosci. Wymagana staje sie gltebsza ana-
liza informacji, przez ktéra niejednokrotnie powstaja opéznienia w po-
dejmowaniu decyzji. Mozna zatem stwierdzié, ze wartos¢ informacji
zalezy w duzej mierze od poznania potrzeb informacyjnych i jest ele-
mentem skutecznego zarzadzania (Czekaj, 2012).

Systemy informatyczne zarzadzania sg zatem dalekie od stanu
optymalnego i wykorzystania mozliwosci, jakie ze soba wiaza sieci
teleinformatyczne, komputery i bazy danych. Odpowiedzia na optyma-
lizacje proceséw informacyjnych w resorcie obrony narodowej mégtby by¢
rozbudowany systemy informatyczny zarzadzania jednostka wojskowa.

Zintegrowany system zarzadzania jednostka wojskowg

Systemy informatyczne dostepne w resorcie obrony narodowej wypet-
niajg luki informacyjne w okreslonym i jednoznacznie ukierunkowa-
nym modelu informacyjnym. Przetwarzaja informacje i je dystrybu-
uja w skonkretyzowany sposéb. W obliczu sieci teleinformatycznych,
udostepniania danych, nadawania praw dostepu, budowania baz danych,
a coraz czesSciej wrecz hurtowni danych takie systemy informatyczne
stajg sie mato efektywne. Im wiecej spersonalizowanych systeméw
informatycznych, tym wiecej wymaganych zasobow ludzkich do ich
zarzadzania i wprowadzania informacji. Przy wielorakosci i réznorod-
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noéci systeméw informatycznych powstaje wiele probleméw komuni-
kacyjnych i obstugowych.

,Idealny system informacyjny powinien by¢ prosty w uzyciu i nie-
techniczny, a wiec postugiwanie sie nim nie powinno wymagacé szcze-
gblnej wiedzy w dziedzinie komputeréw. Teoretycznie, menedzer
powinien mie¢ dostep do systemu przez wlaczenie komputera i naci§nie-
cie pewnych klawiszy w odpowiedzi na pytania menu” (Griffin, 2013,
s. 739). Zgodnie z przedstawiong definicja system informacyjny nie
moze by¢ uciazliwy, zbyt techniczny dla uzytkownika, ktéry ma inne
gtéwne cele niz obstuge systemu. Gtéwnymi wlasciwo$ciami systemu
informacyjnego i informatycznego powinny by¢: prostota, czytelnosé,
tatwy dostep do informagji, systemowosé. Jesli podczas tworzenia sys-
temow informatycznych nie zostang zachowane wspomniane wiasci-
wosci, system traci sens funkcjonowania. W najgorszych przypadkach
moze wrecz dziataé na szkode organizacji, poniewaz zobligowane do jego
przymusowego uzytkowania zasoby ludzkie stang sie mniej efektywne,
a procesy zarzadcze i informacyjne zostana spowolnione i wydtuzone.

= informacja jest

= ciagte dziatanie systemu jednokrotnie wprowadzana

® tatwosc¢ obstugi = nie wystepuje redundancja

= prostota wprowadzania = nie wystepuja luki
informagji informacyjne

® czytelnos¢ informagji = informacja jest

= bezpieczeristwo informadji | N\ | odnajdywalnaiszybko

dostepna

/i A\
| sprawnos¢ | skutecznos¢ !
[ A

2 )
- |

\

g

= wspomaganie funkgji
cele zarzadzania
= tworzenie jednolitych
i wartosciowych informacgji
= jednolitos¢ systemu
m wspotdziatanie réznych
jednostek organizacyjnych
MON w jednym systemie

= utatwianie pracy zasobow
ludzkich

= informacja daje wiedze

= informacja tworzy nowa
wartosciwg informacje
m dziekiinformacjom
jestusprawniane
i przyspieszane
zarzadzanie

Rysunek 1. Macierz integracji i wiasciwego funkcjonowania systeméw
informatycznych zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Istotna staje sie przez to integracja systeméw od podstaw, czyli od
zalozen przedstawionych w tabelach 11 2. W celu stworzenia wlasciwego,
idealnego w teorii systemu informatycznego wlasciwe staje sie ujecie
cato$ciowe skutecznoéci i sprawnosci organizacyjnej jednostki wojsko-
wej oraz nowe spojrzenie na cele systeméw cywilnych i wojskowych.

Macierz przedstawiona na rysunku 1 pokazuje pewne tto procesow
planowania, projektowania i tworzenia systeméw, ktére powinno byé
przemyslane przez projektantow systemow informatycznych. Poprzez
zastosowanie zalozen powyzszej macierzy przy projektowaniu syste-
moéw wojskowych mozna uzyskaé wydajny system informatyczny
zarzadzania, ktéry bedzie wspieral organizacje w dziatalnosci biezacej
bez obciazania proces6w zarzadczych i dowddczych. Systemy, ktére
powstaja bez modernizacji, okreslenia celow, odpowiadania na luki in-
formacyjne staja sie obcigzeniem organizacyjnym. Mozna je réwniez na-
zwac systemami niewydolnymi, poniewaz nie wspieraja funkgji infor-
macyjnych i funkcji kierowniczych dziatalnosci biezgcej w Sitach
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej (Juncewicz, 2011, s. 19-20).

Stuzac w jednostce wojskowej lub pracujac w niej jako pracownik
cywilny, mozna dostrzec brak spéjnosci w przetwarzaniu informacji.
Réznorodnosé jednostek wojskowych, wojskowych oddziatéw gospodar-
czych, instytucji nadrzednych sprawia, ze nie istnieje wspdlne zarzadza-
nia informacja. Niejednokrotnie dokumenty i informacje sa dublowane
lub wiecej razy wprowadzane, przetwarzane i poprawiane. Brakuje
ukierunkowania w jednolito$¢ systemowa i jednolito$é zarzadzania
informacjg. Niektorzy obserwatorzy zarzadzania, dowodzenia moga
dostrzec nawet wiele problemoéw, niesprawnosci, ktére nie maja racji
bytu w organizacjach cywilnych. Odpowiedzia na to moégltby by¢ zin-
tegrowany system informatycznego zarzadzania jednostka
wojskowa, ukierunkowany na tworzenie obecnych sfer informacji.
W tym systemie integracja powinna polegaé na: potaczeniu wszystkich
obecnych systeméw informatycznych, planowaniu dalszego rozwoju
systemu i jego modutéw, ustanowieniu jednej platformy programi-
stycznej dostepnej na wielu réznych urzadzeniach, badaniu potrzeb
informacyjnych zotnierzy, kreowaniu nowych kierunkéw zarzadzania
informacja. Dodatkowo, zmiany systemowe nie powinny by¢ rewolu-
cyjne, ale procesowe i roztozone w czasie. Natomiast jesli nie bytoby
mozliwos$ci tworzenia systemu na bazie obecnych systeméw, nalezatoby
przeprowadzi¢ badania i ocene kierunkéw podazania w nowe rozwiaza-
nia technologiczne. Ponadto gtéwnym oparciem funkcjonowania systemu
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informatycznego zarzadzania powinna by¢ jednostka wojskowa, ponie-
waz jest ona gléwnym realizatorem zadan bojowych. Jednostki woj-
skowe, pomimo réznic w funkcjonalno$ci i przeznaczeniu, wyrézniajg
sie podobnymi cechami w uogdlnieniu, takimi jak: logistyka, zasoby
ludzkie, szkolenie (dziatanie bojowe). Oprécz wymienionych cech jed-
nostki wojskowe stanowia tez wyjscie informacji dla zarzadzania i dla
kierownictwa, poniewaz sg wykonawcami decyzji, rozkazéw, zarzadzen
oraz dostawcami informacji zwrotnych. Takie umiejscowienie ciezkosci
systemu informatycznego zarzadzania sprawi, ze tworzenie dodatko-
wych moduléw informacyjnych bedzie fatwym procesem programi-
stycznym, ktéry bedzie polegal na zaprogramowaniu modutu na bazie
istniejacego systemu, bazy danych i hurtowniach danych. Zostanie
przy tym zachowana integralno$é zarzadzania informacja.

Modelem systemu, ktéry mozliwe mogtby sprosta¢ wymaganiom
jednostek wojskowych powinien by¢é model modutowy. Gtéwnym opar-
ciem dla systemu powinna by¢ informacja, ktéra ma unikatowe cechy,
takie jak: uporzadkowanie, przypis(oznaczenie zdarzeniowe), unikal-
no$é, czytelnosé, szablonowo$é. Jednoczesnie wraz z powstawaniem
systemu informacja powinna by¢ rozwijana o inne wiasciwe cechy, lecz
z uwaga na zachowanie ich w umiarze ilo§ciowym i jakosciowym. Mo-
del zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania powinien
by¢ ukierunkowany réwniez na typ i rodzaj organizacji. W tym przy-
padku bedzie to jednostka wojskowa, ktéra posiada swoje struktury
etatowe i zaplecze logistyczne w postaci sprzetu. Nie powinno sie na-
tomiast przeprowadzaé rozréznienia ze wzgledu na rodzaje jednostek
wojskowych lub ze wzgledu na rodzaje sprzetu wojskowego, tylko mo-
delowa¢ w spos6b uniwersalny. Poprzez uniwersalno$¢ modelu nalezy
rozumiec taki model, ktérego dostosowanie bedzie mozliwe dla réznych
jednostek wojskowych, r6znego rodzaju wojsk.
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WYZWANIA POZNAWCZE ZWIAZANE
Z KULTURA ORGANIZACYJNA

Abstrakt

Przedmiotem artykutu jest analiza wyzwan zwigzanych z badaniami kultury or-
ganizacyjnej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem istoty fenomenu, jakim jest kultura
organizacyjna, wyzwan epistemologicznych, popularnych klasyfikacji jej badan
oraz metod i technik badawczych. Zaakcentowane zostaty problemy poznawcze
nurtu kultury organizacyjnej w zarzadzaniu, w tym brak jednego paradygmatu
kultury organizacyjnej i konsekwencje tego stanu — kultura organizacyjna jako
pojecie niezwykle szerokie, pojemne, a tym samym trudne do operacjonalizacji.

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Zarzadzania. Opiekun naukowy:
prof. dr hab. Jolanta Szaban.
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Wprowadzenie

Kto$ powiedziat kiedys, ze kultura organizacyjna jest jak wielki worek,
do ktoérego kazdy wrzuca, co chce, nie bedac pewnym, co z niego wyj-
mie i czy bedzie to podobne do czegos, co wyjat juz wezesniej ktos inny.
Kulture organizacyjna trudno jest zdefiniowaé ze wzgledu na jej zto-
zono$¢é, co sprawia z kolei, ze nie ma uniwersalnego podejscia do zagad-
nien kultury ani tez jedynie stlusznej teorii poznawczej. Z jednej strony
moze to prowadzi¢ do duzej rozbieznosci wnioskow dotyczacych badan
kultury organizacyjnej, z drugiej zas — do wzbogacenia dorobku nauko-
wego przy okazji rozjasniania nowych obszaréw eksploracji. Pokazuje to,
ze kultura organizacyjna jest zjawiskiem stanowigcym dla badacza
spore wyzwanie — jest bogata, wielostronna i trudna do zbadania. Nie
ma watpliwosci, ze to skomplikowane pole badawcze.

Istota kultury organizacyjnej

»Kultura” to stowo pochodzace z jezyka tacinskiego — colere — oznaczato
,2uprawiaé role”. Z czasem filozofowie starozytni wlaczyli do pojecia
colere takze znaczenie uprawy ludzkiego ducha i tak kultura weszia
do nauki i sztuki (Kreft, 2005, s. 102). W naukach o zarzadzaniu kul-
tura zaczela funkcjonowaé w potowie XX wieku. W 1951 roku E. Jac-
ques w ksiazce zatytulowanej The Changing Culture of a Factory uzyt
stowa , kultura” w odniesieniu do zwyczajowego i tradycyjnego sposobu
mys$lenia i dziatania cztonkéw organizacji (Aniszewska, 2007, s. 13).
R.R. Blake i J.S. Mouton w 1964 roku, w ksiazce zatytutowanej The
Managerial Grid uzyli terminu , kultura organizacyjna” w kontekscie
opisu stylow kierowania (Antczak, 2009, s. 19). Popularno$é terminu
stale rosta. Lata 70. XX wieku przyniosty koncepcje kultury organi-
zacyjnej zwigzane z poszukiwaniem efektywnych metod zarzadzania.
W latach 80. z kolei krytykowano wypracowane w poprzednim dzie-
siecioleciu koncepcje kultury organizacyjnej. Zwrdocono uwage na fakt,
iz nie mozna ich traktowaé jako niezawodne i doskonate metody zarza-
dzania, poniewaz przeczyly temu obserwacje: jednostki organizacji
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ponadnarodowych, dziatajace w r6znych krajach, wykazywaly sie r6zna
skuteczno$ciag przy stosowaniu takich samych metod zarzadzania i roz-
wigzan organizacyjnych, a firmy japonskie, niezaleznie od tego, w ja-
kim kraju dziataty, wyréznialy sie w otoczeniu branzowym wyjatkowa
efektywnoscia. Naukowcy zwrécili zatem uwage na aspekt kulturowy
w zarzadzaniu organizacjg oraz na to, jakie czynniki wewnatrz firmy
decyduja o jej przewadze konkurencyjnej. Wyniki badan zaczety poka-
zywaé, jak wazna role odgrywaja w organizacjach systemy wartosci
inormy spoteczne. ,,Pojecie kultury organizacyjnej zaczeto by¢ zaste-
powane »miekka« i holistyczna koncepcja kultur korporacyjnych” (Hof-
stede i Hofstede, 2007, s. 47). Nastapit rozwdj poréwnawczych badan
narodowych kultur organizacyjnych. Jak zauwazyt L.. Sutkowski
»,entuzjastyczne podejscie do kultury organizacyjnej zastgpione zo-
stato sceptycyzmem, a w rezultacie doprowadzito to do wspétistnienia
w zarzadzaniu zaréwno stanowisk i metod, ktére uznaja mozliwosé
zarzadzania kulturg organizacyjna i kontrolowania jej zmian, jak i przyj-
muja, iz te procesy zachodzg spontanicznie” (Sutkowski, 2014, s. 11).
Kultura stata sie z jednej strony czynnikiem wyjasniajacym, szerokim
uktadem odniesienia, wywierajacym wptyw na rézne elementy procesu
zarzadzania (zmienna niezalezna), a z drugiej strony zostata powigzana
z przekonaniem, iz mozna nig ,,manipulowac i zarzadzac, celem uzyska-
nia finansowo korzystnych efektow (zmienna wewnetrzna)” (Kostera,
2005, s. 30). Mnogosé studiéw, prob sklasyfikowania i zdefiniowania
kultury doprowadzity do powstania wielu jej definicji, co pokazuje, jak
niejednoznacznym i trudnym do zbadania zjawiskiem, a nawet feno-
menem, jest kultura organizacyjna.

Wyzwania epistemologiczne

Z czym zatem przyjdzie sie zmierzy¢ badaczowi kultury organizacyjne;j?
t.. Sutkowski do najwazniejszych probleméw poznawczych nurtu kul-
tury organizacyjnej w zarzadzaniu zalicza:
m sprzecznosci lub tez ewentualne niewspo6tmiernosci paradygma-
tow (szkol) rozumienia kultury organizacyjnej,
® rozmyte i bardzo zréznicowane definicje kultury organizacyjnej,
® niejasne i r6znie opisywane zaleznosci pomiedzy kultura organi-
zacyjna a struktura, strategia oraz otoczeniem organizacji,



BFX Justyna Olszewska

m brak zgody badaczy co do modelu i typologii kultury organizacyj-
nej, czyli jej wymiaréow, elementéw czy pozioméw,

® rozwdj w zarzadzaniu koncepcji zblizonych do kultury organiza-
cyjnej, takich jak tozsamog$é oraz klimat organizacyjny (Sutkow-
ski, 2008, s. 10).

Jakie podejécie badawcze wybraé przy tak duzej wieloznacznosci
i ztozonosci pojecia ,,kultura organizacyjna”? Jak zauwazyta M. Kostera
,wszystkie préby systematyzacji ucza nas przede wszystkim pokory
w naszych préobach usystematyzowania Swiata czy nawet jego wycinka”
(Kostera, 1996, s. 72). Odpowiedzig na te dylematy jest wielo$¢ para-
dygmatéw w badaniach kultury organizacyjne;.

Klasyfikacja badan kultury organizacyjne;

Teorie w naukach o zarzadzaniu bazuja na réznych paradygmatach
poznawczych. Jednym z bardziej znanych podejsé do kultury organiza-
cyjnej, spotykanym zaré6wno w socjologii, jak i w naukach o zarzadzaniu,
jest propozycja paradygmatéw G. Burrella i G. Morgana. Uporzadko-
wali oni paradygmaty, biorac pod uwage orientacje spoteczna (regula-
cjaazmiana) i zalozenia poznawcze (obiektywne i subiektywne) (Burrell
i Morgan, 1979; za: Sutkowski i Sikorski, 2014, s. 12), co doprowadzito
do wyréznienia paradygmatéw: funkcjonalistycznego, radykalnego
strukturalizmu, interpretatywnego i radykalnego humanizmu.

Tabela 1. Paradygmaty kultury organizacyjnej wedtug G. Burrella i G. Morgana

Orientacja spoteczna Zatozenia naukowe
Regulacja Radykalna zmiana
Paradygmat . . .
funkgonalistyczny Radykalny strukturalizm Obiektywizm
Paradygmat . . .
interpretatywny Radykalny humanizm Subiektywizm

Zrédio: opracowanie Szydlo (2014, s. 86); za: Kostera (1996, s. 33).

Elementami, ktére odrézniaja paradygmaty od siebie sa, m.in. spo-
s6b postrzegania kultury organizacyjnej i metody badawcze. Taka
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koncepcja paradygmatéw napotyka tez réznego rodzaju uwagi kry-

tyczne.

Tabela 2. Paradygmaty kultury organizacyjnej — postrzeganie, metoda badan,

krytyka
Paradygmat Paradygmat PR ! el s
funkcjonalistyczny |interpretatywn L IE e
] yeny P YWIY| strukturalizmu | humanizmu
— Kultura jako Kultura Kultura Kultura
_“:: zmienna organizacyjna organizacyjna organizacyjna
& zewnetrzna lub jest postrzegana | postrzegana postrzegana
=S wewnetrzna, ktéra | jako zlepek przez pryzmat metaforycznie
-] podlega kontroli subkulturiréznych | probleméw sfery | z naciskiem na
g’ i zarzadzaniu, tozsamosci kulturowej wzglednos¢ w jej
> zintegrowana organizacyjnych | organizadji, interpretagji
2 i spéjna zinnymi trudnych akcentowanie jej
E podsystemami, do kontroli, opresywnego
o np. strategia a opartych na charakteru
s réznicach, m.in. | zwiazanego
& narodowych zwiadza,
g i etnicznych, dominacja
S ngyka, rellgu,
ptci, profesji
Badania ankietowe | Badania Wywiady Pogtebiona
. terenowe pogtebione, refleksja,
B E i analizy tekstéw | analiza dyskursu, | brak metod
= analiza
=3 poréwnawcza,
obserwacje
e < | Badania Badania Badania Badania
E,'g G. Hofstede L. Smircich J. Habermasa M. Kostery
E =
Dotyczy statycznosci | Dotyczy braku Dotyczy Dotyczy
obrazu organizacji | ogdlnosci teorii | ideologicznosci, | subiektywizmu,
- i braku autonomii naukowej, sktonnosci do relatywizmu
E. podmiotéw jednostkowe jednostronnego | poznawczego,
- opisy nequja itendencyjnego | naukowej
= rozwoj nauki postrzegania niespojnosci
zjawisk

organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Szydto (2014, s. 87-88).

Nazewnictwo dotyczace paradygmatow ewoluuje w toku dyskursu
w naukach o zarzadzaniu. Badacze przedstawiaja coraz to nowe ich kon-
cepcje i podejécia do kultury organizacyjnej. M.J. Hatch, na podstawie
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paradygmatow Burrella i Morgana oraz uwzgledniajac perspektywe
historyczna, wyrdznita cztery paradygmaty: klasyczny, modernistyczny,
interpretatywno-symboliczny oraz postmodernistyczny. t.. Sutkowski
rozszerzyl nazewnictwo:
m dla paradygmatu funkcjonalistycznego — paradygmat neopozy-
tywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy,
m dla radykalnego strukturalizmu - paradygmat krytyczny,
m dla paradygmatu interpretatywnego — paradygmat interpreta-
tywno-symboliczny,
m dla radykalnego humanizmu - paradygmat postmodernistyczny
(Sutkowski, 2012, s. 30).

L. Smircich dokonata przegladu paradygmatéw, ktére stanowia
podwaliny koncepcji taczacej kulture organizacyjna i jej role w orga-
nizacji. Wyroéznita poczatkowo piec, a nastepnie dwie gtéwne metody
analizowania i klasyfikowania kultury organizacyjnej. Zaproponowata
rozumienie organizacji jako zmiennej niezaleznej (zewnetrznej),
zmiennej wewnetrznej oraz rdzennej metafory:

m Kultura systematyzowana jako zmienna niezalezna jest zwigzana

z badaniami dotyczacymi zwigzkéw miedzy kultura (zwtaszcza
kultura narodowa) a efektywnoscia organizacji. Miedzynarodowe
badania poréwnawcze odnoszg sie w tym aspekcie m.in. do naro-
dowych stylow zarzadzania czy proceséw globalizacji kultur or-
ganizacyjnych. Struktura organizacyjna i wyniki dzialania danej
organizacji moga byé wyjasnione poprzez specyficzne cechy
traktowanej szeroko danej kultury, np. kultury narodowej.

m Kultura jako zmienna wewnetrzna opiera sie na zalozeniu, ze na
kulture organizacyjng mozna swiadomie wplywaé, sterowac nia,
a nawet nig manipulowaé. Taka kultura jest swoista dla organi-
zacji, poniewaz jest efektem witasciwego jej dziatania, uzalezniona
od istnienia innych elementéw organizacji majacych na celu np.
ksztaltowanie strategii organizacji. Badania w tym paradygmacie
dotycza gléwnie tworzenia, rozwijania i zmieniania kultury.

m Kultura jako rdzenna metafora utozsamia kulture z organizacja.
Badania w tym podejsciu dotycza zrozumienia organizacji jako
dziatan symbolicznych, form ludzkiej ekspresji i tworczosci, przed-
siewzieé poznawczych. Organizacja przestaje by¢ przede wszystkim
przedsiewzieciem ekonomicznym, a do gtosu dochodza psycholo-
giczne, spoteczne i symboliczne aspekty jej istnienia. Metodologia
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badawcza skupia sie na opisie kultury organizacyjnej, a nie na
wyjasnianiu zasad w niej obowiazujacych. Na uwage zastuguje
fakt, iz wspélna cecha podejscia do kultury jako do zmiennej nie-
zaleznej i jako do zmiennej wewnetrznej opiera sie na hipotezie,
ze ma ona wptyw na ekonomiczng efektywnosé organizacji.

Tabela 3. Klasyfikacja koncepcji kultury wedtug L. Smircich

Kultura jako zmienna
niezalezna

Kultura jako zmienna
wewnetrzna

Kultura jako rdzenna
metafora

Zarzadzanie
miedzykulturowe

= Narodowe style
zarzadzania

= Podobienstwa i réznice
w sposobie zarzadzania
w réznych krajach

= Zwigzek efektywnosci
i kultury narodowej

= Globalizacja kultury
organizacyjnej

Kultura przedsiebiorstwa

m Zarzadzanie kulturg
przedsiebiorstwa

= Zwiazek efektywnosci
i kultury organizacyjnej

= Zmiany i klasyfikacje
kultur organizacyjnych

Podejscie poznawcze

= Organizagja jako
przedsiewziecie
poznawcze

Podejscie symbolistyczne

= Organizacja — dyskurs
symboliczny

= Podejscie dramaturgiczne:

e Ludzie jako aktorzy
organizacyjni

o Organizacja jako teatr

= Podejicie
interpretatywne

o Rzeczywistos¢
organizacyjna jako
intencjonalny konstrukt
$wiadomosci

= Podejscie
psychodynamiczne

¢ Badanie organizagji jako
formy ludzkiej ekspresji

Paradygmaty
funkcjonalistyczne

Paradygmaty
niefunkcjonalistyczne

Zrodio: Kostera (1996, s. 63); za: Sutkowski (2008, s. 11).

Na uwage zastuguje takze praca badawcza J. Martina, ktéry przyjat
trzy koncepcje analizy kultur organizacyjnych, biorac pod uwage po-
dejscie przeszto 70 badaczy. Wyrdznit on:

m perspektywe integracyjna, przypominajaca paradygmat funk-

cjonalistyczno-strukturalistyczny; zwroécil w tym przypadku
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uwage na jej zorientowanie na dazenie do jednorodnosci i stabil-
nosci kultury organizacyjnej;

m pespektywe zréznicowania, przypominajaca paradygmat inter-
pretatywno-symboliczny, ktéra dopuszcza mozliwosé napiec,
konfliktéw, podzialéw, separacji czy wrecz powstania subkultur;

m perspektywe fragmentacji, przypominajaca paradygmat postmo-
dernistyczny i poststrukturalistyczny, ktora koncentruje sie na
nieustannej zmianie nieuchwytnej kultury (Martin, 2002, s. 45-78;
za: Sutkowski, 2008, s. 12).

Definicje kultury organizacyjnej

7 wielu paradygmatéw zwiazanych z postrzeganiem kultury orga-
nizacyjnej wynika duza liczba definicji kultury organizacyjnej, a tym
samym jej typologii. Jedng z pierwszych, a zarazem najczesciej przy-
wotywanych, jest definicja stworzona przez G. Hofstede, osadzona
w paradygmacie interpretatywno-symbolicznym: ,,Kultura jest kolek-
tywnym zaprogramowaniem umyshu, ktére odréznia cztonkéw jednej
grupy lub kategorii ludzi od drugiej” (Hofstede, 2007, s. 17). Z kolei
E. Schein rozumie kulture organizacyjna jako ,,Wzér podzielanych,
fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa stworzyta, rozwigzujac pro-
blemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej. Wzér mozna uznaé
za obowiazujacy. Jest on wpajany nowym cztonkom organizacji, jako
prawidlowy sposéb rozwigzywania probleméw” (Schein, 1992, s. 6).
Ta definicja osadzona jest w paradygmacie funkcjonalistyczno-struk-
turalnym. Definicja L. Smircich brzmi: ,,Sieci znaczen utkane przez
ludzi w procesie organizowania” (Smircich, 1983, s. 39; za Sutkowski,
2008, s. 13). Nalezy podkresli¢ brak definicji, ktéra mogtaby by¢ osadzo-
na w paradygmacie postmodernistycznym, ze wzgledu na antysyste-
mowe, radykalne stanowisko badaczy obierajacych w swojej pracy ten
paradygmat. W przypadku definicji kultury organizacyjnej podejmo-
wane sg proby opisowego zdefiniowania jej istoty, odwotujace sie
w przewazajacej wiekszosci przypadkéw do wartosei, norm i postaw.
Definicje obiecuja nie tylko zidentyfikowanie kultury organizacyjnej,
ale i jej zrozumienie.
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Metody i techniki badawcze

Badanie kultury organizacyjnej stanowi wyzwanie, m.in. ze wzgledu
na wielo$¢é paradygmatéw kultury organizacyjnej, co z kolei skutkuje
réznorodnoécia definicji, interpretacji i operacjonalizacji pojecia. Pro-
cedura badawcza powinna uwzgledniac takie etapy pracy jak: okresle-
nie problemu i celu badawczego, wyznaczenie przedmiotu i podmiotu
badan, okreslenie metod i technik pomiaru danych oraz ustalenie
sposobu ich analizowania.

Sformutowanie problemu badawczego
i wytyczenie celéw

[
v v v v

Okreslenie Okredlenie Okreslenie Okreslenie
przedmiotu . . metod metod pomiaru
badan podmiotu badafi badawczych danych

I I I |
v

Przeprowadzenie badan

'

Zestawienie i analiza wnioskéw

v

Whioski z badan

Rysunek 1. Procedura badawcza
Zrodlo: Gadomska-Lila (2011, s. 14).

W procesie badania kultury organizacyjnej badacze maja do dyspo-
zycji r6znorakie metody i narzedzia gromadzenia danych, ktére poma-
gaja w jak najbardziej efektywnym pomiarze zjawiska kultury: ankiety,
wywiady, obserwacje i analize dokumentacji. Analizuje sie takze czesto
dane statystyczne i ekonometryczne. Dobér metody badawczej — jakos-
ciowej lub iloSciowej — jest uzalezniony od obszaru badawczego. Metody
ilosciowe pozwalaja uzyskaé wyniki standaryzowane, weryfikuja zato-
zone w pytaniach badawczych tezy i szacujg czestotliwosci wystepowa-
nia zjawisk. Nalezy zwrdci¢ uwage, by zastosowanie tych metod byto
poprzedzone diagnoza podstawowych elementéow poddawanej badaniu
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organizacji, jak chocby struktura grup pracownikéw. Kolejnym przy-
jetym w tych metodach postepowaniem winno by¢é wypracowanie na-
rzedzia badawczego, odpowiadajacego przyjetym zalozeniom badaw-
czym. Jedli celem badan jest analiza konkretnego tematu z réznych
perspektyw, z wykorzystaniem wielu metod i Zrodet, mozna skorzystac
z triangulacji. W pracy badacza pomocne moga okazac sie takze réznego
rodzaju badawcze metody iloSciowe, jak np. CAWI (Computer Assisted
Web Interviews — szybkie w realizacji wywiady na duzych prébach
z wykorzystaniem internetu), CATI (Computer Assisted Telephone
Interview — szybkie w realizacji wywiady telefoniczne na duzych proé-
bach ze wsparciem komputerowym) czy PAPI (Paper and Pen Personal
Interview — bardziej czasochtonne, realizowane w terenie przez ankie-
tera wywiady z okreslong préobg os6b, przy uzyciu papierowej ankiety).
Wielu badaczy zwraca uwage na to, by badanie kultury organizacyjnej
przy zastosowaniu ktérejs z powyzszych metod uzupetni¢ obserwacja
uczestniczaca,.

Podsumowanie

Roénie zainteresowanie problematyka kultury organizacyjnej. Wzrost
poziomu umiedzynarodowienia firm, potrzeby coraz wiekszej konku-
rencyjnosci i efektywnog$ci sprawiaja, ze pojawiaja sie coraz to nowe
obszary, a tym samym zaleznosci, do zanalizowania. Badacze, majac
do czynienia z trudnymi do obserwacji i zmierzenia obszarami, mody-
fikuja metody badania kultury organizacyjnej. Wraz z uptywem czasu
teorie oparte na réznych paradygmatach podlegaja transformacji -
zyskuja lub traca uznanie w toku rozwoju badan naukowych. ¥.. Sutow-
ski zaobserwowat dominacje paradygmatu funkcjonalistycznego, wzrost
roli paradygmatu interpretatywno-symbolicznego oraz marginalng
role nurtu krytycznego (Sutkowski, 2012, s. 38-41; za: J. Szydto, 2014,
s. 90). Badacze starajg sie interpretowac zjawiska wiazace sie z kulturg
organizacyjna, dobieraja wielorakie, coraz to nowe metodyki, ktére cze-
sto ze swej natury odcinaja sie od wypracowanych wczesniej podejsc.
Rosnaca liczba interpretacji kultury organizacyjnej sprawia, ze ta staje
sie trudna w operacjonalizacji. Badacze definiuja kulture organizacyjna
tylko na potrzeby jednostkowych badan, a przeprowadzone badania
kultury organizacyjnej odnosza sie do takich rozproszonych procesé6w
jak: komunikacja, stosunki wladzy, strategia organizacji. Pojawia sie
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zatem problem zwiazany ze z sp6jnoscia rezultatéw badawczych (Sut-
kowski, 2008, s. 19). W odpowiedzi na to badacze wybieraja czesto podej-
Scie zintegrowane, ktore przynosi, ich zdaniem, wiecej korzysci, po-
zwalajac taczy¢ metody badawcze, a tym samym spojrzeé na zjawisko,
jakim jest kultura organizacyjna, z r6znych perspektyw. ,,.Sposéb ro-
zumienia kultury oparty na dwoéch perspektywach jednoczeénie daje
mozliwos¢ dostrzezenia roli nieuéwiadomionych zalozen i wartosci
oraz strukturalizowania badan, skonkretyzowania wnioskéw badaw-
czych i uksztaltowania takiej kultury organizacyjnej, ktéra przyczy-
nitaby sie do sukcesu instytucji” (Stanczyk, 2008, s. 116; za: Szydlo,
2014, s. 92). W niektérych przypadkach badan kultury organizacyjnej
mamy do czynienia z nadmiernymi uproszczeniami, a nawet instrumen-
talizacjg fenomenu kultury, zamykaniem sie na konieczno$¢ poszuki-
wania nowych metod badawczych w zwigzku z ewoluowaniem same;j
kultury organizacyjnej. By¢ moze recepta na to jest wyjscie poza ograni-
czenia teorii kultury organizacyjnej i wsparcie sie koncepcjami i meto-
dami innych dyscyplin naukowych, jak cho¢by antropologii.
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INNOWACYJNA GOSPODARKA
A KULTURA UCZENIA SIE PRZEZ CALE ZYCIE

Abstrakt

Innowacyjnos¢ w gospodarce niezaprzeczalnie przyczynia sie do jej rozwoju.
Polska gospodarka nadal potrzebuje dynamicznych zmian, ktére przybliza jg do
poziomu gospodarczego krajéw Europy Zachodniej. Bez inwestycji w innowacje
moze by¢ to niemozliwe. Inwestycje te powinny opierac sie na wiedzy i umiejet-
nosciach pracownikéw przedsiebiorstw. Ich poziom wyksztatcenia i wiedzy moze
determinowac rozwdj gospodarki. Pracownicy chcacy rozwijac swoje umiejetnosci
i poszerzac wiedze przez cate zycie moga miec realny wptyw na rozwdj organizacji,
w ktérej pracuja.

Poszukiwanie i tworzenie innowacyjnych rozwigzan powinno stac sie procesem
ciagtym. Aby to osiagna¢, powinnismy wyksztatci¢ w sobie kulture uczenia sie
przez cate zycie. Ciggte doskonalenie i podnoszenie kompetencji pracownikow
stawia nowe wyzwania réwniez przed organizacja - stad konieczno$¢ wdrozenia
zarzadzania wiedza.

Pozyskiwanie przez przedsiebiorstwo nowej wiedzy, jej rozpowszechnianie
wsrdd pracownikéw, przechowywanie oraz efektywne wykorzystanie w procesie
rozwoju przedsiebiorstwa moze stac sie kluczem do sukcesu.

Fundusze Europejskie na lata 2014-2020 w znacznym wymiarze (8,6 mld euro)
sfinansuja inteligentny rozwoj oraz wiedze, edukacje i rozwdj i maja by sitg nape-
dowa oraz poczatkiem procesu rozwoju polskiej innowacyjnej gospodarki, co
moze zaj$¢ przy jednoczesnym ksztatceniu sie spoteczenstwa.

1 Uniwersytet Gdanski, Wydzial Zarzadzania. Opiekun naukowy: prof. dr hab.
Ryszard Rutka.
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Wstep

Wybitny amerykanski ekonomista w jednym ze swoich dziet napisat:
,Zamoznosé narodow tworzy sie, a nie dziedziczy” oraz ,, Konkurencyj-
nosé narodu zalezy od zdolnosci jego przemystu do innowacji i do pod-
noszenia swojego poziomu” (Porter 2001, s. 192).

Droga do sukcesu powinna prowadzi¢ wiec poprzez wiedze nabywana,
przez pracownikow organizacji, a nastepnie wtasciwie zarzadzana przez
firme i efektywnie wykorzystang do rozwoju przedsiebiorstwa. Zacho-
wanie silnej pozycji na konkurencyjnym rynku lub jej zdobycie stawia
przed firmami wymogi ciagtego rozwoju, m.in. poprzez wdrazanie in-
nowacyjnych rozwigzan. We wspélczesnej gospodarce nie ma miejsca dla
przedsiebiorstw nieinwestujacych w innowacyjne rozwigzania. Pod-
stawowy motyw dziatania stanowi wiec potrzeba wprowadzania inno-
wagcji, ktére pozwolg osiagnac pewne korzysci lub tez ochronig przed
ryzykiem zwigzanym z doznaniem szkody w wyniku niepodjecia dziatan
(Niedzielskiiin., 2007, s. 33). Aby inwestowaé w innowacyjno$¢, przed-
siebiorstwa muszg posiada¢ dwa gtéwne zasoby — wiedze i finanse.

Noénikiem wiedzy sg gtéwnie pracownicy, ktérych przedsiebiorstwo
moze pozyskac z pozadanym zasobem wiedzy, umiejetnosci i kreatyw-
nosci z rynku lub tez wciaz ksztalcié swoich pracownikéw, wzbudzac
w nich cheé ciagtego uczenia sie poprzez stworzong w firmie kulture
organizacyjna, promujaca zachowania zwigzane z doskonaleniem sie
i rozwojem zawodowym. Organizacja moze takze stosowac zachety
w postaci systeméw motywacyjnych, w tym premii, za zdobywanie ko-
lejnych tytutow naukowych, certyfikatow, potwierdzonych uprawnien,
kwalifikacji czy nawet nagradzania za uczestnictwo w szkoleniach.
Motywatory moga stanowic réznego rodzaju rozwigzania promujace
innowacyjne pomysty zglaszane na bazie do§wiadczen w przedsiebior-
stwie. Wdrozenie ich moze stanowié dla pracownika gratyfikacje finan-
sowa, a takze pozafinansowa — docenienie, poinformowanie wspoétpra-
cownikéw o autorze wdrozonej innowacji. Ta forma motywacji bywa
czesto bardziej motywujaca niz aspekt finansowy.

Drugim zasobem niezbednym do badan nad innowacjami, a nastep-
nie ich wdrozenia, sa finanse, a te mozna pozyskaé¢ m.in. z Funduszy
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Europejskich. Program Operacyjny Inteligentny Rozwdj finansuje ba-
dania, rozw(j i wdrozenie innowacji. W ramach programu budzet na lata
2014-2200 wynosi 8,6 mld euro, a wiec ponad 36 mld zt. Srodki te po-
zwola przedsiebiorcom prowadzié nowe przedsiewziecia od tworzenia
koncepcji nowych produktéw, ustug lub technologii, poprzez przygo-
towanie prototypow, linii pilotazowych, po ich komercjalizacje.

Innowacyjnos¢ w gospodarce

Termin ,,innowacja” pochodzi od tac. innovatio, oznaczajacego odnowie-
nie — zmiane (Marciniak, 2010, s. 15). Stowo to znalazlo zastosowanie
w ekonomii, a pierwszym ekonomista, ktéry zajat sie teorig innowacji
byt J.A. Schumpeter, w opublikowanej w 1912 r. (a przettumaczonej na
jezyk polski w 1960 r.) pracy Teoria rozwoju gospodarczego stwierdzit,
ze innowacja postrzegana jako rozwdj zachodzi ,,... jesli nowe kombi-
nacje zachodza w sposéb nieciagly, wowczas powstaje zjawisko charak-
terystyczne dla rozwoju” (Schumpeter, 1960, s. 104).

S. Marciniak definiuje innowacyjnos¢ jako sktonnosé i zdolno$é do
tworzenia nowych i doskonalenia istniejacych produktéw i proces6w
technologicznych oraz nowych systeméw organizacji i zarzadzania,
a takze innych twoérczych i imitacyjnych zmian, prowadzacych do pow-
stania nowych wartosci w r6znych podsystemach systemu przedsie-
biorstw i adaptacji zagranicznych osiagnie¢ naukowo-technicznych
(Marciniak, 2010, s. 27).

Na podstawie tej definicji mozna stwierdzié, ze projekty innowacyjne
sa odmienne od statych proceséow zachodzacych w przedsiebiorstwie.
Procesy produkcyjne, zarzadcze, finansowe czy marketingowe sg ciagte,
natomiast projekty innowacyjne — kréotkotrwate. Innowacja jest czyms
nowym na etapie badan, testow, wdrazania i poczatkowej fazy wytwarza-
nia produktu, §wiadczenia ustugi czy systemu zarzadzania. Jesli innowa-
¢ja stanie sie standardem i wejdzie na state do proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie, to jej cykl zycia jako innowacji dobiega konca.
Aby jednak przedsiebiorstwo czy gospodarka narodowa mogty sie wcigz
rozwijaé, innowacje powinny by¢ ustawicznie kreowane i wdrazane.

A jak wyglada innowacyjno§é w Polsce na tle innych krajow europej-
skich? Sg rézne metody mierzenia innowacyjnosci oraz rézne zrédta,
z ktérych mozna czerpaé wiedze. W niniejszej pracy powotam sie na pu-
blikowany systematycznie raport European Innovation Scoreboard (EIP).
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Raport zawiera i opisuje miedzy innymi tzw. sumaryczny wskaznik
innowacyjnosci. Wskaznik ten jest obliczany na podstawie dokonan
zwigzanych z dziataniami innowacyjnymi w 29 zakresach, podzielo-
nych na siedem grup:

1.

0,8

0,6

0,4

0,2

Sity sprawcze innowacji obejmujace zasoby ludzkie, w tym kapi-
tat ludzki.

Finansowanie i wsparcie (m.in. udziat wydatkéw publicznych na
B+R, kredyty prywatne jako procent PKB).

Dzialalno$é przedsiebiorstw (m.in. wydatki przedsiebiorstw na
B+R w procentach PKB, wydatki na technologie informacyjne
w procentach PKB).

Przedsiebiorczosé i powigzania MSP wprowadzajacych wlasne
innowacje jako procent ogdlnej liczby tej grupy firm.

. Wskazniki zwigzane z ochrong wlasno$ci intelektualnej (liczba

wynalazkéw zglaszanych do EPO na milion mieszkancéw, bilans
platniczy w zakresie obrotu produktami wysokiej technologii).

. Wyniki MSP wprowadzajacych innowacje produktowe lub pro-

cesowe, marketingowe, organizacyjne.

. Efekty ekonomiczne (m.in. procent zatrudnionych w galeziach

wiedzochtonnych, udziat wyrob6w wysokiej technologii, eksport
ustug wiedzochlonnych.
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Rysunek 1. Potencjat innowacyjny krajéw Unii Europejskiej

- Sumaryczny Wskaznik Innowacyjnosci

Zrédlo: http://badania.parp.gov.pl/polska-w-innovation-union-scoreboard-2015.
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Na rysunku 1 zaprezentowano pozycje poszczegélnych panstw, w tym
Polski, w rankingu innowacyjnosci w Europie za 2014 rok. Polska,
osiagajac syntetyczny wskaznik innowacyjnosci na poziomie 0,313, zna-
lazla sie wérdd krajéw o umiarkowanej innowacyjnosci, okreslanych
jako moderate innovators.

We wspotczesnej gospodarce mamy do czynienia z systemem gospo-
darki opartej na wiedzy, ktorej kluczowym czynnikiem rozwoju jest
innowacyjno$¢. Na podstawie analizy wynik6w wyzej oméwionych badan
innowacyjnos$ci widzimy, ze przed polskimi przedsiebiorstwami stoja
ogromne wyzwania. W. Kasperkiewicz wyodrebnit osiem kluczowych
warunkow rozwoju innowacyjnosci w Polsce (Dworak i in., 2014, s. 89-92):

1. Zasadnicze znaczenie dla ksztalttowania gospodarki opartej na
wiedzy i podniesienia poziomu innowacyjnosci ma sformutowa-
nie dtugookresowej strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Bez takiej strategii nie moze istnie¢ wewnetrznie spdjna i konse-
kwentna polityka rozwoju innowacyjnosci, wyznaczajaca prefero-
wane przez panstwo kierunki rozwoju badan naukowych i ob-
szary techniki, w ktérych mozna wykorzystac krajowy potencjat
i dorobek polskich wynalazeéw (Dworak, 2011, s. 213-214).

2. Warunkiem rozwoju innowacyjnosci jest zapewnienie stabilnego
otoczenia makroekonomicznego, ktore stanowi zaplecze dla
realizacji projektow rozwojowych. Przejrzysta polityka fiskalna
i monetarna, a takze niska i przewidywalna inflacja tworza bez-
pieczne Srodowisko dla dziatalnosci przedsiebiorstw. Istotne zna-
czenie ma stan finanséw publicznych, ktéry decyduje o mozli-
wosciach udziat rzadu w przedsiewzieciach rozwojowych, w tym
zwlaszcza w takich obszarach jak edukacja, dziatalno§é¢ B+R,
wspieranie innowacyjno$ci przedsiebiorstw czy infrastruktura
energetyczna i transportowa.

3. Do rozwoju innowacyjnosci niezbedny jest sprawnie funkcjonu-
jacy system instytucjonalny. Dostepnos$é wykwalifikowanego ka-
pitatu ludzkiego i wysokie naklady na B+R sg istotnymi czyn-
nikami stymulujacymi procesy innowacyjne. Niezbedny jest
odpowiedni naklad instytucjonalny, ktéry wptywa na stopien
wykorzystania potencjatu technologicznego gospodarki i dyfuzje
innowacji (Ptowiec, 2010, s. 657).

4. Warunkiem powstania efektywnego systemu wspierania inno-
wacji jest zwiekszone alokowanie §rodkéw finansowych na B+R
— zaréwno z budzetu panstwa, jak i Srodkow przedsiebiorstw.
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Rozwdj systemu partnerstwa publiczno-prywatnego moze przy-
czynié sie do zwiekszenia wdrozen innowacyjnych rozwigzan.

5. Do efektywnego rozwoju systemu innowacji przyczynic sie moze
sposob transferu wiedzy z osrodkéw badawczo-rozwojowych do
przedsiebiorstw. Nalezy zbudowaé system relacji miedzy insty-
tucjami B+R a gospodarka.

6. Rozw(j innowacyjnosci polskiej gospodarki powinien opieraé
sie na zdolnosci przedsiebiorstw do efektywnego zarzadzania
wiedza i wprowadzania innowacji w ich organizacjach na bazie
posiadanej wiedzy. W swietle globalizacji gospodarki polskie
przedsiebiorstwa beda zmuszone do wdrazania wtasnych inno-
wacyjnych rozwiazan badz czerpania z do§wiadczen innych firm
z powodzeniem funkcjonujacych na rynku, w celu zachowania
pozycji konkurencyjne;j.

7. Nalezy dokonac¢ zmian w systemie udzielania wsparcia finanso-
wego przedsiebiorstwom w ramach Programu Operacyjnego Inno-
wacyjna Gospodarka. Srodki powinny trafiaé¢ do przedsiebiorstw,
ktore przeksztalea je w sukces komercyjny, a wiec zaangazowane
srodki finansowe zostang pomnozone. Wyznacznikiem sukcesu
powinna by¢ jako$¢é efektow, a nie tempo wydatkowania srodkow.

8. Jednym z podstawowych i najwazniejszych filaréow strategii
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy jest system edukacji kta-
dacy nacisk na rozwijanie kreatywnog$ci i umiejetnosci wspéipracy,
ksztatcenie ustawiczne, z szeroko dostepna oferta przyczynia-
jaca sie do poszerzania wiedzy, a nawet zmiany zawodu, ksztal-
cenie i poszerzanie wiedzy w kontekscie miedzynarodowym.

Rozwdj i uczenie sie pracownikow przez cate zycie

Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej uczenie sie przez cate zycie
(lifelong learning — LLL) to wszystkie dziatania podejmowane w ciagu
zycia z zamiarem doskonalenia wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
w ramach perspektyw osobistych, spotecznych, obywatelskich oraz
zwigzanych z zatrudnieniem. LLL obejmuje pelny zakres dziatan for-
malnych, nieformalnych i pozaformalnych.

Dla pelnego zrozumienia tego terminu warto doprecyzowac uzywane
w tej definicji pojecia edukacji formalnej, pozaformalnej i nieformalne;j
(Prawelska-Skrzypek i Frankowicz 2011, s. 42-43):
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m Edukacja formalng lub uczeniem sie formalnym (formal learning)
okres§lamy wszelkie ,,szkolne” formy edukacji, a takze wymagane
prawem szkolenia kwalifikacyjne, niezbedne dla wykonywania
jakiego$ zawodu. Ukonczenie takiej edukacji jest potwierdzone
formalnym dokumentem stwierdzajacym, ze dana osoba posiada
okreslone kwalifikacje.

m Edukacjg pozaformalna (non-formal learning) okreslamy wszelkie
instytucjonalne formy uczenia sie zorganizowane poza progra-
mami ksztalcenia i szkolenia prowadzacymi do uzyskania kwa-
lifikacji. Mozna tu wliczy¢é zaréwno uczenie sie przed podjeciem
edukacji szkolnej, jak i np. studia podyplomowe — pozwalajace
uaktualni¢ wiedze z jakiego$ obszaru ksztalcenia. Przyktadem
tego typu uczenia sie sg np. szkolenia, na ktore pracodawca wy-
syla pracownikéw. W efekcie tych szkolen uczacy sie nie otrzymuja
jakich§ konkretnych kwalifikacji ani uprawnien zawodowych,
ale znaczaco rozwijajg swoja wiedze, umiejetnosci, zrozumienie
jakichs zjawisk, nastawienie do nich. Suma odbytych szkolen
moze prowadzi¢ do nabycia nowych kwalifikacji.

m Edukacjg nieformalng (informel learning) okreslamy uczenie sie
niezorganizowane instytucjonalnie, realizowane w sposéb zamie-
rzony lub niezamierzony. W dobie spoleczenistwa informacyjnego
znaczne zasoby informacji i wiedzy pozostaja w otwartym do-
stepie, umozliwiajacym zainteresowanym osobom korzystanie
z nich i poszerzanie swojej wiedzy. Wiedze, a zwlaszcza umiejet-
no$ci mozna takze rozwijaé poprzez doSwiadczenie, praktyke
zawodowa. Dobre opanowanie umiejetnosci zawodowych powinno
umozliwiaé¢ — po uzupelnieniu niezbednej wiedzy — uzyskanie
formalnego potwierdzenia posiadanych kwalifikacji.

Majac na uwadze wymiar zawodowy LLL, warto zauwazy¢, ze ciaglte
doskonalenie sie pracownikéw, podnoszenie kompetencji i uzupetnia-
nie wiedzy sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstwa.

Proinnowacyjnos¢ w naturalny sposéb potrzebuje i poszukuje réz-
nych zrédet dla nowych idei, mozliwosci czy wartosci (Chmielewska-
-Muciek, 2008, s. 111).

Zmiany w obszarze pracy, jakie towarzysza rozwojowi gospodarki,
spowodowaty, Ze miejsce pracy przestato by¢ miejscem zastosowan stan-
dardowej wiedzy, jaka oferuja instytucje edukacyjne, a stato sie miejscem
jej ustawicznego i zespolowego wytwarzania.



BEA Agnieszka Nowicka

Kompetencje i kwalifikacje jednostek stanowia kapitat, ktérego
znaczenie ro$nie w warunkach globalnej konkurencji, dlatego tez po-
winny by¢ doskonalone w procesie uczenia sie przez cate zycie, tak aby
umozliwialy sprostanie wyzwaniom, jakie stwarzajg zmiany techno-
logiczne, gospodarcze i spoteczne.

Rysunki 2 i 3 pokazuja, jak Polacy odnajduja sie w rzeczywistosci
wymagajacej ciagtego uczenia sie.
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Kursy i szkolenia O Kursy i szkolenia (wszystkie)
(obowiazkowe i nieobowiazkowe) lub samoksztatcenie
[] Samoksztatcenie [ Kursy, samoksztatcenie

B Edukacia formalna lub edukacja formalna

* Gorne kolumny prezentujg wskaznik uczestnictwa wytacznie w kursach i szko-
leniach obowigzkowych; nizsze stupki prezentujg uczestnictwo w kursé6w nieobo-
wigzkowych.

Rysunek 2. Podnoszenie kompetencji wsrdd osob w wieku 18-59/64 lata
w ostatnich 12 miesigcach (rok 2013) (w %)

Zr6édto: Turek i Worek (2015).

W ciagu 12 miesiecy poprzedzajacych piata ture badania (a wiec
gtéwnie przez niemal caty rok 2013 r.) 37% Polakéw w wieku 18-59/64
lata podnosito swoje kompetencje w jakiejkolwiek formie czyli przez
kursy, szkolenia, samoksztalcenie lub edukacje formalna (byto to okoto
9,2 mln oséb). W latach 2012 i 2013 byto to odpowiednio 36 i 35%.

Przez ostatnie pieé lat niemal nie zmienia sie poziom uczestnictwa
dorostych Polakéw w nieobowigzkowych kursach, szkoleniach, warsz-
tatach, odczytach, seminariach, konferencjach, praktykach, stazach
zawodowych lub studiach podyplomowych. Ksztattuje sie on na poziomie
13-15% (w 2014 roku). Dodatkowo 5-6% Polakéw corocznie uczestniczy
tylko i wylacznie w obowiazkowych kursach i szkoleniach (1,4 mln)
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(na rysunku 2 sg one przedstawione w postaci stupka dodanego do
wartosci stupka kursé6w nieobowigzkowych).

Od pieciu lat systematycznie ro$nie natomiast zaangazowanie
w samoksztatcenie — z 10% w 2010 r. do 20% w 2014 r. (5 mIn).

W roku poprzedzajacym edycje badan BKL 2014 r. wiekszo$é Pola-
kow (63%) nie podnosita swoich kompetencji w zaden spos6b, nawet
przez samoksztatcenie. Z roku na rok coraz wiecej os6b planuje jednak
w jakikolwiek sposéb podnosi¢ swoje kompetencje, uczy¢é sie lub zdoby-
wac do$wiadczenie — w 2010 r. byto to 19%, w 2014 r. juz 23% (Turek
i Worek, 2015, s. 23).
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Rysunek 3. Uczestnictwo w samoksztatceniu ze wzgledu na poziom
wyksztatcenia (w9%)

Zrédto: Turek i Worek (2015).

We wszystkich grupach wyksztatcenia od pieciu lat systematycznie
rosnie zaangazowanie w samoksztalcenie (rysunek 3). Podobnie jak
w przypadku ksztatcenia pozaformalnego najczesciej samodzielnie
ksztalcity sie osoby z wyksztatceniem wyzszym. W 2014 r. byto to 36%
wobec 17% wéréd oséb z wyksztalceniem Srednim, 8% z zasadniczym
zawodowym i 11% z gimnazjalnym lub nizszym (dodajmy, ze w tej anali-
zie pominieto osoby aktualnie uczace sie w szkotach i na uczelniach, wéréod
ktorych wskaznik wynosit ogétem 47%) (Turek i Worek, 2015, s. 39).

Jak wynika z badan, najbardziej sklonne do podnoszenia swoich
kwalifikacji sg osoby z wyksztatceniem wyzszym. To one podejmujag sie
réznych form ksztalcenia i uzupeliania wiedzy zaréwno z polecenia
przelozonych, jak i wlasnej inicjatywy. Mozna przypuszczac, ze osoby
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z wyzszym wyksztalceniem to wlasciciele przedsiebiorstw, a takze pra-
cownicy zatrudnieni na réznych szczeblach w hierarchii przedsie-
biorstw sektora panstwowego oraz prywatnego.

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie

Kazde przedsiebiorstwo jest skarbnica wiedzy posiadana przez pracow-
nikéw. Dzialania podejmowane w obszarze pozyskiwania, transferu
czy wykorzystania informagji i wiedzy nie moga by¢ podejmowane w spo-
s6b incydentalny i fragmentaryczny. Nalezy wiec zastosowaé komplek-
sowe podejscie, lezace u podstaw zarzadzania wiedza w przedsiebior-
stwie (Morawski, 2006, s. 61).

Zarzadzanie wiedza staje sie wspotczesnie swoistego rodzaju pana-
ceum zalecanym przedsiebiorstwom dla sprawnego dostosowania sie
do zmian zachodzacych w otoczeniu, poprawy pozycji rynkowej, zdy-
namizowania rozwoju czy wzrostu poziomu innowacyjnosci produktow
(Mikuta i Makowiec, 2009, s. 19-48).

Na zarzadzanie wiedzg sktada sie kilka etapé6w cechujacych ten
proces. Sa to (Chmielewska-Muciek, 2008, s. 111):

1. Lokalizowanie.

Pozyskiwanie.
Kreowanie.
Transfer.
Wykorzystywanie.
Zachowywanie.

A

Czynnosci zwigzane z lokalizowaniem Zrédet wiedzy niezbednych
dla funkcjonowania organizacji maja zidentyfikowaé podmiotowe i przed-
miotowe, wewnetrzne i zewnetrzne jej zrédta oraz umozliwié¢ pracow-
nikom ich znalezienie. Istotnym czynnikiem pozytywnie wptywajacym
na lokalizowanie wiedzy jest otwarto$§é na kontakty z otoczeniem. Na
tym etapie zrodia wiedzy moga zostac rozszerzone o informacje od klien-
tow, dostawcow, firm wspélpracujacych, a takze wiedze z sympozjow,
targéw i konferencji.

Pozyskiwanie wiedzy jest konsekwencja lokalizowania zrodel wiedzy
i obejmuje jego eksplorowanie. Nabywanie wiedzy nastepuje ze zrédet
wewnetrznych i zewnetrznych. , To, gdzie pracownicy beda szukaé
wiedzy badz ekspertéw te wiedze posiadajacych, uzaleznione jest od
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postaw wobec autorytetu organizacyjnego i informacyjnego, warun-
kujacych ocene wartosci poszczegélnych zZréodet” (Glinska-Newes,
2007, s. 157-158).

Kreowanie wiedzy stanowi rozwijanie wiedzy juz posiadanej; jest
wiec konsekwencja pozyskiwania wiedzy. Proces ten polega na opra-
cowywaniu nowej wiedzy lub zastepowaniu istniejacej wiedzy nowsa
trescia. Obgjmuje on zdobywanie umiejetnosci, projektowanie nowych
produktéw, promowanie innowacji oraz usprawnianie procesow (Probst,
Raub i Romhardt, 2002, s. 43).

Dzielenie sie wiedzg i jej rozpowszechnianie, czyli transfer wiedzy,
polega na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy przez ludzi w pro-
cesie komunikacji i wzajemnej wspétpracy (Mikuta, 2007, s. 137).
Transferowi wiedzy sprzyja dobra komunikacja zaréwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, miedzy pracownikami, jak i miedzy pracownikami
przedsiebiorstwa a otoczeniem zewnetrznym.

Kolejnym etapem w procesie zarzadzania wiedza jest jej wykorzysty-
wanie. Nastepuje tu uekonomicznienie sie wiedzy w postaci innowacji,
ktora powinna przynies$é rzeczywiste korzysci kazdemu przedsiebior-
stwu (Kowalczyk i Nogalski, 2007, s. 108). Nowa wiedza jest inspiracjg
i podstawa kreatywnos$ci, co przedsiebiorstwa powinny wykorzystywac
proinnowacyjnie.

Ostatnim etapem zarzadzania wiedzg jest jej zachowanie. Pozy-
skana wiedza musi by¢ zachowana, co w przedsiebiorstwie moze na-
stepowac poprzez selekcje, przechowywanie i aktualizowanie danych
ima to na celu zapobiezenie utracie cennych zasob6w intelektualnych
(Morawski, 2005, s. 80).

Zakonczenie

Przedsiebiorstwa dziatajace na podstawie ciggtego rozwoju i innowa-
cyjnosci powinny dostrzec mozliwosci drzemiace w pracownikach.
Efektywne kierowanie pracownikami, zachecanie ich i motywowanie
do poszerzania wiedzy i ciagtego doskonalenia sie moga prowadzic¢ jedy-
nie do poszerzania wiedzy gromadzonej w organizacji, ktora nastepnie
mozna rozpowszechnia¢ wsrod innych pracownikow i wykorzystywacé
do kreowania innowacyjnych rozwigzan.

Cenne jest kreowanie w przedsiebiorstwie kultury uczenia sie przez
cate zycie, m.in. poprzez wyroéznianie i nagradzanie pracownikéw
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uczacych sie, co moze byé skutecznym bodzcem dla innych os6b pod-
chodzacych z rezerwa do samorozwoju.

Przytoczone badania pokazuja, ze najchetniej rozwijaja sie i dosko-
nalg osoby majace wyksztalcenie wyzsze. Przedsiebiorstwa powinny
te che¢ uczenia sie odpowiednio wykorzystac¢ i zagospodarowaé. Juz
posiadanie wyzszego wyksztatcenia daje dobra baze do rozwoju, imple-
mentuje nowe pomysty.

Gdy organizacje charakteryzuja takie cechy jak: otwartosé na préoby
i do§wiadczenia, poszukiwanie niestandardowych rozwiazan, poszerza-
nie horyzontéw w niekonwencjonalny sposéb, pozostawianie pracow-
nikom swobody w obszarze rozwoju kompetencji i twérczego dziatania,
bedzie to sprzyjato kreatywnosci pracownikéw, a ta stanie sie zrédiem
innowacji zapewniajacych firmie konkurencyjng pozycje na rynku.

Bibliografia

Chmielewska-Muciek, D. (2008). Kultura organizacyjna zorientowana na
wiedze. Organizacja i Zarzqdzanie, 4.

Dworak, E.(2011). Gospodarka oparta na wiedzy w Polsce. Ocena, uwarun-
kowania, perspektywy. 1.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego.

Dworak, E., Grabia, T., Kasperkiewicz, W. i Kwiatkowska, W. (2014). Gospo-
darka oparta na wiedzy, innowacyjnosé i rynek pracy. 1.6dz: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu L.6dzkiego.

Glinska-Newe§, A. (2007). Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania wiedzq
w przedsiebiorstwie. Torun: Wydawnictwo Dom Organizatora — TNOiK.

http://badania.parp.gov.pl/polska-w-innovation-union-scoreboard-2015.

Marciniak, S. (2010). Innowacyjnosé i konkurencyjnosé gospodarki. War-
szawa: Wydawnictwo C.H. Beck.

Mikuta, B. (2007). Zarzadzanie wiedza w organizacji. W: B. Mikuta, A. Piet-
ruszka-Ortyl i A. Potocki (red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy. Warszawa: Difin.

Mikuta, B. i Makowiec, M. (2009). Strategiczne zarzadzanie wiedza w ma-
lych i $rednich przedsiebiorstwach. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 801.

Morawski, M. (2006). Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze. E-mentor,
4(16): 61-617.



Innowacyjna gospodarka a kultura uczenia sie przez cate zycie IKEZH

Morawski, M. (2005). IloSciowe zarzadzanie wiedza — podej$cie zachodnie.
W: K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie. War-
szawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Niedzielski, P, Markiewicz, J., Rychlik, K. i Rzewuski, T. (2007). Innowa-
cyjnosé w dziatalnosci przedsiebiorstw. Kompendium wiedzy. Szczecin:
Uniwersytet Szczecinski.

Porter, M.E. (2001). Porter o konkurencji. Warszawa: PWE.

Prawelska-Skrzypek, G. (2011). Perspektywy rozwoju w Polsce uczenia
sie przez cale zycie. W: G. Prawelska-Skrzypek i M. Frankowicz (red.),
Od standardéw do jakosci szkoleri w Matopolsce. Krakéw: Wojewodzki
Urzad Pracy w Krakowie.

Probst, G., Raub, S. i Romhardt, K. (2002). Zarzqdzanie wiedzq w organi-
zacji. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

Schumpeter, J.A. (1960). Teoria rozwoju gospodarczego. Warszawa: PWN.

Turek, K. i Worek, B. (2015). Ksztatcenie po szkole. Na podstawie badari
instytucji i firm szkoleniowych, pracodawcéw i ludnosci zrealizowanych
w 2014 roku w ramach V edycji projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego,
Edukacja a rynek pracy — tom II1. Warszawa: PARP.






Anna Pfejfer-Buczek'

ROLA DZIALU HRW ZARZADZANIU
ZMIANA ORGANIZACYJNA

Abstrakt

Wspétczesne przedsiebiorstwa sg nieustannie poddawane oddziatywaniu roz-
maitych bodzcéw, ktére w konsekwencji wywotuja zmiany organizacyjne. Za-
réwno procesy globalizacyjne, rosnaca rywalizacja firm w walce o nowych klien-
tow, jak i konieczno$¢ optymalizacji proceséw operacyjnych, sg zrodtem takich
przeobrazen. Do roli lidera zmian najczesciej typowani sa ci, ktérzy bezposrednio
odpowiadaja za wynik finansowy catego przedsiebiorstwa badz podlegtych
dziatéw biznesowych. Jak pokazujg badania i praktyka, natura oraz dynamika
zmian we wspétczesnych organizacjach wymagaja aktywnego zaangazowania
dziatu HR. Oczekuje sie od niego efektywnej wspotpracy z kierownictwem firmy,
w celu pomyslinej realizacji strategii biznesowej w zmieniajacych sie warunkach
funkcjonowania.

W modelu wielozadaniowym dziatu personalnego, wprowadzonym przez D.
Ulricha w latach 90. XX wieku, specjalista ds. zarzadzania zasobami ludzkimi
powinien aktywnie petni¢ w przedsiebiorstwie cztery funkcje. Wymaga sie, aby
byt on partnerem strategicznym, ekspertem administracyjnym, kreatorem zaan-
gazowania oraz agentem zmiany. Jako agent zmiany lider HR ma za zadanie
stworzyc¢ takie warunki, aby w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi orga-
nizacji zmiana zostata przeprowadzona w sposéb najbardziej skuteczny i kom-
fortowy dla pracownikéw.

Celem opracowania bedzie analiza zmian organizacyjnych oraz proceséw zarza-
dzania zmiang we wspodfczesnych przedsiebiorstwach, a nastepnie identyfikacja
zadan stojacych przed dziatami HR w tych procesach. Autorka podejmie probe
ustalenia kluczowych kompetencji, dzieki ktérym liderzy HR sa w stanie skutecz-
nie realizowac swoje powinnosci jako agenci zmian.

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
Opiekun naukowy: prof. ALK dr hab. Czestaw Szmidt.
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Wprowadzenie

Ostatnia dekada zycia gospodarczego obfituje w szereg zdarzen w skali
makro i mikro, ktére, oddziatujac na przedsiebiorstwa, powoduja liczne
zmiany w sposobie ich funkcjonowania. We wspélczesnym Swiecie
zmiana staje sie paradoksalnie najbardziej statym bodZcem, ktory
warunkuje losy organizacji. Jako przeksztatcenie elementéw organi-
zacyjnych staje sie ona immanentnym elementem zycia firmy, ktorej
podstawowym zadaniem jest przetrwanie, a dalej rozwdj (Perechuda,
1993, s. 15). I cho¢, jak méwig badacze tematu, ,,zmiany staly sie jedyna
pewna rzecza w dzisiejszym biznesie” (Carr, Hard i Trahant, 1998, s. 9),
to juz grecki filozof Heraklit powiedzial w V w p.n.e. ,,Nic nie trwa, tylko
zmiany” (za: Majchrzak, 2002, s. 7).

Zmiana jest postrzegana jako podstawowy i naturalny mechanizm
organizacji przedsiebiorstwa (Walas-Trebacz, 2009, s. 34), ktore, aby
konkurowaé, nieustannie musi dostosowywaé sie do warunkéw zewnetrz-
nych i potrzeb konsumentéw, wprowadzajac innowacje technologiczne,
produktowe, procesowe i strukturalne. Pojecie zmiany niesie w sobie
dynamike przeobrazenia ze stanu poczatkowego do koricowego, a wiec
obejmuje zaréwno proces, jak i tre§¢ (Majchrzak, 2002, s. 13). Determi-
nanty zmian nie prowadzg automatycznie do przeobrazehn w organi-
zacji. Musza by¢ one dostrzezone przez kadre kierownicza i w spos6b
swiadomy przeksztatcone w proces, ktéry pozwoli nimi zarzadzi¢ w celu
uzyskania pozadanego efektu (Majchrzak, 2002, s. 11). Tym efektem
jest zbudowanie, wzmocnienie lub przedefiniowanie przewagi konku-
rencyjnej w dynamicznym srodowisku. Zarzadzanie zmiana jest wiec
wyrazem elastycznosci organizacyjnej i umiejetnosci uczenia sie.

Zmiana moze dotyczyé kazdego elementu i poziomu firmy, np.
celow, struktury, strategii, zasob6w materialnych i niematerialnych,
stad proces jej przeprowadzenia angazuje kadre pracowniczg na kazdym
szczeblu organizacyjnej hierarchii. Jest on skomplikowanym ciagiem
dziatan, wymagajacym przygotowania do zmiany, umiejetnosci wpro-
wadzenia jej w zycie, a takze oceny efektywnosci tego procesu. Dlatego
zarzadzanie zmiang uznaje sie za jedna z kluczowych kompetencji i po-
winno$ci kadry menedzerskiej.
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Przyznanie dzialowi HR rdél i znaczenia w przeprowadzeniu zmiany
wydaje sie oczywiste ze wzgledu na jego zadania w ksztattowaniu
i rozwijaniu zasobow ludzkich jako Zrédta przewagi konkurencyjnej,
co jest procesem dynamicznym i wymagajacym elastycznosci. Jakosé
i stopien uczestnictwa dziatu HR w procesie beda jednak zaleze¢ mie-
dzy innymi od jego kompetencji. Aktywny udzial funkcji personalnej
w procesie zarzadzania zmiang wypelni postulat strategicznego part-
nerstwa HR dla biznesu dzieki roli lidera innowacji w tworzeniu kapi-
tatu ludzkiego przedsiebiorstwa. Bedzie to mozliwe dzieki misji dziatu
personalnego w przeobrazaniu kluczowych kompetencji organizacyj-
nych, ktoére finalnie zwieksza elastycznosc przedsiebiorstwa.

Rodzaje i Zrédta zmian organizacyjnych

Analizujac pojecie zmiany, autorzy zwracaja uwage na rézne jej aspekty.
Po pierwsze, z dynamicznego punktu widzenia, zmiany sa przeksztat-
ceniem, ,,przejSciem ze stanu dotychczasowego do innego” (Borowiecki,
2003; Bratnicki, 1998; Walas-Trebacz, 2000; za: Walas-Trebacz, 2009,
s. 32). Taka charakterystyka pojecia odnosi sie do racjonalnego podej-
Scia w modelu tradycyjnym, w ktérym przestarzaty stan rownowagi jest
zastapiony pozadanym, ulepszonym stanem, a zmiana jest $rodkiem
do osiagniecia tej rownowagi (Walas-Trebacz, 2009, s. 32-33). Obser-
wacja ogromnego tempa zmian, ktore zachodza obecnie w gospodarce,
w tym szereg rownoczesnych przeobrazen, sklania jednak do wyra-
zenia opinii, ze duzo lepsza koncepcja na ugruntowanie pojecia zmiany
organizacyjnej jest przyjecie modelu zintegrowanego, na gruncie po-
dejécia rozwoju organizacyjnego (Organizational Development). Za-
ktada ono, ze zmiana jest zarzadzaniem nieréwnowaga w organiza-
cjach dynamicznych (Walas-Trebacz, 2009, s. 31-34); organizacja caly
czas uczy sie i doskonali, aby usprawnié swoje dziatania i tym samym
adaptowac sie do zmiennych uwarunkowan rynkowych. Dlatego w wielu
przypadkach uzasadnione jest uzycie pojecia zmiany jako synonimu
innowacji i dynamiki organizacyjnej (Mastyk-Musiat, 2003, za: Walas-
-Trebacz, 2009, s. 32).
W literaturze obecne sg réznorodne typologie zmian organizacyjnych.
K. Perechuda wyréznia dwa typy zmian (Perechuda, 1993, s. 9):
® samorzutne, ktére sa spontanicznymi decyzjami i dziataniami
aktoréw organizacyjnych. Maja one charakter rozproszony i cha-
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rakteryzuja sie brakiem koordynacji. Autor nazywa je zmianami
yatomistycznymi”, tzn. zorientowanymi na realizacje indywidu-
alnych celéw cztonkéw organizacji. Te dziatania sg czesto wzajem-
nie sprzeczne;

® racjonalne, ktére wynikaja z organizacyjnej gry dwoch systemaéw:
sterujacego i sterowanego. Zdaniem K. Perechudy system ste-
rujacy definiuje cele i, oddziatujac na podsystem sterowany,
wymusza na nim pozadane zachowania i dziatania transforma-
cyjne, ktére umozliwiaja przeksztatcenia istotnych parametréow
calego systemu w okreslonych interwatach czasowych.

K. Perechuda uznaje tym samym, ze zmiany racjonalne zwiazane
sa z transformacjg organizacyjna, a wiec dziataniem przekrojowym.
D.C. Wilson uzupetnia jednak te kategorie, wskazujac, ze istnieja réow-
niez zmiany bardziej podstawowe i mniejsze. Zgodnie z zastosowanym
przez siebie kryterium gleboko$ci zmiany wyréznia on (Wilson, 1992;
za: Majchrzak, 2002, s. 15):

® zmiany reprodukcyjne, ktére dotycza poziomu operacyjnego. Ich

celem jest dostosowanie sie do biezgcej sytuacji na rynku, poprzez
ulepszanie struktur, proceséw, systemows;

® zmiany transformacyjne, ktére dotycza poziomu strategicznego

i obejmujg istotne przeobrazenia, np. zmiane kierunku myslenia
i dziatania.

Poszukujac bardziej ztozonych kryteriéw, nalezy zwrocié uwage na
prace J. Majchrzak (2002), ktéra uzupetnia opis mozliwych zmian o inne
kryteria, majace gteboki sens dla teorii i praktyki zarzadzania (Maj-
chrzak, 2002, s. 15-17):

1) ze wzgledu na charakter impulsu sprawczego:

e zmiany dobrowolne — podjete przez przedsiebiorstwo w spo-
s6b swiadomy, aby np. wykorzystaé mozliwosci, ktore kreuje
rynek,

e zmiany przymusowe — pod wplywem np. zaistniatych trud-
nosci czy kryzyséw, zaréwno wewnetrznych (w §rodku organi-
zacji), jak i zewnetrznych (np. kryzys gospodarczy);

2) ze wzgledu na zwiazek zmiany organizacyjnej ze zmianami oto-

czenia:

e reaktywne — jako reakcja na zmiane,

e antycypacyjne — wyprzedzajace zmiane;
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3) ze wzgledu na charakter zmiany:

e adaptacyjne — uzupelniajace dostepne rozwiazania o nowe
elementy lub elementy modyfikujace. Maja one charakter od-
tworczy,

e innowacyjne — majace charakter twoérczy; prowadza do gtebo-
kiego przeobrazenia organizacji na skutek wprowadzenia cat-
kowicie nowych rozwiazan;

4) ze wzgledu na zakres zmiany:

e czastkowe — dotycza okreslonych obszaréw, funkcji czy proce-
s6w (np. zmiany w systemie),

e catoSciowe — dotycza przedsiebiorstwa jako catosci (zmiany
systemu);

5) ze wzgledu na spos6b przeprowadzenia:
e ewolucyjne — wprowadzane stopniowo (,,matymi krokami”),
e rewolucyjne — wprowadzone gwattownie;

6) ze wzgledu na ciaglos¢ procesu zmian:

e stopniowe — inkrementalne, nastepujace tagodnie i powoli.
Ich celem jest dostosowanie do siebie poszczegélnych sktad-
nikéw organizacji i reagowanie na drobne zmiany otoczenia.
Takie zmiany wystepuja caly czas w zyciu firmy,

e skokowe — sg przewaznie radykalne i rewolucyjne, zachodzace
pod wplywem istotnych zmian wewnatrz lub za zewnatrz orga-
nizacji i obejmujace calg firme. Organizacja przechodzi gle-
bokie przeobrazenia;

7) ze wzgledu na przedmiot:

e technologiczne,

e strukturalne,

e skierowane na ludzi.

W literaturze przedmiotu odnajdziemy takze typologie zapropono-
wanag przez E. Mastyk-Musial. Ta charakterystyka wyréznia sie ory-
ginalnosciag ze wzgledu na obserwacje, ze organizacje w warunkach
szybko tworzacej sie gospodarki globalnej podlegaja ré6znym ,,formom
ruchu” (Mastyk, 1995, za: Majchrzak, 2002, s. 17). Ruch organizacji
moze wynikaé ze zdarzen toczacych sie na zewnatrz i wewnatrz przed-
siebiorstwa, ktore przechodzi przez kolejne fazy cyklu rozwojowego.
Firma poddana jest takze dziataniom jednostek, ktore dazg do uzyska-
nia i utrzymania wladzy w organizacji. Te dziatania powoduja powsta-
nie zmian réznych w swojej tresci, tzn.:
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® zmian zwigzanych z identyfikacja organizacji z otoczeniem, czyli
zmian granic organizacji. Sg to przeobrazenia o charakterze ma-
kroorganizacyjnym, np. fuzje firm, alianse strategiczne;

® zmian zwigzanych z wewnetrzna koordynacjg dziatan, wynika-
jacych z naturalnego cyklu zycia organizacji — np. zmiany syste-
moéw zarzadzania, struktury;

® zmian w sposobach kontroli zachowan i dziatan — np. w sposobie
dzielenia udziatéw, sprawowania polityki finansowej, sprawowa-
nia nadzoru poprzez rade nadzorcza (Mastyk, 1995, za: Majchrzak,
2002, s. 17-18).

Uzupemhieniem klasyfikacji zmian sa takze inne kryteria, zastosowa-
ne przez S. Borkowska (Borkowska, 2006; za: Krajewski, 2013, s. 36).
Autorka wskazuje na kryterium:
m skuteczno$ci zmian, ktére moga by¢ doskonalace lub zubozajace,
oraz
® kierunku zmiany — zmiany realizowane z géry do dotu hierarchii
oraz zmiany realizowane z dotu do géry hierarchii.

Kryterium skutecznosci jest bardzo interesujace, gdyz nie zaktada
z gory, ze wprowadzona zmiana bedzie prowadzi¢ do udoskonalenia
funkcjonowania organizacji. Zmiany moga nie byé skuteczne, a wrecz
przeciwnie, moga powodowac ,,rozktad” procesé6w dotychczas spraw-
nych. Zastosowanie kryterium skutecznosci zmian w opisie tego zjawi-
ska we wspotezesnych organizacjach jest bardzo przydatne, aby kon-
trolowac osiagniecie dwéch zasadniczych celéw zmian organizacyjnych.
Sa to (Musial-Mastyk, 1995, za: Majchrzak, 2002, s. 13):

m zwiekszenie adopcyjnosci przedsiebiorstwa do otoczenia,

m przeksztalcenie systeméw wartosci cztonkow organizacji i wzor-

c6w zachowan w kierunku integracyjnym.

Zwroécenie przez S. Borkowska uwagi na kryterium dotyczace kie-
runku przeobrazenia wskazuje na istnienie potencjatu na zmiane, ktéry
lezy w kapitale pracowniczym nizszego szczebla i moze w konsekwen-
cji sprawiac, ze zmiana bedzie oddolnie wzmacniac¢ strategie firmy,
ale moze tez ostabia¢ transformacje.
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Zarzadzanie procesem zmiany w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie zmianag jest domena zainteresowania zaréwno nauki, jak
i praktyki menedzerskiej. Jako subdyscyplina zarzadzania wykorzy-
stuje dorobek wielu kierunkéw nauki, w tym ekonomii, socjologii, psy-
chologii. Przed zdefiniowaniem pojecia ,,zarzadzanie zmiana” nalezy
wiec zinterpretowaé samo pojecie zarzadzania. Zdaniem R. Grifina (Gri-
fin, 2005, za: Krajewski, 2013, s. 32-33) zarzadzanie to zestaw dziatan
skierowanych na materialne i pozamaterialne zasoby organizacji.
Dziatania te obejmuja planowanie i podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie ludZzmi oraz kontrolowanie. Podejmowane sa
w celu osiagniecia zamierzonych celé6w organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny (Grifin, 2005, za: Krajewski, 2013, s. 32-33). Te definicje
uzupetnia P. Drucker (Drucker, 2008, za: Krajewski, 2013, s. 33),
podajac podstawowe cechy zarzadzania, do ktérych naleza umiejetnosé
komunikacji wewnatrz organizacji oraz z otoczeniem poza nia, mozli-
wo$¢ uczenia sie organizacji czy gtebokie zakorzenienie zarzadzania
w kulturze. Z. Krajewski (2013, s. 35) taczy oba poglady, definiujac za-
rzadzanie jako ,,§wiadomy i usystematyzowany proces skladajacy sie
z powtarzalnych etapéw dzialan i czynnosci zmierzajacych do zapew-
nienia biezacego funkcjonowania organizacji oraz stabilnego rozwoju jej
w przysztosci, a takze odpowiedniego uksztaltowania relacji z otocze-
niem zewnetrznym, zgodnie z wytyczonymi celami i przyjeta strategia”.
Proces zarzadzania zmiang bedzie wiec obejmowat sktadowe procesu
zarzadzania z uzupelnieniem o pojecie ,,zmiana”. A. Zarebska defi-
niuje zarzadzanie zmianag jako ,,proces wykorzystania strategii orga-
nizacji do zapewnienia harmonii w odniesieniu do zmieniajacego sie
otoczenia, przy silnym powigzaniu z dostepnymi zasobami” (Zarebska,
2002, za: Krajewski, 2013, s. 37). Zdaniem J. Skalika proces zarzadzania
zmianami ,,obejmuje zesp6t dziatan, ktérych urzeczywistnienie umoz-
liwia osiagniecie oczekiwanego stanu organizacji” (Skalik, 2008 w: Zim-
niewicz, 2008, s. 19). J. Majchrzak zwraca uwage na logiczna kaskade
dziatan, wskazujac, ze ,,przez zarzadzanie procesem zmiany rozumie
sie zespdt logicznie ze sobg powigzanych czynnoéci ukierunkowanych
na realizacje zatozonych celow” (Majchrzak, 2002, s. 34).
Zarzadzanie zmiang obejmuje wlasciwie kazdy aspekt przedsie-
biorstwa i zachowania organizacji (Majchrzak, 2002, s. 20). Uwaza sie,
ze jest kluczowym obszarem tzw. aktywnosci regulacyjnej przedsiebior-
stwa (Skalik, 2008, w: Zimniewicz, 2008, s. 19). Od jego jakosci zalezy
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sukces wprowadzonych zmian. Uwaza sie, ze to kadra kierownicza
ponosi odpowiedzialno§é za jako$¢ przeprowadzonego procesu zarza-
dzania zmianami. Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne wywotujace
zmiany muszg by¢é najpierw dostrzezone przez kierownictwo, ktére ma
za zadanie wprowadzié, poprzez §wiadome decyzje, odpowiednie pro-
gramy, ktore zmodyfikuja dotychczasowe dziatania (Stoner i Wankel,
1992, za: Majchrzak, 2002, s. 12). Sukces zmiany wynika z dobrego
zaplanowania jej wdrozenia (Swiqtek-Brylska, 1995; za: Majchrzak,
2002, s. 12). Powoduje to jednak dylemat, ktéry musi by¢ dostrzezony
w dyskusji: coraz szybsza dynamika przeobrazen utrudnia proces pla-
nowania i zarzadzania zmiana, gdyz jedna zmiana wywotuje niejed-
nokrotnie natychmiastowa kaskade kolejnych. Czesto kierownictwo
nie ma czasu na dobre zaplanowanie tego procesu; wymagana jest ela-
stycznosé. W odpowiedzi na te obserwacje nalezy wiec podkreslié, ze
zarzadzanie zmiana, ktére wyksztalca w wyniku procesu elastycznos$é
organizacji oraz umiejetnosci adaptacyjne przedsiebiorstwa, samo
w sobie jest procesem nielatwym i czesto turbulentnym. Tym samym
powyzszy postulat wymaga od lideréw zmiany szeregu kompetencji,
ktore polacza umiejetnosci projektowania ze sprawnoscig realizacji
w okreslonej dynamice.

Temat zarzadzania zmiana jest obecny w literaturze juz od lat 40.
XX wieku, ale dzieki badaniom Kurta Lewina w konicu lat 50. nastapito
przyspieszenie prac dotyczacych procesu przeprowadzania zmian. Mo-
del Kurta Lewina, jako jeden z pierwszych, opisuje sekwencje faz
sktadajacych sie na skuteczny proces zmiany. Sg to (za: Majchrzak,
2002, s. 21):

B rozmrozenie istniejacej rownowagi, w tym zmiana zachowania
0sob, ktére zmiang bedg objete. Na tym etapie wazne sg motywa-
cjaiprzygotowanie uczestnikéw do zmiany, budowanie zaufania
izaangazowania do przeprowadzenia zmiany oraz pokonanie oporu
(Robbins, 2003, za: Kritsonis, 2005, s. 2),

® zmiana (dochodzenie do istniejacej rownowagi), przez stworzenie
bezpiecznych warunkéw do eksperymentowania nowej perspek-
tywy, wsparcie pracownikéw poprzez dostarczenie informacji na
temat zmiany i zaangazowanie liderow,

B zamrozenie nowego stanu réwnowagi, czyli wzmocnienie zmiany.
Jest to mozliwe przez instytucjonalizacje nowych procedur poste-
powania, stworzenie polityk i procedur (Robbins, 2003, za: Krit-
sonis, 2005, s. 2).
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Zaleta tego modelu jest niewatpliwie jego jasny podziatl, ale niesie
on ze sobg réwniez duze uproszczenia. W koncepgji zarzadzania zmiang
J.P. Kottera (1995) ten proces sktada sie z 8 etapow (Kotter, 1995, za:
Skalik, 2008 w: Zimniewicz, 2008, s. 20), w ktorych autor przewidziat in-
tensywne dzialania na rzecz aktywizacji czynnika ludzkiego (rysunek 1).

Okreslenie pilnej potrzeby

v

Sformowanie mocnej koalicji wiodacej

v

Stworzenie wizji

v

Informowanie o wizji

v

Delegowanie uprawnien do innych, aby podejmowali dziatania zgodne z wizjg

v

Planowanie i realizacja celow krétkoterminowych

v

Konsolidacje ulepszen i wprowadzenie dalszych zmian

v

Instytucjonalizacja nowych metod

Rysunek 1. Osiem etapow procesu zarzadzania zmiang wedtug J. Kottera
Zrédlo: Zimniewicz (2008, s. 21).

Problem zwiazany z ta koncepcja polega na oderwaniu od wptywu
uwarunkowan wprowadzonych zmian, co jest mocno zaznaczone w mo-
delu J. Majchrzak. Autorka zaznacza potrzebe uwzglednienia wptywu
zjawisk (ktére powstajg na zewnatrz i wewnatrz organizacji) juz na etapie
identyfikacji potrzeby zmian, a potem budowania strategii ich wpro-
wadzenia. Proces zarzadzania zmianami staje sie tym samym bardziej
kompletny, gdyz wyraza konieczno$¢ dynamicznej komunikacji orga-
nizacji z turbulentnym otoczeniem. Co réwnie wazne — autorka pod-
kresla sprzezenie zwrotne pomiedzy zmianami, ktére po wprowadzeniu
generuja kolejne przeobrazenia (rysunek 2). Taki scenariusz trafnie
opisuje funkcjonowanie wspéiczesnego przedsiebiorstwa, poddawanego
nieustajacym bodZcom. Zarzadzanie zmiang opisuje wiec cykliczne
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procesy, dodajace sie do siebie i wynikowo pozwalajace na uzyskanie
zmiany glebokiej, transformacyjnej. Model J. Majchrzak wskazuje
réwniez na Swiadome dziatanie menedzerow, ktorzy zarzadzaja organi-
zacjg poprzez nieustanne obserwowanie sytuacji na rynku i wewnatrz
firmy. Realizujg oni zmiany systemowe i strategiczne podejécie oparte
na nieustannym zdobywaniu nowych doswiadczen (Skalik, 2008, w: Zim-
niewicz, 2008, s. 23).

Otoczenie
zewnetrzne

Identyfikacja
potrzeby zmian

v
Diagnoza
potencjatu
organizacyjnego

Wewnetrzna
dynamika

Tworzenie
wizji zmian
v
Identyfikacja
strategii zmian
v
Uruchomienie
i realizacja
programu zmian

Rysunek 2. Proces zarzadzania zmiang wedtug J. Majchrzak
Zrédto: Majchrzak (2002, s. 36).

Sprzezenie zwrotne

Z punktu
widzenia
procesu

Z punktu
widzenia
otoczenia

Podobna koncepcje przestawia Z. Mikotajczyk (2003), jednoczeénie
nadajac etykiety poszczegélnym fazom procesu zmiany (faza preparacji,
faza wdrozenia, faza oceny), co uzupetnia trafnie poprzednie modele.
Takie przedstawienie procesu zarzadzania zmiana, tzn. w sposob zor-
ganizowany, osadza sie na zatozeniach metodyki rozwiazywania proble-
mow, ktora klasyfikuje poszczegélne czynnosci i analizuje pod katem
przygotowania, implementacji i oceny.

Jako uzupetienie R. Lippit, J. Watson i B. Westley wskazuja na 7 kro-
kéw w zarzadzaniu zmiana, koncentrujac sie na zadaniach dla agenta
(lidera) zmiany, a nie ewolucji samej zmiany (Lippit, Watson i Westley,
1958, za: Kritsonis, 2005, s. 3).
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Kolejne kroki to (Lippit i in., 1958, za: Kritsonis, 2005, s. 3):

1. Diagnoza. Rozpoznanie problemu.

2. Ocena poziomu motywacji i potencjatu organizacji na zmiane.

3. Ocena poziomu motywacji agenta zmiany, jego zaangazowania,
dostepnych srodkéw/narzedzi do realizacji zmiany.

4. Opracowanie strategii zmiany i planéw dziatania.

Zdefiniowanie roli agenta zmiany w procesie zarzadzania.

6. Utrzymanie zmiany. Zadania dla agenta zmiany, w tym komuni-
kacja, informacja zwrotna.

7. Zakoniczenie pracy agenta zmiany. Stopniowe wycofywanie sie
z procesu zarzadzania zmiang. Koniec pracy agenta zmiany na-
stepuje, kiedy transformacja kultury organizacyjnej jest dokonana.

o

Rola dziatu HR w procesie zarzadzania zmiang

Zarzadzanie zmiang uznaje sie obecnie za jedna z kluczowych umiejet-
nosci przedsiebiorstw jako organizagcji i ich kadry kierowniczej (Majchrzak,
2002, s. 22). H. Mintzberg (Mintzberg i Quinn, 1991, za: Majchrzak,
2002, s. 22), wymieniajac trzy podstawowe role kierownicze: miedzy-
ludzkie (interpersonalne), informacyjne i decyzyjne, wskazuje, ze do
tej trzeciej nalezy rola promotora postepu i zmian.

Jak zaznacza J. Majchrzak (2002, s. 22), przyspieszenie tempa prze-
mian powoduje, ze zarzadzanie zmiana staje sie zadaniem niezwykle
trudnym i jest niejako testem umiejetnosci menedzerskich. Zdaniem
J. Majchrzak (2002, s. 23), oprécz posiadania wiedzy specjalistycznej,
adekwatnej do obszaru biznesowego, kadra menedzerska powinna umieé
budowaé wizje zmiany oraz plany dotyczace rozmieszczenia zasob6w.
Ma za zadanie motywowac ludzi do wdrazania zmian, budowaé popar-
cie oraz usuwac przeszkody. Co wiecej: menedzerowie zaangazowani
w zmiane powinni zapewnia¢ stabilno$é organizacyjna, a takze wyka-
zywad sie podejsciem twoérczym w poszukiwaniu rozwigzan powstatych
probleméw. Wiekszo$é powyzszych umiejetnosci opisuje kompetencje
miekkie i wskazuje na transformacje roli kierownika zmian w kierunku
ich lidera (Majchrzak, 2002, s. 23-24). Lider jest bowiem osoba, ktéra
proaktywnie zarzadza zmiana, wyznacza kierunek, wyzwala energie
w pracownikach, ich potencjat i talenty, ale takze, poprzez wlasny przy-
klad, pokazuje zaangazowanie i inicjatywe. Zdaniem Coveya lider ma
umiejetnosci merytoryczne (specjalistyczne), przywddcze oraz wyka-
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zuje sie osobistg efektywnoscig (Covey, 1997, za: Majchrzak, 2002, s. 24).
Szereg zadan stojacych przed liderem procesu zarzadzania zmiang czyni
z niego ,,dyrygenta orkiestry” (Majchrzak, 2002, s. 23).

Jaka wiec role w zarzadzaniu zmiang odgrywaja liderzy dziatu
personalnego?

D. Ulrich (2001, s. 38-40) podkresla, ze jesli dziat personalny ma
by¢ jednym z ogniw tworzenia nowej jakosci w przedsiebiorstwie oraz
jesli ma budowaé przewage konkurencyjna, musi zmienié¢ swoj charak-
ter i przejs¢ do realizacji modelu wielozadaniowego, w ktérym specja-
lidci ds. personalnych beda petnili nowe funkcje. Dopiero taka realiza-
cja zadan umozliwi przedstawicielom dziatu personalnego odgrywanie
pelnoprawnej roli partnera biznesowego. D. Ulrich postrzega dziata-
nie funkgji personalnej wzdtuz dwoch osi. Jedna wskazuje strategiczny
ioperacyjny horyzont, druga zas ukierunkowuje dziatania HR na ludzi
badz procesy (Ulrich, 2001, s. 39) (rysunek 3).

PrzysztosSciowy (strategiczny) punkt widzenia

Al Kierowanie
strategicznymi transformacj
zasobami ludzkimi i zmianami
PARTNER
AGENT ZMIAN
STRATEGICZNY
Procesy Ludzie
Zarzadzanie
Zarzadzanie wktadem pracy
infrastruktura firmy personelu
EKSPERT KREATOR
ADMINISTRACYJNY ZAANGAZOWANIA

Rysunek 3. Funkcje dziatu personalnego w tworzeniu konkurencyjnej firmy
Zrédio: Ulrich (2001, s. 39); Armstrong (2007, s. 83).

Jak wida¢, kierowanie zmianami jest zadaniem wyznaczonym w per-
spektywie strategicznej i z dziataniami nakierowanymi na ludzi. W ko-
lejnych pracach D. Ulrich role agenta zmiany (zamiennie nazywanego
»,animatorem zmian”) wpisuje w nadrzedna kategorie , partner strate-
giczny”, tym samym doceniajac zadania dziatu personalnego w zmianie
1obejmujac je wymiarem dziatan strategicznych, ktére koncowo realizuja
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wizje i misje przedsiebiorstwa (Ulrich i Brockbank, 2008, s. 219-220).
Przydzielenie funkcji HR waznego znaczenia i odpowiedzialnosci
W procesie zmiany jest uzasadnione z kilku wazkich powodéw:

1. Tworzenie przewagi konkurencyjnej wspétczesnego, dynamicznie
zmieniajacego sie przedsiebiorstwa opiera sie na wzmocnieniu ka-
pitatu ludzkiego, za co wydatnie odpowiada funkcja personalna.

2. Zmiana organizacyjna, szczeg6lnie o charakterze transformacyj-
nym, dotyczy wszystkich pozioméw, struktur i zasobéw organi-
zacji, w tym zasobéw ludzkich.

3. Zmiany transformacyjne dotykajg przeobrazen kulturowych w or-
ganizacji. Dziat HR tworzy klimat do przeprowadzenia zmiany
i narzedzia do tworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej po-
przez np. nowe modele pracy zespolowej, sposoby komunikacji,
oceny pracowniczej.

4. W przedsiebiorstwach wiedzy droga do zmian prowadzi poprzez
ciagly proces uczenia sie jednostek oraz ich wptyw na realizacje
celéw firmy poprzez nabyte kompetencje. Do waznych praktyk
organizacji uczacej sie nalezg programy rozwojowe, zarzadzanie
przez cele, styl kierowania. Wprowadzenie innowacji w tym za-
kresie lezy w kompetencji HR.

Dyskusja badaczy dotyczaca wymiaru zaangazowania i odpowiedzial-
nosci HR za proces zmiany organizacyjnej toczy sie aktywnie od lat
90. Badacze zauwazaja, ze praktycy HR moga wiele wnie§é do procesu
zarzadzania zmiang (Csoka, 1995, za: Long, Ismail i Amin, 2013, s. 2020),
poprzez przewidywanie zmiany i wiedze dotyczaca jej wdrazania
(Ehlrich 1997, za: Long i in., 2013, s. 2020). D. Ulrich, uznawany za jed-
nego z najwazniejszych badaczy obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi,
zauwaza (2001, s.175), ze specjaliéci ds. personalnych w roli anima-
toréw zmian sami zwykle nie przeprowadzaja przeobrazen, jednak
musza zadbac o to, aby zmiany byly wtasciwie przeprowadzone. Ozna-
cza to ustalanie i wdrazanie proceséw, ktore umozliwig przeobrazenia.
Jak wskazuja jednak inni autorzy, rola HR nie ogranicza sie tylko do
przeprowadzenia personelu przez zmiane. Dzial personalny powinien
proaktywnie proponowaé zarzadowi firmy zmiany, ktére wynikaja
z wiedzy na temat najlepszych rynkowych praktyk (Longiin., 2013,
s. 2020). Jako agent zmiany specjalista ds. personalnych powinien znaé
techniki zarzadzania zmiana, aby przez ich zastosowanie zmniejszy¢
koszty przeprowadzonych zmian (Long i in., 2013, s. 2020).
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Rozpatrujac praktyczne aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa,
widzimy, ze przechodzi ono zmiany w zakresie inicjatyw, proces6w
i kultury (Ulrich, 2001, s. 165). W kazdym przypadku dziaty HR po-
winny umie¢ przeksztatcac¢ nieche¢ do przeobrazen w determinacje,
obawy przed nieznanym w zainteresowanie, plan w dziatania przyno-
szace koncowe efekty (Ulrich, 2001, s. 165). Liderzy HR powinni §cisle
wspotpracowac z kierownikami liniowymi i pomagac¢ im w zarzadza-
niu trudnymi sytuacjami, np. konfliktem, oporem, biernoscia, jawnym
odrzuceniem przemian. Zadaniem HR jest pobudzenie zaangazowania
pracownikéw. Jak widaé, zadania dziatu HR sg zbiezne z opisang wezes-
niej rolg lidera zmiany.

Dzial personalny realizuje takze funkcje moderatora procesu zmiany,
poprzez obserwacje i dostrzeganie potrzeb pracownikéw. Rozumiejac
potrzeby jednostek, specjalisci ds. personalnych beda bowiem w stanie
stworzy¢ warunki do zmiany, ktore zwiekszaja komfort przejscia przez
nig (Gomez-Megjia, Balkin, Cardy, Dimick i Templer, 2001, za: Longiin.,
2013, s. 2020).

W przypadku zmian na poziomie procesow i inicjatyw dziat HR jest
odpowiedzialny za stworzenie potencjalu do wprowadzenia zmian. Zda-
niem D. Ulricha oznacza to (2001, s. 171-180):

m okreslenie kluczowych czynnikéw shuzacych tworzeniu poten-
cjatu warunkujacego zmiany, w tym ustalenie lidera kierujacego
zmiana, a ponadto ustalenie, jaki ma by¢ cel zmiany i jakie narze-
dzia zmiany beda wykorzystane (np. spos6b komunikacji, system
motywacyjny),

® stworzenie narzedzi do oceny stopnia realizacji kluczowych czyn-
nikow sukcesu,

m okreslenie dziatan usprawniajacych w przypadku opéznien,

® kontrole nad procesem wprowadzania zmian poprzez systema-
tyczna ocene wynikow.

Najtrudniejsza zmiana do przeprowadzenia jest zmiana w zakresie
kultury, gdyz oznacza ona transformacje organizacji i czesto uzyskanie
nowej tozsamosci w oczach pracownikow i klientéw. W przypadku zmian
transformacyjnych specjali$ci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi to
jednoczesnie straznicy i katalizatorzy zmian (Ulrich, 2001, s. 45).
Pomagaja odrzucié starg kulture i przystosowac sie do nowej, poprzez
rozw(j niezbednych kompetencji w organizacji.
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W przypadku takich projektow rola dziatu personalnego jest bardziej
tworcza i merytoryczna. Do zadan HR nalezg wtedy zdaniem D. Ulri-
cha (2001, s. 180-197):

m okreslenie i wyjasnienie koncepcji zmiany kultury organizacyjnej,

co wymaga ogromnej wiedzy na temat jej architektury,

® uzasadnienie powiazania zmiany kulturowej z oczekiwanym suk-
cesem firmy,

® ocena koniecznego zakresu zmiany, w tym jakie sa wskazniki
oczekiwanej kultury,

m okreslenie sposobéw przeprowadzenia zmiany kultury organiza-
cyjnej, np. poprzez ustalenie sposob6w komunikacji, delegowanie
uprawnien ,,géra—-doét”,

m stworzenie planu dzialania z wyznaczeniem czynnikéw sukcesu
pomyslnego wdrozenia zmian, podobnie jak w przypadku wdro-
zenia inicjatyw.

Biorac po uwage réznorodno$c zmian, D. Ulrich (2001, s. 198-199)
uwaza, uogolniajac, ze niezaleznie od rodzaju zmiany liderzy HR od-
powiedzialni sa za realizacje czterech typow zadan:

® inicjowanie, przyspieszanie, kierowanie,

® wspieranie, ulatwianie,

m projektowanie,

® demonstrowanie.

Kompetencje lideréw HR potrzebne do zarzadzania zmiang

Aby pracownicy dzialu personalnego mogli z sukcesem realizowaé po-
wyzsze zadania, musza prezentowaé kompetencje, ktore sg warunkiem
skutecznego oddzialywania organizacyjnego na poziomie wertykalnym
i horyzontalnym. Wedtug W. Brockbank i D. Ulricha (2003, za: Long
iin., 2013, s. 2020) kompetencje sa zdolnoscig do tworzenia wartosci
dodanej dla biznesu i przetwarzania warunkow do jego realizacji w celu
stworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej. N. Khatri (Khatri, 2006,
za: Long i in., 2013, s. 2021) uzupelnia te definicje, podkreslajac, ze
kompetencje umozliwiaja dynamiczne dziatanie funkcji HR, ktéra dzieki
potencjatowi organizacji przyczynia sie do poprawy efektywnosci w zmie-
niajacych sie warunkach funkcjonowania. Kompetencje (Armstrong,
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2007, s. 153) maja wymiar cech behawioralnych (tzw. kompetencje
miekkie), odnoszacych sie do zachowania oraz wymiar ,,zdolnosci sto-
sowania posiadanej wiedzy do réznych aspektéw wykonywanej pracy
w celu osiggniecia wymaganych wynikéw” (tzw. kompetencje twarde).

Badacze wskazuja na wiele istotnych kompetencji, zaréwno tych
miekkich, jak i twardych, nieodzownych do realizacji dziatan przez
agenta zmiany.

Analiza literatury wskazuje, ze do kluczowych kompetencji dziatu

HR, warunkujacych jego sukces jako agenta zmian, naleza:

m wiedza biznesowa — dotyczy rozumienia strategii biznesowe;j
firmy, specyfiki sektorowej, aspektéw finansowych, marketingo-
wych czy sprzedazowych oraz umiejetnosci wykorzystania tej
wiedzy w realizacji zmiany (Heisler, 2003, za: Long i in., 2013,
s. 2021). Wiedza biznesowa wykracza poza tematyke HR i dotyczy
rozumienia tancucha wartosci firmy (Long i in., 2013, s. 2029;
Boselie i Paauwe, 2004 za: Long i in., 2013, s. 2021);

m ksztaltowanie kultury organizacyjnej, co jest uznane jako gtéwna
odpowiedzialnoéé lideréw HR (Longiin., 2013, s. 2021). Autorzy
podkreslaja znaczenie umiejetnosci ksztaltowania kultury orga-
nizacyjnej jako krytycznej dla funkcji HR jako agenta zmiany
(Longiin., 2013, s. 2023);

® umiejetnos$é nawigzywania relacji wewnatrz organizacji — za-
réwno z menedzerami liniowymi, jak i zwierzchnikami. Zwraca
sie uwage, ze specjalisci HR powinni prezentowaé bardzo dobre
umiejetnosci komunikacyjne (Boselie i Pauuwe, 2004; Kelly
i Gennard, 1996; za: Long i in., 2013, s. 2021-2022). Jest to
zgodne ze stanowiskiem D. Ulricha (Ulrich, Brockbank, Johnson
i Younger, 2007, s. 6-9; Ulrich, Younger, Brockbank i Ulrich,
2012, s. 2), ktéry ponadto uwaza, ze umiejetnosci interpersonalne
buduja wiarygodnos¢ specjalistow HR w oczach biznesu. Umie-
jetnoéci komunikacyjne uwazane sag takze za element harmoni-
zujacy wspbtprace, gdyz pozwalaja uniknaé konfliktéw, ktore sa
czesta barierg zmiany (Long, 2013, s. 2022). J. Buchanan i D. Body
(1992, za: Longiin., 2013, s. 2022) uwazaja, ze wazne sg umie-
jetnoéci z zakresu komunikacji, ale takze budowania zespotéw,
wywierania wplywu i wyznaczania cel6w;

®m kompetencje z obszaru rozwoju zasobéw ludzkich, ktére pozwa-
laja za pomoca odpowiednich technik, takich jak coaching, mento-
ring, szkolenia, wzmocni¢ umiejetnosci pracownikéw i wykorzy-
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stac¢ proces rozwoju do stworzenia srodowiska lepiej realizujacego
zmiany (Long i in., 2013, s. 2022).

Powyzsze wnioski znajdujg odzwierciedlenie w innych badaniach.
W. Brockbank i D. Ulrich (2003, za: Longiin., 2013 s. 2023) wskazuja
na nastepujace niezbedne kompetencje specjalisty HR w roli agenta
zmiany: strategiczng kontrybucje, w tym ksztaltowanie kultury orga-
nizacyjnej, wiedze biznesowa, wiarygodnos§é osobista, a takze umiejet-
no$¢ wykorzystania rozwigzan technologicznych. J. Selmer i R. Chiu
(Selmer i Chiu, 2004, za: Long i in., 2013, s. 2023) podkreslaja zna-
czenie osobistej wiarygodnosci, rozumianej jako efektywnosé w rela-
cjach miedzyludzkich. Uznaja, ze waznymi cechami sa umiejetnosé
pracy w srodowisku stresu oraz kreatywnos$é w podejsciu do rozwig-
zywania problemoéw.

Badania przeprowadzone przez C.S. Long, WK.W. Ismail i S.M.
Amin (2013, s. 2028-2029) wskazuja, ze wéréd wymienionych kompe-
tencji to wiedza biznesowa i jej wykorzystanie w praktyce, a takze
ksztattowanie kultury, sa najbardziej istotne dla efektywnosci funkcji
HR jako animatora zmiany. Badanie wskazuje jednoczesnie, ze pracow-
nicy HR nie prezentuja wystarczajacych kompetencji, ktére pozwola
im te funkcje petnié. Autorzy sugeruja, ze zbyt mato jest codziennej
interakcji pracownikéw dzialu personalnego z dziatami biznesowymi
i wskazuja, ze wlaczenie sie lideréw HR w operacyjne dyskusje i spot-
kania jest niezbedne, aby zwiekszy¢ ich znaczenie w proaktywnym
zarzgdzaniu zmiang organizacyjna. Dzieje sie tak dlatego, ze po pierw-
sze przedstawiciele dziatu HR nabywaja potrzebna wiedze, a po dru-
gie maja szanse na prezentacje wtasnych pomystéw (Longi in., 2013,
s. 2031).

Kompetencje lideréw HR sa nieodzowne do prowadzenia efektyw-
nego dziatania w procesach zarzadzania zmiana. Nie jest to jednak
wystarczajace. Badacze podkreslaja, ze jesli dziat HR nie otrzyma
wsparcia zarzadu ani nie bedzie obdarzony jego zaufaniem, to pomimo
checi dziatania jego wplyw na zarzadzanie zmiana moze by¢ niewielki
(Longiin., 2013, s. 2031). Oznacza to, ze proaktywne dziatania spe-
cjalistow HR wewnatrz organizacji, stuzace umocowaniu strategiczne;j
pozycji sa nieodzowne, aby uzyskaé status wiarygodnego animatora
zmiany, zwlaszcza transformacyjnej.
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Podsumowanie

Rola dziatu HR jako agenta zmiany jest sktadowa misji dziatu perso-
nalnego jako partnera strategicznego. W dzisiejszych warunkach
funkcjonowania gospodarki zmiana jest wpisana w codzienny byt
organizacji. Jej sukces jest mierzony nie tylko umiejetno$ciami zarza-
dzania zmiana, ale tez stopniem dostosowania sie do tempa kolejnych
przemian.

Zaangazowanie dziatu HR jest nieodzowne, gdyz kazda zmiana
w organizacji dotyczy ludzi. Cheac petnié funkcje partnerska, liderzy
dziatéw HR musza byé wyposazeni w kompetencje, ktére pomoga im
przeprowadzié organizacje przez zmiane, ale tez proaktywnie nig za-
rzadzic¢. Jesli efektem zmiany ma byé poprawa pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, to wymagane mocne strony HR musza obejmowac
kompetencje zaréwno biznesowe, procesowe, jak i personalne. Kom-
binacja kompetencji ,,miekkich” i ,,twardych” przeniesie koncentracje
dziatu personalnego z dziatan transakcyjnych na transformacyjne,
ksztattujace tancuch wartosci nowoczesnego przedsiebiorstwa. Tym
samym dzial HR, wtasnie dzieki procesom zmian organizacyjnych, moze
ugruntowaé swoja pozycje partnera strategicznego i by¢ animatorem
procesu ksztattowania nowych przewag konkurencyjnych. Agent zmiany
ma szanse stacé sie agentem innowacji.
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DOJRZALOSC PROCESU
ZARZADZANIA TALENTAMI
W ORGANIZACJACH MIEDZYNARODOWYCH

Abstrakt

Zarzadzanie talentami przeszto w ostatnich dwudziestu latach dtuga droge i jest
dzi$ zdecydowanie czyms wiecej niz tylko zbiorem proceséw. Niniejsze opraco-
wanie o charakterze teoretycznym ma na celu przedstawienie aktualnych wyzwan
stojacych przed zarzadzaniem talentami w organizacjach miedzynarodowych,
opisanie istniejgcych modeli dojrzatosci i praktyk w tym zakresie oraz wskazanie
kierunku badan nad dalszym doskonaleniem modelu dojrzatosci zarzadzania
talentami.

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Zarzadzania. Opiekun naukowy:
prof. dr hab. Bogdan Nogalski.



EITA Rafat Tyburcy

Wprowadzenie

W literaturze autorzy czesto powotujg sie na badania firmy Manpower,
opisujace skale trudnosci w obsadzaniu stanowisk w przedsiebior-
stwach. Wedtug Manpower w 2014 roku 36% pracodawcoéw miato trud-
nosci ze znalezieniem pracownikow i obserwuje sie w tym obszarze
trend rosnacy od 2009 roku (Badania Manpower, 2015). Jednoczeénie
sugeruje sie konieczno$¢ szerszego spojrzenia na wykorzystywanie
talentow ze Zrodet wewnetrznych oraz szukanie absolwentéw nie tylko
najlepszych uniwersytetow, wskazujac na nieefektywnosé systemow
identyfikujacych talenty (Pfeffer i Sutton, 2002). Wyniki badan Euro-
pejskiej Komisji réwniez pokazuja postepujaca réznice miedzy popy-
tem a podaza talentéw — czterech na dziesieciu przedsiebiorcéw miato
w 2013 roku trudnos$é¢ z obsadzaniem wolnych stanowisk w procesie
rekrutacji (ze wzgledu na niskie lub za wysokie kwalifikacje kandyda-
téw). Koszty dla gospodarki liczone sg z tego powodu w wielu milionach
euro. Jednoczeénie badania wyraznie wskazuja na duze koszty, jakie
ponosza przedsiebiorstwa zwigzane z utrata talentéw (Center For Ame-
rican Progress podaje, ze wynosza one nawet do 213% rocznego wyna-
grodzenia dla kadry wysokiego szczebla). Wedtug analizy Call&Nymberg
jest ponad 150 artykutow, ktore tacza wskaznik odej$é pracownikow
z wynikami finansowymi organizacji (Hancock, 2013; Heavey, 2013;
Shaw&Park, 2013). W ramach cyklicznych badan uzyskujemy regular-
nie potwierdzenie o wysokim zaniepokojeniu dyrektoréw generalnych
tzw. luka kompetencyjna (skills gap) (KPMG, 2015). Dla 81% Corpo-
rate Executives (CE) zarzadzanie talentami jest kluczowe dla odnie-
sienia sukcesu. Jednoczesnie tylko 17% CE sadzi, ze HR dobrze wy-
wiagzuje sie z tego zadania (KPMG, 2012). Jednoczeénie obserwujemy,
jak wiele dzieje sie w obszarze zarzadzania talentami w organizacjach
rozwijajacych i wykorzystujacych nowe koncepcje, takie jak: budowanie
marki pracodawcy (employer branding, EVP — Employee Value Pro-
position, unikalna wartosc¢ dla pracownika), zarzadzanie pokoleniami,
rownowaga miedzy zyciem osobistym a zawodowym (work-life balance).
Miedzynarodowe organizacje czeSciej maja dzis do czynienia z global-
nym zarzadzaniem talentami (Delloite Global Human Capital Trends,
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2014) — tworza centra kompetencyjne, definiuja, w ktérych regionach
Swiata koncentrowa¢é dziatalnos$¢ poszczegdlnych funkcji, okreslaja
tempo transformacji funkcji poprzez outsourcing lub out-tasking, czyli
wynoszenie zadan poza gltéwny obszar funkcjonowania firmy i zarza-
dzaja kompetencjami w tych lokalizacjach w sposéb dtugoterminowy
(Sparrow, Scullion i Tarique, 2014).

Warto przyjrzec sie, na ile programy zarzadzania talentami sg doj-
rzate w organizacji (Tabor, 2013), na ile reprezentuja spdjnosé, jak
w przypadku spdjnosci modeli biznesu (Falencikowski, 2013) i na ile
sg efektywne w rozumieniu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
(Fitz-Enz, 2001, s. 39) oraz zarzadzania strategia przedsiebiorstwa
(w ujeciu Minzberga, 2003 oraz Trompenaarsa i Hampden-Turner, 2005).
Wedtug autora przysztosé programoéw zarzadzania talentami to: petna
sp6jnosé z wybranym modelem biznesowym, efektywnosé w zalezno$ci
od kultury organizacyjnej i dojrzato$¢ w zaleznos$ci od priorytetéw i moz-
liwoéci organizacyjnych.

Zarzadzanie talentami w organizacji miedzynarodowe;j

Procesowe podejscie do zarzadzania talentami ma swoje poczatki w la-
tach 80. XX w., kiedy to planowano zarzadzanie zasobami ludzkimi
w perspektywie kolejnych okreséw (Sparrow, Scullion i Tarique, 2014).
Warto tu wspomnie¢ tez badaczy wykazujacych tez wczesniej zaintere-
sowanie tematem talentéw, w tym Karola Adamieckiego, ktéry pisat,
ze ,,w pracy kierowniczej istotne sg [...] inicjatywa i talenty osobiste
kierownikéw”, gdyz ,,sama nauka jest bezsilna i niewiele przyniesie
pozytku, jezeli positkowac sie nig beda ludzie bez talentu” (Adamiecki,
1932, za: Jabtonski, 2010). Analiza popytu i podazy pracownikéw
rozwijata sie rowniez w latach 40. XX w Stanach Zjednoczonych. Pro-
fesjonalizacja zagadnienia nastgpita jednak wtasnie pod koniec lat 80.
i na tym okresie skoncentruje sie w niniejszym opracowaniu. Rozwi-
jaty sie takie obszary jak identyfikacja talentéw na rynku pracy, ocena
efektywnosci pracy, planowanie Sciezek rozwoju, korporacyjne uniwer-
sytety i programy rozwoju. Na podstawie koncepcji macierzy BCG
(Boston Consulting Group) rozwineta sie macierz dziewieciopolowa
(rysunek 1) — dotyczyla ona analizy potencjatu w odniesieniu do jako-
Sci pracy, a jej autorem jest prawdopodobnie G.S. Odiorne (Sparrow
i Makram, 2015). Wykorzystywanie macierzy przez wiele lat zdomino-
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wato zarzadzanie talentami (Sparrow, Hird i Balain, 2011). Segmen-
tacja pracownikow o wysokim potencjale oraz wysokiej jakosci pracy
spowodowata rozwdj koncepcji, zgodnie z ktéra dbano o osoby zaklasy-
fikowane jako ,,przysziych lider6w” i traktowano jako ,,gwiazdy”, dbano
o rozwdj i szkolenie 0s6b z obszaru ,, pracownik wzrostu” oraz ,,pracow-
nik o duzym wptywie” oraz koncentracje i poleganie na , kluczowych
pracownikach”. Jednoczeénie promowano pozbywanie sie z organizacji
0s6b mato produktywnych — , nieefektywnych”.

Opublikowana w 2001 roku ksiazka autorstwa Michaelsa, Hand-
field-Jones oraz Axelrod, The war for talent (Wojna o talenty), zdomino-
wala literature i stala sie najczesciej cytowana pozycja z tego obszaru.
Autorzy rekomendowali budowe systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Talent byt okreslany jako umiejetnosci, wiedza, doSwiadczenie,
inteligencja, podejécie, charakter oraz energia. Wezesniej Steven Hankin
z firmy McKinsey and Company w 1997 roku swoim artykutem dat impuls
do ,,wojny o talenty”. W Polsce mamy szereg opracowan na temat zarza-
dzania talentami autorstwa m.in. Listwana (2010) oraz Szmidta (2007).
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Rysunek 1. Macierz BCG oraz portfolio zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zrédlo: na podstawie http://structuredlearningsolutions.co.uk/big-problems-
mckinsey-9-box-talent-matrix/
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W nastepstwie rozwijaty sie praktyki zaczerpniete z pokrewnych
dziedzin zarzadzania, np. marketingu, i stad pojawila sie idea EVP (Em-
ployee Value Proposition — Warto$¢ Unikalna dla Pracownika), a nastep-
nie employer branding (budowanie marki pracodawcy). Miaty one na
celu przyciagnac najlepszych pracownikéw oraz ich zatrzymacé. Obok
podejscia nastawionego na ludzi i kluczowe talenty funkcjonuje po-
dejscie nastawione na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (Spar-
row, Scullion i Tarique, 2014). Organizacje definiuja kluczowe procesy
i stale je usprawniaja, koncentrujac sie na nastepujacych dziataniach:

m identyfikacja i zatrudnianie pracownikéw,
zwiekszanie atrakcyjnos$ci organizacji jako pracodawcy,
minimalizacja poziomu dobrowolnych odejs¢,
identyfikacja kluczowych talentéow,
zapewnienie przeptywu talentow,
rozwdj pracownikéw (coaching, mentoring, szkolenia),
zarzgdzanie oceng pracownikow (ocena 360 *, ocena roczna, ACDC),
identyfikacja planéw sukces;ji.

Kolejng koncepcjg w zarzadzaniu talentami jest identyfikacja klu-
czowych stanowisk w przeciwienstwie do identyfikacji kluczowych oséb
(Huselid, Beatty i Becker, 2005). Przykladowa segmentacja stanowisk
wygladata nastepujaco:

A - stanowiska strategiczne, wymagajace duzej autonomii, podej-

mowania decyzji, tworzace wyjatkowa warto$é dla firmy;

B - stanowiska wspierajace, ktore moga by¢ strategiczne, jednak
umiejetnosci potrzebne do ich wykonywania sa popularne i tatwe
do pozyskania; na danym stanowisku pracy praca wykonywana
przez rézne osoby nie odbiega zasadniczo od siebie;

C - stanowiska, ktére moga by¢ fatwo wyniesione poza organizacje
(outsourcing) i wyeliminowane.

Collings oraz Mellahi (2009) zauwazaja, ze przeglad stanowisk po-
winien by¢ regularny i powinien opierac sie na ocenie wptywu stanowi-
ska na utrzymywaniu lub zdobywaniu przewagi kompetencyjne;j
(competitive advantage).

Rozwijajac teorie oparta na stanowiskach, Boundreau i Ramstad
(2005) wprowadzili pojecie kluczowych puli talentéw (pivotal talent
pools). Chodzito o zidentyfikowanie klastréw talentéw, a nie jedynie
stanowisk, w ktorych to przypadku zwrot z inwestycji oraz wplyw na
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wartos$¢ firmy sa najwieksze. Zaréwno teoria oczekiwan, jak i kapitatu
ludzkiego odcisnely tutaj swoje pietno. Zdaniem autoréw inwestycje
w rozwoj talentéw powinny opiera¢ sie na zréznicowaniu — wlasnie na
kluczowych pulach talentéw. W wyniku tego podejscia rozwinety sie
metody analityczne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — strategiczne
planowanie zasobow (strategic workforce planning). Poczatki tego po-
dejscia siegajg jeszcze lat 60., kiedy na bazie doswiadczen z planowania
tancucha dostaw zaczerpnieto koncepcje do planowania zasobéw ludzkich
w firmach produkcyjnych. W okresie 2005-2010 ta technika zdecydowa-
nie sie rozwinela (pokazujg to raporty Conference Board 2005-2014).
Kluczowe dziatania przy zastosowaniu tej metody opieraty sie na:

® analizie potrzebnych zasobéw w krotkim, érednim i dtugim okresie,

® planowaniu scenariuszowym zasobow ludzkich,

m identyfikacji kluczowych zasob6w w powiagzaniu ze strategia firmy,

® identyfikacji, czy zasoby rozwijaé, czy pozyskaé z rynku (Boudreau,

2010, s. 8; Ingham 2007; Cappelli 2009),
® identyfikacji ryzyk w zarzadzaniu talentami (Bechet, 2008).

Kolejng koncepcja byto podejscie polegajace na tym, ze wszyscy
pracownicy to talent w organizacji (tzw. podejécie egalitarne w prze-
ciwienstwie do elitarnego). Sprzyjalo ono wiekszemu zaangazowaniu
wszystkich pracownikéow w organizacji i w wiekszym stopniu koncen-
trowato sie na rozwijaniu potencjatu na ré6znorodnych rolach pracow-
nikéw (nie tylko kluczowych). Warto podkreslié, ze tego typu podejscie
sprawdza sie w kulturach organizacyjnych tzw. typu rynkowego oraz
z dominujacym pokoleniem Y (osoby, ktéry weszly na rynek pracy na
przelomie wiekow), ktore pragnie byé zauwazone, docenione (Farrell
i Hurt, 2014, s. 14).

Istotnym elementem dla organizacji miedzynarodowych jest glo-
balne zarzadzanie talentami (Global Talent Management). Sparrow,
Scullion, Tarique (2014) zidentyfikowali cztery role dla HR:

m Mistrz procesow (Champion of processes) — narzedzia, techniki

iich ujednolicenie w ramach firmy,

m Straznik kultury (Guardian of culture) — promowanie kultury
mobilno$ci pomiedzy organizacjami, przetamywanie mentalnosci
siloséw,

®m Menadzer wrazliwosci (Manager of receptivity) — zachecanie do
przeptywu talentéw — koncentracja na indywidualnosciach, dy-
wersyfikacja,
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®m Przywodztwo sieci powiazan (Network leadership and intelligence)
- rynek pracy, powiazanie z interesariuszami.

Zarzadzanie talentami w organizacjach znalazlo silne powigzanie
ze strategicznym zarzadzaniem przedsiebiorstwem. Jednym z przy-
kladow takiego powiazania jest koncepcja dynamicznych zdolno$ci
(dynamic capabilities) (Teece, 2007; Helfat, Filkenstein, Mitchell i Pete-
raf 2007; Wright, Dunford i Snell 2001), wedtug ktérej przedsiebior-
stwa dopasowywaty zasoby firmowe w zalezno$ci od sytuacji rynko-
wych. Zdecydowanie jednym z ciekawszych przyktadéw zastosowania
dynamicznych zdolnoSci jest tzw. acqui-hiring (przejmowanie przez
duze organizacje mtodych organizacji; érednio sze$cioosobowych),
szczegolnie tzw. start-upéw, przed faza komercjalizacji rozwigzan ze
wzgledu na szczegoélne kompetencje, rozwigzanie lub projekt produktu).
Dynamiczne zdolnosci nie maja bezposredniego wplywu na wynik
przedsiebiorstwa, ale posrednio wplywajg na rezultaty poprzez zmiane
aktualnego potencjatu organizacji (Zott, 2008). Acqui-hiring jest wy-
jatkowym przyktadem wyszukiwania i przejmowania talentéw przez
organizacje. W literaturze mozna znalez¢ wiele ciekawych przyktadow
na temat przejec przez tak znane organizacje jak: Facebook, Google,
Twitter, Zynga, Yahoo i LinkedIn. Firmy przejmowane sa gtéwnie
z uwagi na kompetencje techniczne. Dynamiczne zdolnosci przektadajg
sie na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (Chat-
terji i Patro, 2014; Chatterji i Patro, 2014).

Determinanty zmian w zakresie zarzadzania talentami

Najwiekszy wpltyw na zarzadzanie talentami maja obecnie takie czyn-
niki jak:

m demografia — starzejace sie spoteczenstwa, wzrost redniej dtu-
gosci zycia, przejscie na emeryture talentéw oraz oséb wysoko wy-
kwalifikowanych; praca wielu pokolen w tym samym czasie, wcho-
dzenie na rynek pracy pokolenr o nowych oczekiwaniach;

® nieréwnomierna podaz i popyt na prace (Pocztowski, 2008, s. 24);

= postep technologiczny, ktéry wywoluje bardzo duze zapotrzebowa-
nie na pracownikéw w obszarze nowoczesnych technologii. Nie-
dobo6r wsréd informatykow zostal zmierzony i udokumentowany
w raporcie E-skills for jobs in Europe: measuring progress and
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moving ahead; final report (2014). Przedstawione zostaty trzy
scenariusze (stagnacja, glowny scenariusz, wzrost), ktére zaktadaty
niedobor pracownikéw ICT (nowoczesnych technologii) w Euro-
pie w zakresie od 449 tys. do 558 tys. w 2015 roku, a w 2020 roku
z zakresu 730 tys. do 1,3 miliona pracownikéw;

m poziom edukagcji i niedopasowanie do potrzeb przedsiebiorcéw —
,brak korelacji pomiedzy strukturg ksztalcenia kapitatu ludzkiego
a potrzebami wynikajacymi z dynamicznego rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy” (Pocztowski, 2008, s. 24);

® zmiana stylu Zycia i pracy — potrzeba rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a osobistym, czeste zmiany miejsca pracy. Grodzicki
(2011) wskazuje ponadto — w walce o talenty — na zmiany propor-
¢ji miedzy grupami wiekowymi, zmiany stylu zycia, elastycznosé
kwalifikacyjna, brak specjalizacji, hiperkonkurencyjnosé i innowa-
cyjnosé z kazdej strony, mobilnosé i globalny rynek pracy, teleprace;

® turbulencje rynkéw — zmiany potrzeb klientow, rosngca konkuren-
cja na wielu rynkach, zmienno§¢ modeli biznesowych, koniecz-
no$¢ elastycznosdci struktur (outsourcing, outtasking);

m globalizacja — tworzenie centréw kompetencyjnych, fatwosé mi-
gracji talentow, tatwy dostep do informacji.

Model dojrzatosci procesu a model dojrzatosci zarzadzania talentami

Sprawne procesy biznesowe sg jednym z gléwnych czynnikéw sukcesu
oraz niewykorzystanego potencjatu przy rosnacej dynamice otoczenia
(Gatuszka, 2011). Istnieje szereg modeli dotyczacych analizy dojrzato-
Sci zarzadzania talentami w organizacjach. Co odrdznia poszczegdlne
podejscia organizacji oraz jakie dziatania sa podejmowane, aby osiagnaé
konkretny rezultat? Potencjalna odpowiedZ daja modele dojrzatosci
procesow biznesowych (Gatuszka, 2011). W tabeli 1 przedstawiono
kompilacje dziewieciu koncepcji dojrzatoéci procesowej oraz dojrzatosci
zarzadzania talentami. Przedstawione modele dojrzalosci zarzadzania
pozwalajg okreslié, na ile istnieje §wiadomos§é organizacji w zakresie
zarzadzania talentami, na ile zaawansowane sa praktyki, na ile po-
wiagzane ze strategia jest zarzadzanie talentami. Waznym aspektem
jest réwniez elastycznos$é w zastosowaniu odpowiednich narzedzi ZT
(zarzadzania talentami) czy tez w dopasowaniu do odpowiedniego mo-
delu biznesowego oraz do turbulentnego otoczenia. Elastycznos§é ma
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wielowymiarowsg konstrukcje. Elastycznosé, innowacyjnosé i krea-
tywno$¢ maja znaczenie dla organizacji na wielu etapach jej istnienia
i aby zrozumieé, w jaki sposéb dziata organizacja, nalezy rozumiec trendy
socjalne i ekonomiczne (Nogalski i Niewiadomski, 2013, s. 47).

Tabela 1. Modele dojrzatosci zarzadzania talentami

L.p.

Glowna cecha
modelu

Opis
modelu

Autor

Strategia TM
(Talent
Management)
jako
determinanta
dojrzatosci

Strategia lub plan zarzadzania talentami
determinuje najnizszy poziom dojrzatosci.

Brak planu powoduje dziatania przypadkowe

i intuicyjne; kolejne etapy oznaczaja konkretne
ukierunkowane dziatania do talentéw. Kolejne
stadium to integracja ze strategig HR oraz
strategia catej organizacji. Najwyzszy poziom to
wzajemne uzupetnianie oraz wptywanie na siebie.

Tansley, Harris,
Turner

Procesowe
podejscie
do talentow

1. Silosowe procesy HR 2. Zestandaryzowane
procesy zarzadzania talentami (sp6jnos¢,
zwymiarowanie) 3. Zintegrowane zarzadzanie
talentami (taczenie systemow i proceséw,
odpowiedzialna osoba lub zespét)

4. Strategiczne zarzadzanie talentami

(w petni zintegrowane procesy i systemy,
wsparcie dla podejmowania decyzji biznesowych)

Bersin
&Associates

Swiadomos¢

1. Swiadomo$¢ zagadnier zwigzanych

z zarzadzaniem talentami 2. Zrozumienie strategii
zarzadzania talentami 3. Poziom akceptagji

i Swiadomosci wptywu na wyniki biznesowe
(jak strategia TM wptywa na strategie firmy)

4. 7aadaptowanie zarzadzania talentami

W powigzaniu ze strategia 5. Potaczenie strategii
zarzadzania talentami i wdrozen dziatan
wspierajacych strategie biznesowa.

Human Capital
Institute

Capability
maturity
model
integration

Poziom zaawansowania na pieciu poziomach:

1. Poczatkowy (dziatania ad hoc — budzety

i terminy sg regularnie przekraczane
2.Zarzadzany — planowanie, zarzadzanie i mierzenie,
kontrolowanie proceséw; wdrozone jest zarzadzanie
projektami 3. Zdefiniowany — opisane w standardach
procesy i procedurach 4. Metody statystyczne

do poprawy proceséw 5. Analiza przyczyn
zmiennosci i wdrazanie dziatan korekcyjnych

w zaleznosci od sytuacji biznesowej. Poziomy
wydolnosci procesowej: 0) niekompletny

1) wykonywany 2) zarzadzany 3) zdefiniowany
4) zarzadzany ilosciowo 5) optymalizujacy

Model CMMI
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cd. tabeli 1
Gtéwna cecha Opis
Lo modelu modelu D
1. Brak formalnego systemu 2. Podejicie bierne
3. Stabilne, formalne (systematyczne podejscie,
5 | Standaryzacja | adane dotycza zgodnosciz celami przedsiebiorstwa) | Norma ISO 9004
4. Nacisk na ciggte doskonalenie 5. Najlepsze
osiggniecia
1. Status procesu nie jest okreslony 2. Zrozumiaty
(ustalona dokumentacja oraz procedura
Analitycznos¢ | 3. Skuteczny (systematycznie mierzone procesy
6 | —Model 4. Efektywny (podnosi wydajnosc) 5. Bezbtedny | Harrington
Harringtona — wysoka efektywnos¢ i mata ilos¢ btedow
6. Swiatowej klasy (stale udoskonalany i stanowi
wzorzec dla innych - benchmark)
0. Brak Swiadomosci 1. USwiadomione potrzeby
Kultura oraz podejscia procesowego 2. Identyfikowanie
zarzqdzanie i dokumentowanie proceséw 3. Pomiar
7 | wiedzq— i ewidencja wynikow proceséw 4. Planowanie Nowosielski
Model Nowo- | ikontrolowanie procesw 5. Systematyczne
sielskiego usprawnianie procesow 6. Zarzadzanie procesem
— kultura organizacyjna oraz zarzadzanie wiedzg
Podejscie 1. Faza zerowa - niewidzialnos¢ proceséw
procesowe 2. Faza inicjatyw procesowych 3. Zarzadzanie
— Model — inwentaryzacja, znajomos¢ zaleznosci,
8 | procesowej wiasciciele proceséw 4. Faza procesowej Gruchman
dojrzatosci struktury organizacyjnej — istotno$¢ proceséw
firmy (PDF) wg | na réwni z dziatami
G. Gruchmana
1. Wspdélny jezyk — rozpoznanie istotnosci
2. Wspélne procesy — zapewnienie
Podejscie powtarzalnosci, oczekiwanie odpowiednich
roiektowe zachowan od pracownikéw 3. Pojedyncza
P Pj iect metodologia — efekt synergii réznych praktyk
9 r_nagzegmen t w jedng 4. Benchmarking — Swiadomos¢ Kerzner
matu i(l]'ty poprawy proceséw, aby uzyskac przewage
model konkurencyjna; poréwnywanie sie z innymi
5. State udoskonalenie — organizacja $wiadoma
niekoriczacej sie drogi, ewaluacja danych
z benchmarku i wdrazanie usprawnien

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Gatuszka (2011), Tabor (2014) oraz
Szpitter (2013).

Analiza modeli dojrzatoéci zarzadzania talentami wskazuje na ist-
nienie cech wspélnych. Po pierwsze modele zaktadaja gradacje i ,,wspi-
nanie” sie na kolejne szczeble dojrzatoéci. Skala jest z reguty pieciostop-
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niowa. Na kolejnych etapach dojrzatosci znajdujg sie elementy wspélne
—np. $wiadomos¢ zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem talentami oraz
istnienie procesow zarzadzania talentami. Cechy powtarzalne to na
przyklad ciggte doskonalenie i usprawnianie zarzgdzania talentami.
Cechy pojedyncze to na przyklad benchmark — czyli por6wnanie z innymi
procesami lub poréwnanie z konkurencja, a takze powiazanie strate-
gii zarzadzania talentami ze strategig zarzadzania przedsiebiorstwem.
Jedni autorzy dostrzegaja istote statystyki, jak np. w modelu CMMI,
w innych modelach ten aspekt nie byt dostrzegany.

Tabor (2013, s. 59) podkresla, ze trudno jest jednoznaczne okreslic,
w jakim stadium wdrozenia mozna powiedzieé o firmie, ze juz zarzadza
talentami. Ponadto podaje, ze dotychczasowe badania w Polsce byty
przeprowadzane na prébach losowych (Tabor, 2014, s. 63). Poziom
zaawansowania praktyk zarzadzania talentami w polskich przedsie-
biorstwach jest oceniany jako niski, okreslany réwniez jako stadium
poczatkujace lub srednio zaawansowane (wg metodologii Putzera). Jed-
noczesnie wedtug badan Tabor zainteresowanie tematyka zarzadzania
talentami jest wysokie i bedzie wzrastato.

Model spdjnosci

Wedtug Oblgja (2009 i 2010, s. 177) wewnetrzna spdjnosé strategii
wymusza dodatnie sprzezenie zwrotne i wzajemne uzupelnianie sie
podjetych wariantow strategicznych. Zewnetrzna spdjnosé polega na
analizowaniu i dopasowaniu strategii do trendow rynkowych, dziatan
konkurencji, zachowania otoczenia i zmian w otoczeniu. Wedtug Falen-
cikowskiego sp6jnos¢ modeli biznesu zawiera szereg definicji spdjnosci.
Spéjnosé tworzy catosé, jest kompatybilna z otoczeniem i tworzy war-
tosc¢ dla klientow oraz pozyskuje wartosc dla firmy (kompetencje, zasoby,
taficuch wartosci, kanaty dystrybucji, instrumenty konkurowania sg
wspbtzalezne od generowania wartosci dla klienta) (Falencikowski,
2013, s. 94). Dries opisuje aspekt dopasowania i uzaleznienia od oto-
czenia. Dopasowanie dotyczy natury talentu, motywacji i zalezno$ci od
otoczenia (Dries, 2013, s. 272-285).

Na podstawie analizy literatury Ingram wnioskuje, ze uwaga bada-
czy skupia sie na zagadnieniach wewnetrznej spdjnosci, czyli strate-
gicznych aspektach zarzadzania talentami. Niewiele jest opracowan
o spéjnosci praktyk zarzadzania talentami ze strategia organizacji.
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Jeszcze mniej — opracowan dotyczacych zaleznosci zarzadzania talen-
tami, strategia organizacji i wynikami.

Model efektywnosci zarzadzania talentami

Fitz-Enz (2001) przy pomiarze efektywnosci w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi opisuje szereg metod. Poczawszy od zarzadzania przez cele,
poprzez badanie postaw pracownikéw, audyt zasobéw ludzkich, na
wskaznikach ZZL oraz benchmarkingach konczac. Pocztowski (2008)
wskazuje na wyrazny wplyw strategii organizacji na zarzadzanie
talentami. Ingram (2014) przeprowadzit badania na temat zaleznos$ci
miedzy zarzadzaniem talentami a strategia organizacji. W wyniku badan
wykazat silny zwigzek pomiedzy programami zarzadzania talentami
a strategia organizacji. Postawit twierdzenie, ze ,,organizacje, tworzac
programy zarzadzania talentami, dgzg do zapewnienia dopasowania
wewnetrznego, (...) oraz zewnetrznego”. Wielu autoréw wskazuje wy-
raznie na powigzanie praktyk zarzadzania talentami z wynikami orga-
nizacji (Ensley i Carland , 2011, s. 81-114; Kehinde, 2012, s. 178-186;
Vaiman, Scullion i Collings, 2012, s. 925-941).

Whioski/kierunki badan

Na podstawie badan (Sparrow i in., 2014; Parker, 2003; Skuza, Scullion,
i McDonnell, 2013; Horvathova i Durdova, 2011) mozna zidentyfikowaé
luki badawcze, zwigzane z nastepujacymi kwestiami:
m W jaki sposéb organizacje zapewniaja wltasciwa podaz i popyt na
talent w sytuacji niepewnosci?
m Jakie sg strategie zapewnienia/dostarczenia kapitatu ludzkiego
do organizacji i kiedy dana strategia powinna by¢ stosowana?
m W jaki spos6b zarzadzanie talentami wspétistnieje z koncepcja
employer brandingu oraz EVP?
m Jak organizacje konfiguruja system zarzadzania talentami oraz
jak dostosowywuja te konfiguracje polityk i praktyk do strategii
HR oraz strategii biznesowe;j?
m Jaki jest wptyw praktyk zarzadzania na efektywnos§é organizacji
(company performance) na rynkach rozwijajacych sie (CEE)?
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m Powigzanie lokalnej polityki zarzgdzania talentami z globalng
strategia. Czy zachodnie strategie zarzadzania talentami (ama-
rykanskie i zachodnioeuropejskie) sa adekwatne na rynkach roz-
wijajacych sie?

®= Powigzanie pomiedzy zarzadzaniem talentami a zarzadzaniem
strategicznym oraz dynamicznymi zdolnoSciami.

m Efektywno$c zarzadzania talentami.

m W jaki sposéb globalizacja, zmiany demograficzne, cykle ekono-
miczne wplywaja na zarzadzanie talentami?

Autor uzupetnia te liste o istotne pytania badawcze:

m Na ile przydatne sa modele dojrzatosci?

m W jaki sposob modele dojrzatosci wnosza wartos¢ w praktyke za-
rzadzania?

m W jaki spos6b model zarzadzania talentami wplywa na rozwdgj
praktyk zarzadzania?

® Analiza praktyk zarzadzania talentami w kontekscie modelu
dojrzatosSci a ocena niezaleznych ekspertow.

m Czy istnieje powigzanie wynikow przedsiebiorstwa z poziomem
dojrzalosci proceséw zarzadzania talentami?

m Jaka jest opinia ,,talentow” o poziomie dojrzato$ci programow
zarzadzania talentami?

Niniejsza praca miata na celu wskazanie kierunku dalszych badan
nad dojrzatoscig zarzadzania talentami w organizacjach oraz wiekszej
koncentracji na spgjnosci i dojrzatosci tych proceséw. W dalszych
badaniach pomocne moze okazac sie skorzystanie z modeli dojrzatosci
funkcjonujacych w naukach o zarzadzaniu projektami lub zarzadzaniu
procesowym, ktére ma juz bardzo bogata literature przedmiotu. Mo-
dele spdjnosci i efektywnosci wystepuja w zarzadzaniu strategicznym
- czy nie wydaje sie zatem stosowna wieksza integracja strategicznego
podejécia z zarzadzaniem talentami? Ingram wskazuje, ze badacze
koncentruja sie na badaniach strategicznych aspektéow zarzadzania
talentami w zakresie wewnetrzenj sp6jnosci (Ingram, 2014). Wymie-
nione luki badawcze wyraznie wskazuja na konieczno$é podejscia
bardziej holistycznego w zarzadzaniu talentami, z uwzglednieniem
zagadnien makroekonomicznych, jako czynnikéw zewnetrznych oraz
powiazania z wewnetrznymi aspektami, w tym na przyktad kultury or-
ganizacyjnej. Efektywnosc¢, spdjnosc¢ oraz dojrzato$é procesu zarzadzania
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talentami bedg mialy istotny wptyw na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw.
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PORTRET 0SOB 50+ W POLSCE NATLE
MIEDZYNARODOWYM: STEREOTYPY | FAKTY

Abstrakt

Celem opracowania jest podsumowanie wybranych badan dotyczacych pracow-
nikéw starszych w Polsce oraz w innych krajach na $wiecie na podstawie przegladu
wybranej literatury angielskojezycznej i polskiej. Przewazajaca grupa pracowni-
koéw starszych to osoby charakteryzujace sie wysoka motywacja, zaangazowaniem
oraz wynikami w pracy. Znaczaca grupa oséb 50+ to takze osoby, ktére chca sie
dalej ksztatci¢ i ktére majg cenng dla pracodawcéw wiedze. Pracodawcy zatrud-
niajacy pracownikéw z réznych grup wiekowych, w tym osoby 50+, uzyskuja
znaczace korzysci (takze finansowe).

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
Opiekun naukowy: prof. ALK dr hab. Czestaw Szmidt.
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Wprowadzenie

Wedlug danych Eurostatu Polska nalezy obecnie do jednych z najmtod-
szych krajéw Unii Europejskiej. Mediana wieku ludnoéci dla catej UE
wyniosta w 2012 roku 41,9 lat, podczas gdy w Polsce wartos¢ tego wskaz-
nika wyniosta 39,1 lat (GUS, 2014, s. 127). Wedtug Prognozy Ludnos$ci
na lata 2014-2050 tempo starzenia sie polskiego spoteczenstwa zna-
czgco przyspieszy w tym okresie. Prognoza wskazuje, ze w 2050 roku
mediana wieku ludnosci w Polsce osiagnie 49,5 lat, podczas gdy me-
diana wieku dla catej UE wyniesie 46,2 lat (GUS, 2014, s. 166).
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Rysunek 1. Mediana wieku ludnosci w latach 2013 i 2050
Zrédto: GUS (2014, s. 166).

Wedtug Prognozy udziat ludnosci w wieku 65 i wiecej lat w popu-
lacji ogotem w 2050 roku wyniesie 30,2% a w catej UE 28,2% (GUS,
2014, s. 166).

Zgodnie z zasobowg teorig przewagi konkurencyjnej do najwazniej-
szych ,miekkich” zasob6w firmy nalezy m.in. kapital spoteczny: ,(...)
czyli ludzie z ich kwalifikacjami, aspiracjami, motywacjami i postawa-
mi, a takze powiazania, relacje i stosunki miedzy ludZzmi oraz poziom
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zaufania i pewnosci w stosunkach miedzyludzkich (...)” — oraz wiedza
- ,czyli zasoby informacji uzytecznej dla funkcjonowania firmy znajdu-
jace sie w »posiadaniu« zaréwno indywidualnym, jak i zbiorowym, (...)”
(Kozminski, 2008, s. 16). Wydaje sie, ze wedlug tej teorii pracodawcy
powinni dazy¢ do jak najlepszego wykorzystania posiadanych zasobéw
ludzkich (w tym pracownikéw 50+ ), ich wiedzy i umiejetnosci. Tymcza-
sem w Polsce wystepuje zjawisko ,,wypychania” na emeryture pracow-
nikéw starszych. W I kwartale 2015 roku liczba os6b bezrobotnych w wie-
ku 55 lat i wiecej wyniosta 302 100, podczas gdy w IV kwartale 2005
roku liczba ta wynosita 141 200 (GUS, 2015, s. 38). Czynnikiem, ktory
ma wplyw na decyzje pracodawcow o zatrudnieniu, jest m.in. wiek. We-
dtug Bilansu Kapitatu Ludzkiego znakomita wiekszo$¢ badanych pra-
codawcow (83% respondentéw) potwierdzita, ze przy podejmowaniu
decyzji o zatrudnieniu wiek byt dla nich istotnym elementem (BKL,
2012; za Monitor Polski, 2014, s. 78). Na decyzje pracodawcéw wply-
waja takze negatywne stereotypy dotyczace oséb starszych.

Stereotypy dotyczace osob 50+

Za tworce pojecia stereotypu uwaza sie W. Lippmanna, ktéry zdefinio-
wat je w 1922 roku. ,,Wspbélczesnie, stereotypy okresla sie jako postawy
i przekonania o charakterze skrétowym, uproszczonym, silnie zabarwio-
nym emocjonalnie, sztywne i opornie poddajace sie zmianom” (Szmidt,
2012, s. 15).

Pozytywne cechy 0sob 50+

Wedtug badania ALK i SMG/KRC pracodawcy najwyzej oceniaja takie
cechy pracownikow 50+ jak: motywacja do pracy, sprawnos¢ pamieci,
mozliwo$¢é koncentracji oraz odpornosé psychiczna (Szmidt, 2012, s. 199).
Nieco nizej, ale ciagle relatywnie wysoko, pracodawcy ocenili nastepu-
jace cechy: mozliwo§é uczenia sie nowych rzeczy, odpornos¢ na zmecze-
nie oraz sprawnos$¢ fizyczna. Dzielenie sie wiedza przez pracownikow
starszych z mtodszymi oraz pracownikami w podobnym wieku takze
zostalo ocenione wysoko przez pracodawcow (Szmidt, 2012, s. 194).
W tym samym badaniu pracodawcy stwierdzili, ze wydajno§é pracy
nie zalezy od wieku (67% respondentéw) (Szmidt, 2012, s. 198). Nalezy
zaznaczy¢, ze badani pracodawcy odnosili swoje oceny do pracownikow
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50+ zatrudnionych w ich firmach. Podobne wyniki dotyczace pozytyw-
nych cech pracownikéw 50+ uzyskiwano w badaniach prowadzonych
w innych krajach. Pracodawcy wysoko oceniali nastepujace cechy: nie-
zawodnosé, lojalno$é, zaangazowanie w prace oraz wydajnosé (McGre-
gor i Gray, 2002, s. 170). W innym badaniu pracodawcy docenili takze
do$wiadczenie pracownikow starszych oraz ich niska fluktuacje (Shac-
Kklock, http, s. 2). W badaniu przeprowadzonym w 1994 roku cztonko-
wie Institute of Personnel Management zostali poproszeni o poréwna-
nie réznych cech pracownikéw mtodszych i starszych (w tym wypadku
starsi pracownicy zostali okresleni jako osoby w wieku 40 i wiecej lat).
Okazalo sie, ze starszym pracownikom przypisano m.in. takie pozytywne
cechy jak: sumiennos$é, niezawodno$é oraz lojalnosé. Badani stwier-
dzili takze, ze na uwage zastuguje fakt, iz starsi pracownicy ciezko
pracuja, sa efektywni na swoim stanowisku pracy, pracuja dobrze w ze-
spole, akceptuja wdrazanie nowych technologii, szybko sie ucza i adap-
tuja do zmian (Warr, 1993, s. 240).

Negatywne stereotypy dotyczace os6b 50+

Wyniki badan przeprowadzonych w Polsce w 2009 roku wykazaty, ze
,,starsi pracownicy postrzegani sa jako posiadajacy nizsze kompetencje,
mniej wydajni, slabiej przygotowani do pracy, a takze majacy trudnosci
w dostosowaniu sie do nowych rozwiazan i nowych technologii” (Perek-
-Biatas i Turek, 2013; za: Program ,,Solidarnos¢ pokolen”, 2014, s. 94).

Pracodawcy ocenili takze nisko produktywnos¢ pracownikow 50+
(érednio na poziomie 1,2 przy zastosowaniu skali od 0 do 3) (Perek-
-Biatas i Turek, 2013; za: Program ,,Solidarnos¢ pokolen”, 2014, s. 94).
Wskazywali takze na relacje stosunkowo wysokich zarobkéw pracow-
nikéw 50+ do ich produktywnosci (Wisniewski, 2009, s. 11-12).
W innym badaniu uczestnikow zapytano o powody, dla ktérych praco-
dawcy nie chea zatrudniaé starszych pracownikow. Wéréd najezesciej
wymienionych znalazly sie nastepujace: ,,nie radza sobie z technolo-
giami komputerowymi”, ,ze wzgledu na wiek nie sa w stanie wyko-
nywac kazdej pracy”, a takze ,,nieoptacalnos¢ inwestycji w starszych
pracownikow” oraz przekonanie o wyzszej zachorowalnoéci i absencji
spowodowanej chorobami u oséb starszych. Badani wskazywali takze
na obawe starszych pracownikéw przed nowosciami oraz nieche¢ do
uczenia sie (Wisniewski, 2009, s. 96). Analizy przeprowadzone w No-
wej Zelandii réwniez wykazaly istnienie takich stereotypéw dotyczacych
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starszych pracownikéw jak: brak umiejetnosci adaptowania sie, opor
przed zmiang oraz brak umiejetnosci korzystania z technologii. W tym
samym badaniu znakomita wiekszo§¢ pracodawcéw uznata pracowni-
koéw starszych za mato ambitnych (McGregor i Gray, 2002, s. 163). Ba-
dania, sponsorowane przez Institute of Personnel Management, potwier-
dzity takze istnienie negatywnych stereotypéw dotyczacych starszych
pracownikéw w Wielkiej Brytanii — glownie w obszarach takich jak op6r
przed zmiang oraz brak umiejetnosci korzystania z nowych technologii
(Warr i Pennington, 1993, w: McGregor i Gray, 2002, s. 174). W bada-
niu, w ktérym w 2002 roku wzielo udziat 796 menedzerow, wskazy-
wano, ze starsi pracownicy nie sa mniej wydajni niz ich mtodsi koledzy.
Nizej natomiast oceniono starszych pracownikéw w takich kategoriach
jak: mozliwo$é wykonywania pracy wymagajacej znacznego wysitku
oraz umiejetno$¢ przystosowania sie do nowych technologii (Henkens,
2005, s. 359).

Negatywny wptyw stereotypéw dotyczacych starszych pracownikow

Badania prowadzone w r6znych krajach wykazaly, ze ocena o0séb star-
szych nie jest jednoznaczna. Przypisywane sa im cechy zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne. Stereotypy dotyczace pracownikéw 50+ maja
negatywny wplyw na decyzje podejmowane w organizacjach. Wiele
wskazuje na to, ze w czasie rekrutacji preferowani sa mtodzi pracownicy.
W badaniu przeprowadzonym w Australii w 1994 roku, w ktérym uczest-
niczyli gléwnie praktycy z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
ponizej 35. roku zycia, wykazano, ze osoby te byly przeciwne zatrud-
nianiu starszych pracownikéw (Falconer i Rothman, 1994, za: Shac-
klock, http, s. 5-6). Podobne wyniki uzyskano w badaniu w Wielkiej
Brytanii w tym samym roku. Mtodsze osoby byly postrzegane jako te,
ktére potrafig pozyskiwaé nowe kompetencje oraz umiejetnosci i moga
awansowaé. Mimo ze starszym pracownikom takze przypisywano po-
zytywne cechy (np. dojrzato$é, odpowiedzialno$é, niezawodno$é, opa-
nowanie, stabilno§é oraz umiejetnosci organizacyjne), mieli oni duzo
mniejsze szanse na pozytywne przejscie procesu rekrutacji (Walley,
1994, za Shaclock, http, s. 5-6). Peter Drucker podsumowat te sytuacje
w 2001 roku, méwiac, ze ,,obecnie menedzerowie ds. personalnych
ciagle uwazaja, ze najbardziej pozadanymi i najmniej kosztownymi
pracownikami sg pracownicy mtodzi, podczas gdy pracownicy starsi
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sa ,,wypychani” na wcze$niejszg emeryture, zeby zrobi¢ miejsce dla
,2mtodszych oséb, ktére, jak sie uwaza, kosztuja mniej, a maja bardziej
aktualne umiejetnosci” (Drucker, 2001, za Shaclock, s. 5-6).

Negatywne stereotypy maja takze wptyw na decyzje menedzeréw
dotyczace zatrzymywania starszych pracownikéw w organizacji po
osiagnieciu przez nich wieku emerytalnego. Badanie prawie 800 mene-
dzer6éw pracujacych w Holandii (przeprowadzone w 2000 roku) wyka-
zalo, ze jedynie menedzerowie, ktorzy maja czesty kontakt ze starszymi
pracownikami wspierajg p6zniejsze przechodzenie tych pracownikow
na emeryture. Z kolei menedzerom, ktérzy nie mieli czestego kontaktu
z pracownikami starszymi, trudno byto wyobrazié sobie wartosé, jaka
moze przynie$é organizacji zatrzymanie pracownikéw w wieku okoto-
emerytalnym na dtuzej (Henkens, 2005, s. 362-363).

Zgodnie z wynikami innych badan stereotypy dotyczace pracowni-
kow starszych byly powodem podejmowania w organizacji decyzji dys-
kryminujacych tych pracownikéw (Chiuiin., 2001, w: Kooij i Jansen,
2008, s. 380). Niektérzy badacze w swoich publikacjach zwracali uwage
na to, ze stereotypy moga powodowac spoteczne wykluczenie pracow-
nikéw starszych. Ich efektem moze takze byé samospetniajgca sie
przepowiednia, kiedy ci, kt6rzy sa przedmiotem negatywnych stereo-
typow zaczynaja zachowywac sie zgodnie z tymi stereotypami (Hilton
i Von Hippel, 1996, w: Henkens, 2008, s. 354).

Stereotypy a rzeczywistos¢

Istnienie negatywnych stereotypow dotyczacych cech oséb starszych,
takich jak: nizsze zdolno$ci adaptacji oraz wolniejsze pozyskiwanie
nowych umiejetnosci i wiedzy, nie powinno dziwic¢. Badania potwierdza-
ja, ze zaroéwno zdolnoéci fizyczne, zdolno$ci poznawcze, jak i zdolnosé
do adaptacji maja tendencje do obnizania sie wraz z wiekiem, chociaz
miedzy osobami starszymi wystepuja w tych obszarach duze indywidu-
alne réznice. Aspekty zwigzane z generalna wydajnoscia pracy pozo-
stajg natomiast na tym samym poziomie, a nawet zwiekszaja sie wraz
z wiekiem (Warr, 1993, s. 240).
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Wartos$¢ pracy w ocenie starszych pracownikow

Badanie ALK i SMG/KRC przeprowadzone w Polsce w 2010 roku wyka-
zalo, ze ,praca dla 85% os6b w wieku 50+ jest wartoscia wazna i bar-
dzo wazna, w tym 35% przyznalo pracy bardzo duze znaczenie, 50%
—raczej duze” (Szmidt, 2012, s. 253). W tym samym badaniu respondenci
wskazywali, ze praca zaspokaja takie ich potrzeby jak: ,poczucie
bezpieczenstwa” (83%), ,,umozliwia kontakty z innymi ludzmi” (81%),
,daje poczucie przydatnosci” (80%), ,,zapewnia utrzymanie mnie i mojej
rodzinie” (78%), ,,daje mi zajecie” (78%), ,,zapewnia poczucie prestizu
i spotecznego szacunku” (76%), stawia przede mnag interesujace zada-
nia” (76%), ,,daje poczucie przynaleznosci do grupy” (75%) oraz ,,praca
pozwala mi sie rozwijaé” (74%) (Szmidt, 2012, s. 266). Podobne wyniki
uzyskano takze w innym badaniu przeprowadzonym w USA wsréd pra-
cownikow wiedzy (knowledge workers) (Loord, 2004, w: Kooij i Jansen,
2008, s. 368).

Koszty pracy

Badania prowadzone na §wiecie potwierdzaja, ze nieche¢ pracodawcow
do zatrudniania os6b starszych jest m.in. spowodowana przekona-
niem, ze koszt ich zatrudnienia znaczaco przewyzsza wydajnos¢ tych
0s0b. Rzeczywiscie: jesli chodzi o zarobki, dane z badania zarobkow
przeprowadzone przez UE w 2006 roku jednoznacznie wskazuja, iz
w wielu krajach Europy przecietne wynagrodzenie zasadnicze roénie
wraz z wiekiem pracownika. , Tempo wzrostu ptac wraz z wiekiem jest
szczegoblnie wysokie w naszym kraju — osoby w wieku 50-59 lat zarabiaja
Srednio o 7,8% wiecej niz pracownicy od 40. do 49. roku zycia, a osoby
szesédziesiecioletnie i starsze az o 22,8% wiecej niz pieédziesieciolat-
kowie” (Wisniewski, 2009, s. 11-12). Pracodawcy uczestniczacy w ba-
daniu przeprowadzonym przez ALK i SMG/KRC czesciej jednak
uwazali, ze koszt mtodszych pracownikéw jest wyzszy niz starszych.
(Szmidt, 2012, s. 222) (tabela 1).

Wséréd menedzerow i pracodawcow utrzymuje sie takze poglad, ze
pracownicy 50+ czeSciej korzystaja ze zwolnien lekarskich. Badani
w 2013 roku pracodawcy potwierdzili jednak, ze sposrdéd grupy oséb
w wieku 45-50 i wiecej lat, zatrudnionych na umowe o prace, ,,zaledwie
30% opuscito 1 dzien pracy lub wiecej w okresie 12 miesiecy”. Wedtug
ZUS absencja chorobowa 0séb ubezpieczonych w ZUS z tytutu choroby
wlasnej byta najwyzsza wsrod pracownikéw w wieku 50 lat i wiecej
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(ZUS, 2014, s. 138). Absencja chorobowa z tytutu opieki nad dzieckiem,
0s6b ubezpieczonych w ZUS, byta zas najwyzsza wérod nastepujacych
grup wiekowych: 30-39 lat, 40-49 lat oraz 20-29 lat (ZUS, 2014,
s. 105). Wedtug GUS liczba wypadkéw przy pracy byta takze najwyzsza
w 2013 roku w mlodszych grupach wiekowych (30-39 lat, 40-49 lat
oraz 20-29 lat) (GUS, 2014b, s. 40). Na podstawie analizy prezento-
wanych danych wyraZznie widzimy, Ze opinia pracodawcéw na temat
wysokiej absencji chorobowej pracownikéw 50+ jest nieuprawniona.

Tabela 1. Zestawienie odpowiedzi,koszt wyzsze dla starszych” z odpowiedziami
Jkoszty wyzsze dla mtodszych”w poszczegdlnych sferach wydatkéw (w%)

Obszar kosziéw g | i

0gdlIna ocena kosztéw 5 12
Koszty zwolnien lekarskich 16 1
Koszty zwalniania z pracy 15 8
Koszty wynagrodzen 12 9
Koszty przystosowania stanowiska pracy 8 10
Koszty szkolenia wstepnego 7 13
Koszty szkolen specjalistycznych 7 12
Koszty przyjecia do pracy 7 8
Koszty motywowania do pracy inne 6 1
niz wynagrodzenie

Zrédlo: Szmidt (2012, s. 223).

Wydajnosc¢

Réznice w zarobkach miedzy mlodszymi i starszymi pracownikami
sa uzasadnione. Starsi pracownicy maja wieksze do$wiadczenie zawodo-
we i wiedze. W poréwnaniu do pracownikéw mtodszych sg z pewnoscig
bardziej wydajni (wyjatkiem moga by¢ tutaj stanowiska pracy wymaga-
jace znacznej sily fizycznej, ktéra, jak wiadomo, maleje wraz z wiekiem).
»,Zatem zgodnie z teorig kapitatu ludzkiego w okresie catego zycia za-
wodowego krzywa plac nie pokrywa sie z krzywa krancowej produk-
tywnosci. W poczatkowym okresie kariery zawodowej pracodawcy,
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inwestujac w szkolenia, ponoszg koszty zatrudniania wyzsze niz wy-
dajno$c¢ osiaggana przez miodego pracownika. W schytkowym okresie
kariery jest odwrotnie: ptaca ponizej wydajnosci rekompensuje wczes-
niej poniesione naktady” (Wisniewski, 2009, s. 14-15).

Dla utrzymania efektywnosci w grupie starszych pracownikéw klu-
czowe jest upewnienie sie, ze zajmuja oni stanowiska zgodnie z ich kom-
petencjami i do$§wiadczeniem zawodowym (Liwinski i Sztanderska,
2010, s. 13). Dlatego tez firmy w Europie Zachodniej i na §wiecie, ktore
wdrozyly proces zarzadzania wiekiem, stosuja rézne metody w celu
wykorzystania wiedzy pracownikéw starszych (np. angazowanie tych
pracownikéw w program typu ,,mentoring” lub wprowadzanie do firmy
pracownikéw mtodszych przez starszych).

W niektérych badaniach firmy, ktére zatrudnilty osoby starsze,
potwierdzily, ze pracownicy ci byli w stanie szybko osiagnaé wysoka
wydajnos$é pracy dzieki swojej motywacji do pracy, a takze wsparciu,
ktére zapewnit im pracodawca (Naegele i Walker, 2006, w: Liwinski
i Sztanderska, 2010, s. 15). Inne badania, ktérych celem byto prze-
§ledzenie relacji wieku do innych zmiennych zwiazanych z praca, jasno
wskazuja, ze nie ma potwierdzenia tego, ze wraz z wiekiem obniza sie
produktywnos$é oraz wyniki pracy os6b starszych (Giniger, Dispenzieri
i Eisenberg, 1983; McEvoy i Cascio, 1989; Rhodes, 1983; Waldman i Avo-
lio, 1986 w: Kubeck i in., 1996, s. 92). Okazuje sie, ze na stanowiskach
wymagajacych jedynie utrzymania tych samych wynikéw pracy (main-
tenance-type performance) pracownicy starsi osiagaja stabilne wyniki
pracy. Mozna to wyttumaczyé faktem, ze na tych stanowiskach osoby
starsze moga polega¢ na swojej wiedzy i do§wiadczeniu zawodowym
(Charness i Bosnian, 1990; Salthouse, 1990 w: Kubeck i in., 1996, s. 92).

Najwyzsze mozliwosci fizyczne majg osoby dwudziestokilkuletnie.
Tempo spadku rozpoczyna sie juz po 30. roku zycia, ale jest ono bardzo
zroznicowane. Nalezy zaznaczy¢, ze mozliwosci fizyczne nie sg jedynym
czynnikiem, ktéry ma wptyw na wyniki pracy, ,,poniewaz wykonywa-
nie pracy zawodowej najczesciej nie wymaga angazowania maksimum
zdolnosci. Nie mozna takze pomija¢ zdobywanego wraz z wiekiem do-
Swiadczenia zawodowego, ktére wptywa na podniesienie wydajnosci
dzieki np. lepszej znajomosci rynku, posiadaniu sieci klientéw oraz wy-
pracowaniu strategii dziatania” (Wisniewski, 2009, s. 15). Prace badaw-
cze, ktorych celem byto zbadanie relacji pomiedzy wiekiem a wynikami
pracy, nie wykazaly takiej bezposredniej zaleznoéci (McGregor i Gray,
2002, s. 165). Niektorzy z badaczy sugeruja, iz taki stan rzeczy moze
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by¢ spowodowany faktem, ze starsi pracownicy kompensuja utrate
zdolno$ci poznawczych przez wieksza wiedze zawodowa oraz wyzsze
umiejetnosci, co przeklada sie na pozytywne wyniki pracy (McGregor
i Gray, 2002, s. 166).

Wiek a zdolnos¢ przyswajania nowych umiejetnosci

Badania wykazaly, ze oprécz tego, iz istnieja negatywne stereotypy,
starsi pracownicy maja zdolnoéé przyswojenia sobie nowych umiejet-
nosci, nawet jesli proces uczenia zabiera im wiecej czasu niz pracowni-
kom mtodszym (Warr, 1993, s. 247). Badacze sugeruja, ze dla r6znych
grup wiekowych pracownikéw powinny zostac¢ zastosowane rézne
metody szkolenia (Patrickson i Ranzijn, 2014, s. 735). Niestety praco-
dawcy nie widzg potrzeby inwestowania w pracownikéw starszych,
uwazajac, ze ta inwestycja im sie nie zwroci (Cully i in., 2000; Wrenn
1 Maurer 2004; Ranzijn 2004, w: Patrickson i Ranzijn, 2014, s. 735).
Takie podejscie wykazali tez polscy pracodawcy (MPiPS, 2008, s. 48).
Niektérzy badacze podkreslaja, ze pracodawcy sa w stanie uzyskaé
wiekszy zwrot inwestycyjny ze szkolenia starszych pracownikéw
z uwagi na fakt, ze przedstawiciele mtodszych grup wiekowych kilka
razy w ciagu swojej kariery zawodowej zmieniaja pracodawcow (Warr,
1993, s. 3). Niestety, jak wykazuja badania, pracownicy starsi rzadko
podejmuja probe uzupetienia swoich umiejetnosci i wiedzy z wlasnej
inicjatywy. Dlatego tez ,,pracodawcy i eksperci zgodnie méwia, ze jedng
z podstawowych wad starszych pracownikow jest to wlaénie, Ze sie nie
ucza, ze nie nadazaja za nowymi technologiami” (MPiPS, 2008, s. 48).
Nalezy tu zaznaczyé¢, ze starsi pracownicy czesto traktuja koniecznosé
uczestniczenia w szkoleniach jak konkurowanie z mtodszymi (Kanfer
i Ackerman, 2004, s. 441; MPiPS, 2008, s. 48). Niektérzy badacze
thlumacza stosunkowo nizsza, niz mlodsze osoby, gotowos¢ pracowni-
kow starszych do podejmowania dalszej edukacji tym, ze wielu z nich
osiagnelo juz liczne cele w czasie swojego zycia zawodowego (Bos i in.,
2009, s. 1256). Mimo ze zgodnie z wynikami badan gotowosé do uczest-
niczenia w szkoleniach zanotowana wéréd starszych pracownikéow
jest nizsza niz w przypadku mlodszych grup wiekowych, ciagle znaj-
duje sie ona na poziomie dobrym (powyzej 60% $redniego wyniku dla
najstarszych pracownikéw) (Bos iin., 2009, s. 1254).
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Korzysci z zatrudnienia starszych pracownikéw

Na §wiecie jest niewiele publikacji dotyczacych wplywu réznorodnosci
na wyniki finansowe firm. Uzyskane w réznych krajach wyniki badan
niestety sg ze soba sprzeczne. Wérdd firm zbadanych w 1999 roku
w USA wykazano pozytywny wpltyw miedzy réznorodnoscia wiekowsa
zatrudnionych pracownikéw a wynikami osiagganymi przez zespoét.
Oceny wynik6w dokonywat w tym wypadku sam menedzer zarzadzajacy
zespotem (Pelled i in. w: Grund, Westergard-Nielsen, 2008, s. 412).
Inne wyniki uzyskano, badajac relacje pomiedzy réznorodnoécig wie-
kowa pracownikéw a wzrostem sprzedazy w wybranych firmach pro-
dukcyjnych. W tym wypadku relacja ta byta negatywna (Simons i in.
1999 w: Grund i Westergard-Nielsen, 2008, s. 414). Wielu badaczy pod-
kreéla jednak, ze firmy zatrudniajace zaréwno starszych, jak i mtod-
szych pracownikéw uzyskuja lepsze rezultaty z uwagi na to, ze umie-
jetnoéci, wiedza i do§wiadczenie zawodowe pracownikéw nalezacych
do réznych grup wiekowych wzajemnie sie uzupetniajg (Lazear 1999,
s. 169, w: Grund i Westergard-Nielsen, 2008, s. 416). Grund wskazuje,
ze mtodzi pracownicy majg pomysty i potrafig korzystac z nowych tech-
nologii. Starsi natomiast wnosza swoja wiedze na temat funkcjono-
wania w strukturze firmy, wiedze rynkowa, a takze niezbedne relacje
(Grund i Westergard-Nielsen, 2008, s. 416). Okazuje sie, ze najlepsze
wyniki, dotyczace wartosci dodanej liczonej na jednego pracownika,
uzyskuja firmy, w ktorych sredni wiek zatrudnionych pracownikéw jest
na poziomie nieco ponizej 40. roku zycia oraz w firmach, w ktérych
standardowe odchylenie wieku pracownikéw jest na poziomie 10 lat
(Grund i Westergard-Nielsen, 2008, s. 421). Firmy, ktére zatrudniaja
bardzo homogeniczne lub niezwykle zréznicowane grupy pracownikéow,
pod wzgledem wieku, uzyskuja nizszy poziom wartosci dodanej (Grund
i Westergard-Nielsen, 2008, s. 421).

Pracodawcy, ktorzy zatrudniajg starszych pracownikéw nie tylko
sa w stanie ,,zatrzymac¢” wiedze w organizacji, osiagna¢ wysoki poziom
zwrotu z inwestycji w szkolenia, w ktorych uczestniczyli w ciagu catego
swojego zycia zawodowego pracownicy starsi, ale takze osiagna¢ wysokg
wydajno$¢ pracy. Zatrudniajac lub utrzymujac w pracy osoby powyzej
50. roku zycia, pracodawcy zyskuja pracownikow o wysokiej satysfak-
¢ji ogblnej, satysfakeji zwigzanej z ptaca i wykonywang pracag. Ten fakt
potwierdzaja badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii w 1999 roku
(Clark, Oswald i Warr, 1996, s. 63).
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Tabela 2. Wiek i trzy formy satysfakcji z pracy: procent pracownikéw, ktérzy sg
,wysoko-usatysfakcjonowani” (odpowiedzi 6 lub 7) (tumaczenie witasne)

Grupy Satysfakcja Satysfakcja Satysfakcja

wiekowe ogélna z pracy z ptacy Z pracy
1619 lat 59,06 28,77 54,79
20-29 lat 53,88 29,26 55,71
30-39lat 55,94 33,36 60,90
40-49 lat 58,59 35,38 66,44
50-59 lat 65,94 41,20 73,98
60+ lat 75,52 58,28 85,05
wf:zme grupy 58,55 34,61 63,32
N 5182 5183 5193

Zrédio: Clark, Oswald i Warr (1996, s. 63).

Podsumowanie

W opinii wielu badaczy negatywne stereotypy dotyczace starszych pra-
cownikéw nie znajduja potwierdzenia w rzeczywistosci. Dodatkowo
pracodawcy uzyskuja wysokie wyniki, zatrudniajac réznorodne grupy
wiekowe. ,, Pokazuja to liczne przyktady przedsiebiorstw, w ktérych
zespoty skladajace sie z pracownikéw w réznym wieku byty bardzo wy-
dajne dzieki umiejetnemu polaczeniu kompetencji i cech pracownikow
w réznym wieku. Jednoczesnie tworzenie takich zespotéw stwarza
mozliwos§é miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy” (Liwinski
iSztanderska, 2010, s. 13). Uprawnione wydaje sie w takim razie pyta-
nie o powody preferowania przez pracodawcéw mlodszych pracownikow.
Wydaje sie, ze moze by¢ ich co najmniej kilka: wysoka podaz mtodszych
pracownikéw na rynku pracy w Polsce, niska §wiadomos¢ kadry za-
rzgdzajacej dotyczacej prognozy ludnosci dla Polski, brak wdrozonych
narzedzi do zarzadzania wiekiem w organizacjach oraz brak odpowied-
nich kompetencji wéréd kadry menedzerskiej zwiazanych z zarzadza-
niem wiekiem. Z uwagi na znaczace zmiany demograficzne zachodzace
od kilka lat w Polsce pracodawcy beda zmuszeni do wykorzystania
potencjatu pracownikow starszych.
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Aneta Zbik’

PROGRAM OPERACYJNY KAPITAL LUDZKI
JAKO NARZEDZIE ROZWOJU KOMPETENUJI IT
0SOB W WIEKU 50+

Abstrakt

Autorka prezentuje projekt FiftyPlus — szkolenia z zakresu obstugi komputera i in-
ternetu zrealizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013
jako przykfad interwencji funduszy strukturalnych majacy na celu wsparcie roz-
woju kompetencji IT oséb powyzej 50. roku zycia. Przedstawia poszczegélne etapy
wdrazania projektu oraz osiggniete rezultaty. Zaprezentowane studium przypadku
zostato oparte na wywiadach przeprowadzonych zaréwno z kadra zarzadzajaca
projektem, jak i uczestnikami szkolen IT.

1 Uniwersytet L6dzki, Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej, Wydziat
Zarzadzania. Opiekun naukowy: prof. dr hab. Edward Stawasz.
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Wprowadzenie

Dostosowanie posiadanych kompetencji do potrzeb zmieniajacego sie
rynku pracy jest jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o moz-
liwosci zdobycia i utrzymania zatrudnienia. Postepujaca od lat 60. in-
formatyzacja i wynikajacy z niej rozwdj spoleczenistwa informacyjnego
przyczynily sie do wzrostu znaczenia technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych (ICT) w sferze gospodarczej, spotecznej i kulturowej. Z dnia
na dzien coraz wiecej dzialan i aktywnosci przenosi sie do internetu.
Za posrednictwem sieci mozemy dzis§ Swiadczyé prace, kupowaé czy
regulowac platnoéci. Internet jest rowniez coraz istotniejszym zréodtem
informacji. Umozliwia zdobywanie wiedzy i podnoszenie kwalifikacji
zawodowych, np. za po§rednictwem kurséw e-learningowych. W XXI
wieku technologie ICT stwarzaja szanse na zdobycie wyksztalcenia
w ramach studiow realizowanych ,na odleglo$¢”, m.in. przez Polski
Uniwersytet Wirtualny, opierajac sie na platformie zdalnego naucza-
niaZ. Internet jest réwniez swoistym ,,oknem na §wiat” dla coraz szer-
szego katalogu aktywnosci spoteczno-kulturalnych, ktérych najbardziej
oczywistym przykladem jest Nasza Klasa czy Facebook. Znajomos¢
technologii informacyjno-komunikacyjnych i aktywne ich wykorzy-
stywanie w coraz wiekszym stopniu stajg sie warunkiem pelnego
uczestnictwa w zyciu spotecznym, zawodowym i kulturalnym (Malecka,
Batorski i Zadrozny, http://www.mazowia.org.pl/files/wykluczenie cy-
frowe  definicja_przyklady przeciwdzialanie uchz.ppt).

Rozkwit spoteczenstwa informacyjnego i wykorzystywanie ICT we
wszystkich sferach Zycia niesie ze soba jednak negatywne skutki
spoteczne, w tym przede wszystkim zjawisko wykluczenia cyfrowego.
Osoby niemajace umiejetnosci I'T i niekorzystajace z dostepu do Inter-
netu moga zostaé zepchniete na margines spoleczenstwa informacyj-
nego, co grozi wykluczeniem spotecznym i zawodowym.

Wedtug definicji OECD wykluczenie cyfrowe (ang. digital divide) to
zjawisko nieréwnosci spotecznych miedzy osobami, gospodarstwami

2 http://www.puw.pl/ (dostep 09.09.2015).
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domowymi, przedsiebiorstwami oraz regionami w poziomie rozwoju
spoteczno-gospodarczego zwigzanego z dostepem i wykorzystaniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych we wszystkich sferach ak-
tywnosci gospodarczej (Jastrzebska i Jastrzebska, 2011, s. 2.; Popiotek,
2013, s. 311). Problem wykluczenia cyfrowego w najwiekszym stopniu
dotyka osoby starsze oraz niepetnosprawne. Jak pokazuja wyniki badan
przeprowadzonych przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji
w 2013 roku (Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, 2014, s. 26-27),
zaledwie 35% o0s6b urodzonych przed 1958 rokiem oraz 42% oséb
niepetnosprawnych posiadato umiejetnosci komputerowe ,,na poziomie
sredniej krajowej”. W grupie wiekowej 55-74 lata umiejetnos$é wyko-
nywania podstawowych czynno$ci zwigzanych z obstuga komputera
iinternetu posiada kilkakrotnie mniej oséb niz w przedziale wiekowym
25-54 lat, w tym:
® umiejetno$é kopiowania, przenoszenia pliku lub folderu — 18%
badanych (w stosunku do 64% ankietowanych w grupie 24-54 lata);
® umiegjetno$é instalowania nowych urzadzen — 9% badanych
(w stosunku do 42% ankietowanych w grupie 24-54 lata);
® umiegjetnosé korzystania z podstawowych funkcji matematycz-
nych w arkuszu kalkulacyjnym — 10% badanych (w stosunku do
40% ankietowanych w grupie 24-54 lata);
® umigjetnos$é uzywania wyszukiwarki internetowej — 30% bada-
nych (w stosunku do 78% ankietowanych w grupie 24-54 lata);
® umiejetno$é wystania e-maila z zatacznikami — 19% badanych
(w stosunku do 60% ankietowanych w grupie 24-54 lata).

Wsréd przyczyn, dla ktérych osoby w wieku 55-74 lata nie korzystaja
z internetu, respondenci wskazali (Ministerstwo Administracji i Cyfry-
zacji, 2014, s. 36):

® brak odpowiednich umiejetnosci (81%),

m zbyt wysokie koszty (13%),

® obawy zwigzane z korzystaniem z internetu oraz niepelnospraw-

noé¢é (po 3%),
® inne (19%).

Duze ryzyko wykluczenia cyfrowego oséb w wieku 50+ potwierdzaja
wyniki badania opublikowanego w 2015 r. przez Koalicje ,,Dojrzatosé
w sieci”. Wynika z nich, ze spoérdd blisko 10 mln Polakéw w wieku
13-74 lata niekorzystajacych z internetu az 89% (tj. 8,9 mln) stanowia
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osoby w wieku 45-74 lata. Z raportu Kompetencje cyfrowe Polakéw a ry-
nek pracy wynika réwniez, iz wérod os6b w wieku 55-64 lata z inter-
netu korzysta 42% badanych, natomiast w grupie wiekowej 65-74 lata
juz tylko 21% ankietowanych. Autorzy badan podkreslaja, ze kluczowsa
bariera w aktywnym dostepie do internetu nie sg ograniczenia finan-
sowe ani brak sprzetu komputerowego, ale niska motywacja, mata
wiedza w obszarze jego zastosowan oraz niewystarczajace umiejetnosci.
Ograniczenie stopnia wykluczenia cyfrowego os6b dojrzatych powinno
by¢ w tym Swietle jednym z kluczowych zadan spotecznych, tym bar-
dziej, ze z szacunkéw Komisji Europejskiej wynika, iz w 2020 roku
90% zawodow bedzie wymagato przynajmniej podstawowych kompe-
tencji cyfrowych.

Fundusze unijne w walce z wykluczeniem cyfrowym

Duza role w ograniczaniu problemu wykluczenia cyfrowego odgrywaja
fundusze strukturalne. Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej umoz-
liwia korzystanie ze wsparcia finansowego oferowanego w ramach
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) oraz Europej-
skiego Funduszu Spotecznego (EFS). Programy Operacyjne wdrazane
w perspektywie finansowej 2007-2013 przewidywaty realizacje kom-
plementarnych dzialan majacych na celu minimalizacje liczby os6b
nieposiadajacych umiejetnosci korzystania z osiagnie¢ ICT. Operacje
finansowane z EFRR za posrednictwem Regionalnych Programéw Ope-
racyjnych (RPO), Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
(PO IG) oraz Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej (PO
RPW) miaty na celu wsparcie finansowe projektéw przyczyniajacych
sie do zapewnienia obywatelom dostepu do szerokopasmowego inter-
netu, a wiec eliminacje tzw. bariery twardej wykluczenia cyfrowego.
Wsroéd kluczowych dziatan wspétfinansowanych ze srodkow programéw
krajowych nalezy wskazag:

m Dziatanie 8.3 PO IG - Przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu

— enclusion,
m Dziatanie 8.4 PO IG - Zapewnienie dostepu do internetu na eta-
pie ,,ostatniej mili”,
® Dziatanie 2.1 PO RPW - Powszechny dostep do szybkiego internetu.
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Problem braku kompetencji I'T - tzw. bariera miekka wykluczenia
cyfrowego — miat zminimalizowaé przede wszystkim EFS, jako gléwny
instrument wspierajacy dzialania podejmowane w ramach Europejskiej
Strategii Zatrudnienia, opracowanej na szczycie w Luksemburgu w 1997
roku. Kluczowym zadaniem funduszu jest udzielanie wsparcia finan-
sowego na rzecz rozwoju sfery zatrudnienia poprzez promowanie za-
chowan przyczyniajacych sie do zwiekszenia szans na rynku pracy,
poprawe warunkéw dla rozwoju przedsiebiorczosci, wyréwnanie szans
oraz inwestowanie w zasoby ludzkie (Wojewo6dzki Urzad Pracy w Y.odzi,
2008, s. 7-9). EFS pomaga rozwija¢ kwalifikacje os6b, ktére majg szcze-
goblne trudnosci ze znalezieniem pracy, utrzymaniem dotychczasowego
zatrudnienia czy z powrotem do pracy po dtuzszej przerwie.

Wsparcie finansowe kursow i szkolen umozliwiajacych zdobycie,
uzupetnienie lub podwyzszenia umiejetnosci i kompetencji I'T, w mi-
nionym okresie programowania, bylo realizowane za posrednictwem
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Wéréd kluczowych dziatan
i poddziatan umozliwiajacych wspéifinansowanie podnoszenia kom-
petencji z obszaru piSmiennictwa cyfrowego nalezy wskazaé (Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego, 2011):

m Poddziatanie 7.2.1 — Aktywizacja zawodowa i spoteczna oséb za-

grozonych wykluczeniem spolecznym,

m Dziatanie 7.4 — Niepelnosprawni na rynku pracy,

m Poddziatanie 8.1.1 —- Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych

i doradztwo dla przedsiebiorstw,
m Poddziatanie 9.6.2 — Podnoszenie kompetencji oséb dorostych
w zakresie ICT i znajomosci jezykéw obcych.

W zwigzku z tym, ze podstawowe bariery w aktywnym korzystaniu
z komputera i internetu maja charakter ,,miekki” i wynikaja przede
wszystkim z niskiej motywacji oraz braku umiejetnosci korzystania
z osiagnieé¢ technologicznych w niniejszym opracowaniu zaprezento-
wano studium przypadku projektu wspétfinansowanego ze §rodkéw
PO KL pn.: FiftyPlus — szkolenia z zakresu obstugi komputera i internetu.
Opracowanie jest rezultatem do$wiadczen autorki zdobytych podczas
petnienia funkcji menedzera ds. formalnych ww. przedsiewziecia, wy-
wiadow przeprowadzonych z pozostatymi cztonkami zespotu zarzadza-
jacego, tj. menedzerem ds. finansowych i specjalistg ds. organizacji
szkolen, a takze z uczestnikami projektu (I-III edycja szkoleniowa).
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Zatozenia projektu FiftyPlus

Projekt pn. FiftyPlus — szkolenia z zakresu obstugi komputera i internetu
(FiftyPlus) zostal wyloniony do dofinansowania, w ramach konkursu
nr POKL/1/9.6.2/13, Uchwalg Zarzadu Wojewddztwa t.6dzkiego, w sierp-
niu 2014 roku, w ramach Poddziatania 9.6.2 — PodwyZszenie kompe-
tencji os6b dorostych w zakresie ICT i znajomosci jezykéw obcych, Dzia-
tania 9.6 — Upowszechnianie uczenia sie dorostych, Priorytetu IX.
— Rozwdj wyksztalcenia i kompetencji w regionach Programu Opera-
cyjnego Kapitat Ludzki. Projekt zrealizowany zostal w okresie 1 stycz-
nia 2014-30 czerwca 2015 roku na terenie wojewédztwa tédzkiego
przez HRP Group Sp. z 0.0. W sklad zespotu zarzadzajacego wspotfi-
nansowanym przedsiewzieciem weszty 3 osoby zajmujgce stanowiska:
menedzera ds. formalnych (1/4 etatu), menedzera ds. finansowych
(1/4 etatu) oraz specjalisty ds. organizacji szkolen (1/2 etatu). Catko-
wita warto§é projektu wyniosta 279 885,84 PLN, w tym dofinansowa-
nie 272 833,44 PLN. Wktad wtasny realizatora, w wysokosci 7 052,40
PLN, byt wnoszony w dwoéch formach: niepienieznej (udostepnie-
nie sal egzaminacyjnych) oraz prywatnej (wynagrodzenie menedzera
projektu). Koszt przypadajacy na jednego uczestnika projektu wynidst
2332,38 PLN.

Celem projektu FiftyPlus byto rozwiniecie kompetencji cyfrowych
u 96 0s6b bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo w wieku 50+ zamiesz-
katych w t.odzi, na podstawie kursu komputerowego zakonczonego
egzaminem ECDL Start?. Uczestnikami projektu mogly byé osoby
w wieku 50-64 lata. Zgodnie z zapisami Szczeg6towego Opisu Priory-
tetow Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki do wsparcia kwalifiko-
waly sie réwniez osoby pozostajace bez zatrudnienia w wieku powyzej
64 lat, o ile zadeklarowaly gotowo$é podjecia zatrudnienia po zakon-
czeniu udzialu w projekcie (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2013,
s. 314). W ramach przedsiewziecia zatozono organizacje szkolen dla
120 uczestnikéw i osiagniecie wskaznika 80% zdawalnosci egzaminu
miedzynarodowego.

W ramach projektu zdefiniowano dwa cele szczegétowe:

m Nabycie do czerwca 2015 roku kompetencji w zakresie obstugi

komputera przez 96 os6b w wieku 50+ bezrobotnych i nieaktyw-

3 Europejski Certyfikat Umiejetnosci Komputerowych rekomendowany przez
Polskie Towarzystwo Informatyczne.
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nych zawodowo zamieszkatych w f.odzi (tj.: zdanie egzaminéw
z zakresu modutéw 1-3 ECDL Start: uzytkowanie komputerow,
przetwarzanie tekstow, arkusze kalkulacyjne);

m Nabycie do czerwca 2015 roku kompetencji w zakresie korzysta-
nia z internetu przez 96 os6b w wieku 50+ bezrobotnych i nie-
aktywnych zawodowo zamieszkatych w Y.odzi (tj.: zdanie modutu
IV ECDL Start: przegladanie stron internetowych i komunikacja).

W ramach produktéw projektu zaplanowano: realizacje 1200 godzin
zaje¢ dydaktycznych, wydanie 120 pakietéw materiatéw dydaktycz-
nych, organizacje 480 egzaminéw ECDL Start, wydanie minimum 96
certyfikatow ECDL Start oraz 120 za§wiadczen potwierdzajacych
ukonczenie szkolenia.

Rekrutacja uczestnikow projektu

Rekrutacje uczestnikéw projektu, ktorzy z wtasnej inicjatywy zain-
teresowani byli nabyciem, uzupetieniem lub podwyzszeniem umiejet-
nosci i kompetencji w obszarze ICT, przeprowadzono przy wykorzystaniu
szerokiego wachlarza bezkosztowych narzedzi informacyjno-promo-
cyjnych. Zespét projektowy nawigzal kontakt z lokalnym radiem,
portalami spoteczno$ciowymi oraz instytucjami wspierajacymi osoby
starsze celem dotarcia do jak najszerszego kregu oséb potencjalnie
zainteresowanych uczestnictwem w projekcie. Wsréd dziatan informa-
cyjnych zrealizowanych w ramach przedsiewziecia nalezy wskazaé:
m wspbélprace realizatora projektu z Powiatowymi Urzedami Pracy,
ktore w siedzibach udostepniaty ulotki projektowe oraz formu-
larze rekrutacyjne;
m udostepnienie ulotek informacyjnych w Centrum Fifty-Fifty, 16dz-
kich domach pomocy spotecznej, aptekach i ZOZ-ach;
® publikowanie informacji o rekrutacji na portalu Tablica.pl,
Gumtree, Inwestycja w Kadry oraz Centrum Aktywnego Seniora
w Lodzi;
= wywieszenie plakatéw informacyjnych w Uniwersytecie Trzeciego
Wieku w Lodzi;
m promocje oferty szkoleniowej podczas t6dzkich Senioraliéw 2014;
® organizacje spotkan informacyjnych w siedzibie realizatora
projektu.
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Rekrutacja na kazda edycje szkoleniowa trwata dwa miesiace. Do
uczestnictwa w kursie IT przystepowaty osoby, ktére w postepowaniu
rekrutacyjnym spelnity kryteria formalne oraz zdobyly najwyzsza liczbe
punktéw w ramach kryteriéw szczegétowych. W trakcie oceny formal-
nej formularza rekrutacyjnego weryfikacji podlegaly: wiek (50+), status
na rynku pracy (osoba bezrobotna lub nieaktywna zawodowo), miejsce
zamieszkania (1.6dZ) oraz poziom umiejetnosci obstugi komputera
(brak lub niski). Weryfikacja szczeg6towa polegata na ocenie punkto-
wej dwoch kryteriéw: niezbedno$é kompetencji ICT w kontekscie
poszukiwanego stanowiska pracy (0-20 punktéw) oraz pte¢ kandydata
(5 pkt — kobieta, 0 pkt — mezczyzna). Na podstawie przyznanej punk-
tacji opracowywano listy rankingowe, ktore stanowity podstawe za-
kwalifikowania kandydata do uczestnictwa w szkoleniu z zakresu
ECDL Start. Dodatkowo tworzono listy rezerwowe, na bazie ktérych
rekrutowano osoby w wieku powyzej 50 lat w sytuacji rezygnacji pier-
wotnie zakwalifikowanego uczestnika ze szkolenia. Umowa uczestnic-
twa w projekcie naktadata na kazdego z kursantéw obowiazek zloze-
nia pisemnego oswiadczenia o rezygnacji z udzialu w szkoleniu wraz
z uzasadnieniem oraz dokumentacja, potwierdzajaca wystgpienie nad-
zwyczajnych i niezaleznych od kursanta waznych wzgledéw zyciowych
lub losowych uniemozliwiajacych dalszy udziat w projekcie (podjecie
zatrudnienia, dtugotrwata choroba lub inny wypadek losowy). W przy-
padku niezlozenia o§wiadczenia lub niepotwierdzenia wystapienia nad-
zwyczajnych i niezaleznych okolicznosci koszt uczestnictwa w szko-
leniu podlegat zwrotowi.

Kursy komputerowe dedykowane osobom w wieku 50+

Wspoétfinansowane ze §rodkéw PO KL kursy komputerowe realizo-
wane w wymiarze 80 godzin dydaktycznych sktadaly sie z 4 modutéw:
uzytkowanie komputeréw, przetwarzanie tekstéw, arkusz kalkulacyjny
oraz przegladanie stron internetowych i komunikacja. Kazdy z ww.
moduléw byt realizowany w wymiarze 20 godzin dydaktycznych. W ra-
mach projektu zorganizowano 5 edycji szkolen (po 3 grupy szkole-
niowe w ramach kazdej edycji). Po zrealizowaniu kazdego z modutow
uczestnicy kursu przystepowali do egzaminu wewnetrznego, sklada-
jacego sie z czesci praktycznej i teoretycznej. Warunkiem zaliczenia eg-
zaminu bylo uzyskanie minimum 60% ogdlnej liczby punktéw. Pozy-



Program Operacyjny Kapitat Ludzki jako narzedzie rozwoju kompetengji IT... IEXER

tywny wynik egzaminu wewnetrznego umozliwiat przystapienie do
zewnetrznego egzaminu realizowanego przez certyfikowany osrodek
ECDL. W ramach projektu kazdy uczestnik miat zagwarantowane sfi-
nansowanie kosztu uczestnictwa w 4 egzaminach zewnetrznych obje-
tych programem szkolenia. Dodatkowo, w ramach wygospodarowanych
oszczedno$ci w projekcie, realizator przedsiewziecia podjat decyzje
o mozliwosci sfinansowania dodatkowych egzaminéw poprawkowych,
dla uczestnikéw, ktérzy uzyskali pozytywna rekomendacje trenera I'T.
Egzaminy, wspétfinansowane ze §rodkéw unijnych, byly realizowane
w dwoch centrach szkoleniowych: NT Group Systemy Informatyczne
(PL-CE0085) oraz Edukey S.C. Beata Matuszewska, f.ukasz Matuszew-
ski (PL-CE0133). W pierwszym osrodku zrealizowano egzaminy dla
dwoch edycji szkoleniowych. W drugim centrum zweryfikowano wie-
dze i umiejetnosci uczestnikéow trzech edycji kurséw I'T. HRP Group
Sp. z o.0. zatozyla osiagniecie 80% zdawalno$ci egzaminéw ECDL Start,
tj. uzyskanie miedzynarodowego certyfikatu przez 96 uczestnikéw
szkolen*. Zgodnie z zapisami wniosku o dofinansowanie zesp6t projek-
towy zapewnit wszystkim uczestnikom mozliwos¢ uczestnictwa w do-
datkowych zajeciach, tzw. konsultacjach, realizowanych po szkoleniu.
Konsultacje prowadzone byty przez treneréw IT oraz Specjaliste ds.
organizacji. Ponadprogramowe zajecia umozliwity kursantom uzupel-
nienie i powtorzenie teoretycznych oraz praktycznych zagadnien obje-
tych programem ECDL Start. Konsultacje przeprowadzono w grupach
2-3-osobowych w wymiarze 2 godzin dydaktycznych na grupe. Potrzeba
uczestnictwa w dodatkowych zajeciach doszkalajacych byta zgtaszana
indywidualnie przez uczestnikéw kursu. Wykraczajac poza ramy pro-
jektowe, realizator dat réwniez wszystkim uczestnikom szkolenn moz-
liwo§¢ korzystania z sali komputerowej po godzinach realizacji zajec.
Udostepnienie komputeréw z dostepem do Internetu stanowito odpo-
wiedz na zglaszane potrzeby uczestnikéw nieposiadajacych w domu
zaplecza ICT. Jak pokazaly wyniki egzaminow, zwiekszenie liczby go-
dzin konsultacji, potaczone z udostepnieniem sprzetu komputerowego,
nie tylko przetozylo sie na poprawe zdawalnosci egzaminéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych, lecz takze mialo wymiar spoteczny. Umozliwito
bowiem zacieénienie relacji pomiedzy uczestnikami szkoleni a perso-
nelem projektu i trenerami oraz integracje kursantow. Wptyneto to na

4 Warunkiem uzyskania Certyfikatu ECDL Start jest uzyskanie min. 80% mak-
symalnej liczby punktéw z kazdego z czterech egzaminéw objetych kursem.
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poprawe atmosfery prowadzenia zaje¢, wiekszg swobode w zglaszaniu
pytan/watpliwosci ze strony kursantéw. Zajecia komputerowe reali-
zowano w formule 4-godzinnych spotkan dwa lub trzy razy w tygodniu,
w dni powszednie. W zaleznosci od preferencji zrekrutowanych oséb
zajecia odbywaly sie w godzinach porannych (8.30-12.30) lub popo-
tudniowych (13.00-17.00). Kazdy kurs komputerowy trwat ok. 2,5 mie-
sigca. W ramach zaje¢ odbywaly sie ok. trzy przerwy szkoleniowe,
w trakcie ktérych uczestnicy mieli okazje skorzystaé z poczestunku
(kawa, herbata, ciastka). Liczbe i dlugos¢ trwania przerw dostosowy-
wano do potrzeb kursantéw. Uczestnik szkolenia ECDL otrzymywat
réwniez komplet materiatéw edukacyjnych odpowiadajacych tematyce
1 wymaganiom egzaminéw ECDL Start.

Zatozenia metodyczne kursu IT jako odpowiedz?
na potrzeby grupy 50+

Program szkoleniowy zrealizowany w ramach projektu FiftyPlus
zostat opracowany na podstawie wytycznych ECDL. Spotkania IT re-
alizowane w oparciu o cykl Kolba (Urbanowicz, 2012, s. 4) zaktadaty
nabycie nowej wiedzy przez do§wiadczenie dzieki realizacji procesu
edukacyjnego w 4 fazach: konkretne do§wiadczenie (samodzielne wyko-
nanie éwiczenia oparte na instrukeji trenera), analiza/refleksja, teorie/
wnioski oraz zastosowanie/sprawdzenie. W ramach zaje¢ komputero-
wych stosowano ponadto podejscie tell-me, show-me, let-me, zaktada-
jac dla kazdego z wybranych tematéw prezentacje, wspélne ¢wiczenia
a nastepnie prace indywidualna lub grupowa uczestnikéw. W ramach
spotkan IT wykorzystywano réwniez metody aktywizujace prace uczest-
nikéw, w tym — w miare mozliwosci — studia przypadkéw. Materiaty
szkoleniowe otrzymywane przez kazdego kursanta byly dostosowane
do potrzeb i oczekiwan grupy 50+. Sktadaly sie bowiem nie tylko
z podrecznika IT (odbiorcy wsparcia otrzymali podrecznik autorstwa
M. Stawik oraz A. Bremer ECDL - 7 modutéw. Kompletny kurs), ale
rowniez ze skryptu szkoleniowego opracowanego przez trenera grupy
szkoleniowej i materiatéw ¢wiczeniowych. Skrypt i dodatkowe mate-
riaty zostaty opracowane przy zastosowaniu duzej i czytelnej czcionki
oraz wysokiego kontrastu. W celu zapewnienia wysokiej jakosci i efek-
tywnosci zajeé zesp6t projektowy potozyt duzy nacisk na wybér szko-
leniowcéw. Funkcje trenera w ramach projektu FiftyPlus petnily osoby
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legitymujace sie nie tylko wiedzg z obszaru IT oraz do§wiadczeniem
trenerskim. W trakcie procesu rekrutacji wysoko premiowano kandy-
datow majacych doswiadczenie w pracy z grupa 50+ lub osobami nie-
petnosprawnymi, a takze wiedze z obszaru andragogiki.

Efekty realizacji szkolen IT dla 0sob powyzej 50. roku zycia
— dobre praktyki

W wyniku realizacji projektu FiftyPlus w okresie od 1 stycznia 2014 do
30 czerwca 2015 roku, wspétfinansowanego ze §rodkéw EF'S za posred-
nictwem POKL, osiagnieto wszystkie cele zdefiniowane we wniosku
o dofinansowanie, tj.:
® rozwinieto kompetencje cyfrowe oséb bezrobotnych i nieaktyw-
nych zawodowo w wieku 50+ zamieszkatych w f.odzi — 96 0s6b
zdato egzaminy ECDL Start (cel gtéwny projektu);
® rozwinieto kompetencje w zakresie obstugi komputera osob w wie-
ku 50+ bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo zamieszkatych
w L.odzi — 96 0s6b zdato moduly 1-3 egzaminu ECDL Start, tj.:
uzytkowanie komputeréw, przetwarzanie tekstow, arkusze kal-
kulacyjne (cel szczegbétowy projektu);
® rozwinieto kompetencje w zakresie korzystania z internetu oséb
w wieku 50+ bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo zamiesz-
katych w Liodzi — 96 oséb zdato modut IV egzaminu ECDL Start,
tj.: przegladanie stron internetowych i komunikacja (cel szcze-
gbétowy projektu).

Realizacja przedsiewziecia byta réwniez cennym zrédiem doswiad-
czen w obszarze rekrutacji przedstawicieli grupy 50+, organizacji
i prowadzenia szkolen informatycznych. Obserwacje i wnioski wyciag-
niete przez zespot zarzadzajacy przedsiewzieciem moga stanowic cenne
zrodlo wiedzy dla przyszlych realizatoréow projektow adresowanych
do oséb w wieku 50+ z obszaru technologii informatycznych. Wéréd
kluczowych wnioské6w nalezy wskazac:

® niska skutecznos$é tradycyjnych kanatéw informacyjno-

-promocyjnych wykorzystywanych w procesie rekrutacji
—na etapie tworzenia projektu zalozono, ze w zwiazku z koniecz-
noscig realizacji bezkosztowych naboréw kursantéw rekrutacja
bedzie prowadzona za posrednictwem lokalnych mediéow oraz
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instytucji wspierajacych osoby starsze (uniwersytet trzeciego wieku,
domy pomocy spotecznej, PUP-y). Realizacja dziatani informacyjno-
-promocyjnych za posrednictwem ww. kanatéw okazata sie mato
skuteczna’® i nie zapewnita petnej obsady grup szkoleniowych
w ramach I edycji kursu. W zwiazku z powyzszym na etapie
kolejnego naboru zespét zarzadzajacy zdecydowat o poszerzeniu
kanatéw/metod dotarcia do grupy docelowej. Najskuteczniejszy-
mi dziataniami promocyjnymi okazaty sie: akcja informacyjna
(wywieszanie plakatéw, przekazywanie ulotek) w Zaktadach Opieki
Zdrowotnej i aptekach, prezentacja oferty szkoleniowej w trakcie
spotkan i konferencji dedykowanych osobom w wieku 50+ oraz
»poczta pantoflowa”, tj. przekazywanie informacji o szkoleniach
za pos$rednictwem kursantéw znajomym i rodzinie (tj. potencjal-
nym zainteresowanych). Realizacja powyzszych dziatan zapewnita
pelna obsade szkolent do konca okresu realizacji projektu;

® czasowag niedyspozycyjnosé os6b powyzej 50. roku zycia
- osoby dojrzate, mimo braku zatrudnienia, podejmuja sie reali-
zacji wielu zadan, ktére skutkuja ich ograniczona dyspozycyjnos-
cia. Jest to szczegdlnie zauwazalne w okresie wakacyjnym (lipiec—
—sierpien), kiedy po$wiecaja swéj wolny czas opiece nad wnukami
i prawnukami, ,pracom dziatkowym” czy wyjazdom sanatoryjnym,
oraz w okresie zimowym bezposrednio poprzedzajacym swieta
Bozego Narodzenia. Frekwencja na zajeciach w ww. okresach spa-
data z ok. 95% do 40-50%. W zwiazku z powyzszym realizator
projektu zdecydowat sie zintensyfikowaé zajecia tak, aby w okre-
sach najnizszej dyspozycyjnosci nie prowadzié¢ szkolen IT;

= niedostosowanie materialé6w szkoleniowych dostepnych
na rynku wydawniczym do potrzeby grupy 50+ - ksigzki
przygotowujace do egzaminéw ECDL Start powszechnie dostepne
w ksiegarniach nie sa dostosowane do potrzeb oséb rozpoczyna-
jacych ,przygode z komputerem”, przede wszystkim w zakresie
stosowanej terminologii. Przedstawiciele grupy docelowej projektu
zgltaszali zapotrzebowanie na materiaty szkoleniowe napisane
duza czcionkg (przy zachowaniu odpowiedniego kontrastu), przy-

5 Ze wzgledu na brak $rodkéw finansowania dzialan promocyjnych kampania
medialna byta bardzo ograniczona. Realizatorowi udato sie przekazaé informacje
o realizowanych szkoleniach w jednej z audycji lokalnej rozgtoéni radiowej oraz
umiesci¢ informacje o naborze uczestnikéw na kilku portalach internetowych.
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stepnym jezykiem, z duzg liczba przyktadéw praktycznych. W od-
powiedzi na powyzsze uczestnicy otrzymali zaréwno ksiazki ECDL
Start, jak i opracowane przez treneréw materiaty dydaktyczne
dostosowane do poziomu znajomog$ci terminologii ICT przez osoby
nieposiadajace umiejetnosci obstugi komputera i internetu;

= empatie, integracje uczestnikow z trenerami i zespotem
projektowym, dobra atmosfera pracy i indywidualne
podejscie do stuchacza - kluczowa role w zdobywaniu wiedzy
iumiejetnodci z obszaru ICT odgrywa przetamanie oporow przed
korzystaniem z nowinek technologicznych. Sprzyja temu przede
wszystkim dobra atmosfera panujaca podczas zaje¢ oraz zacies-
nianie relacji miedzy wszystkimi ,,ogniwami procesu edukacyj-
nego”, a zatem kursantami, trenerami i organizatorami szkolen.
Umozliwia ona skuteczna komunikacje, wymiane doswiadczen
pomiedzy uczestnikami oraz przekazywanie oczekiwanego wspar-
ciab. W ramach projektu FiftyPlus organizowano dodatkowo
spotkania z zakresu nowoczesnych technologii’, ktére z jednej
strony umozliwily oswojenie sie z nowinkami technologicznymi,
z drugiej za$ sprzyjaty nawigzywaniu relacji pomiedzy uczestni-
kami szkolen. Integracja przetozyla sie m.in. na tworzenie grup
wsparcia, w ramach ktorych uczestnicy spotykali sie, aby wspdl-
nie poéwiczy¢ zagadnienia IT poruszane w trakcie zajeé. Przeto-
zylo sie to na lepsze wyniki egzaminacyjne kursantéw, zapew-
niajac realizatorowi projektu realizacje wszystkich wskaznikéw
objetych wnioskiem o dofinansowanie.

Zakonczenie

Program Operacyjny Kapitat Ludzki realizowany w latach 2007-2013,
dzieki wsparciu finansowemu Unii Europejskiej, umozliwit realizacje
szerokiego spektrum inicjatyw poprawiajacych sytuacje spoteczna
i zawodowag odbiorcéw wsparcia. Wsréd grup spotecznych znajdujacych

6 Na przyklad w postaci organizacji indywidualnych zaje¢ wyréwnawczych
z okreslonego obszaru wiedzy.

7 Poruszane byly na nich m.in. tematy tworzenia i prowadzenia blogéw, korzy-
stanie z Wikipedii i Facebooka, obstugi aparatéw cyfrowych i tabletéw, obrébka
fotografii.
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sie w najmniej korzystnym potozeniu sg osoby w wieku 50+, ktore
za sprawa postepu technologicznego oraz zmian spotecznych, ekono-
micznych i kulturowych czesto nie moga sprosta¢ zmieniajacym sie
warunkom na rynku pracy i rosnacym oczekiwaniom pracodawcow.
W XXI wieku wiedza szybko sie dezaktualizuje, a warunkiem znalezie-
nia i utrzymania posady jest ciagle poszerzanie kwalifikacji. Problem
niedostosowania kompetencji do potrzeb gospodarki dostrzegany jest
przez realizatoréw projektéw unijnych, ktérzy, opierajac sie na pozy-
skanych dotacjach, posiadanym doswiadczeniu i zasobach, podejmuja
sie realizacji przedsiewzieé¢ majacych na celu poprawe sytuacji grup
zagrozonych wykluczeniem. Jak pokazujg do§wiadczenia zdobyte
w trakcie realizacji projektu FiftyPlus — szkolenia z zakresu obstugi kom-
putera i internetu, przezwyciezenie wykluczenia cyfrowego oséb bez-
robotnych i nieaktywnych zawodowo w wieku powyzej 50 lat nie jest
procesem ani szybkim, ani fatwym. Wymaga bowiem kompleksowych
dzialanh zapewniajacych zaréwno przelamanie barier przed kontaktem
z nowoczesnymi technologiami, nabycia umiejetnosci aktywnego
uzytkowania komputera i internetu, jak i ciaglej motywacji do korzy-
stania z nowych technologii. Nalezy pamieta¢ réwniez, ze nie da sie
rozwiazac problemu wykluczenia cyfrowego, pomijajac takie dziatania
jak: przezwyciezenie ograniczen budzetowych potencjalnych uzytkow-
nikéw ICT oraz zapewnienie dostepu do infrastruktury IT.

Wsparecie finansowe szkolen umozliwiajacych osobom bezrobotnym
i nieaktywnym zawodowo powyzej 50. roku zycia nabycie umiejetnosci
obstugi komputera i internetu to zatem dopiero pierwszy krok na drodze
do rozwigzania problemu wykluczenia cyfrowego i reaktywacji w zy-
ciu zawodowym. Pozostaje mieé nadzieje, ze pierwsze rezultaty mini-
malizacji stopnia wykluczenia cyfrowego osiagniete w okresie progra-
mowania 2007-2013, dzieki wsparciu finansowemu POKL, nie zostang
zaprzepaszczone, a programy operacyjne uruchamiane w ramach
perspektywy finansowej 2014-2020 umozliwig finansowanie inicjatyw,
ktére w trwalszy i bardziej kompleksowy spos6b przyczynia sie do
minimalizacji wykluczenia z aktywnego Zycia spolecznego, zawodowego
i kulturalnego os6b dojrzatych.
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EKONOMIA WOBEC PRZEMIAN
SPOLECZNO-GOSPODARCZYCH

Abstrakt

Artykut ma charakter teoretyczny i stanowi gtos w dyskusji nad obecnym stanem
teorii ekonomicznej oraz kierunkiem jej rozwoju w kontekscie przemian spotecz-
no-gospodarczych. Immanentng cecha wspétczesnego mechanizmu rynkowego
jest jego zmiennos¢. Zacieranie sie granic miedzy gospodarkami narodowymi
wymaga dziatai o charakterze globalnym. Wspoétczesnie kluczowe stajg sie ob-
serwacja i zrozumienie rzeczywistosci. Transformacji ulega nie tylko postrzeganie
teorii ekonomii jako nauki; rosna réwniez oczekiwania wobec jej praktycznej roli
w stabilizacji zréznicowanej gospodarki Swiatowej. Nasuwa sie bardzo wazne
pytanie, zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne: co ekonomia ma do powiedzenia
w kontekscie nasilajgcych sie probleméw, z ktérymi nie moze poradzi¢ sobie
mechanizm rynkowy? Jaki powinien by¢ kierunek rozwoju mysli ekonomicznej
przysztosci?

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Ekonomii. Opiekun naukowy: prof.
dr hab. Grzegorz W. Kotodko.
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Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu chciatabym podjaé problematyke kondycji
wspotczesnej teorii ekonomii oraz kierunku jej rozwoju w kontekscie
przemian spoteczno-gospodarczych. Zyjemy w czasach rosnacej domi-
nagcji globalnych proceséw, ktére wymagaja nowych ram we wspélzalez-
nej gospodarce $wiatowej. Wspétczesnie stabilnoéé oraz tad gospodarczy
w coraz wiekszym stopniu determinujg takie czynniki jak: demografia,
kultura czy religia. Oznacza to, ze makroekonomiczne wyzwania wy-
magaja zsynchronizowanych dziatan na ptaszczyznie ponadnarodowe;.
Powstaje zatem pytanie: czy nauka ekonomii réwniez wymaga posze-
rzenia swoich granic? Czy niezbedne jest podejscie interdyscyplinarne?

0 kondycji wspotczesnej mysli ekonomicznej

Tradycyjna ekonomia zaktada, ze organizacje gospodarcze oraz moty-
wagje dziatajgcych w nich ludzi zmieniajq sie powoli. Podobnie jak w fizyce
lub botanice, raz ustalone prawdy sq wiec w zasadzie niezmienne. Wy-
godny to poglad, ale fatszywy.

Galbraith (1979, s. 30-31)

Chociaz od wybuchu ostatniego kryzysu gospodarczego mineto blisko
osiem lat, to jego skutki odczuwamy do dnia dzisiejszego. Mamy bowiem
do czynienia z najpowazniejszym od lat 30. krachem, ktéry nastapit
po prawie potwieczu wzrostu standardu zycia w wiekszosci krajow
Ameryki Pétnocnej, Europy Zachodniej czy Azji Wschodniej (Samu-
elson i Nordhaus, 2012, s. XVIII). Czy byt do przewidzenia? Roubini
i Mihm konstatuja, ze wbrew powszechnie panujacej opinii kryzysy nie
sg trudne do zidentyfikowania w gospodarce wolnorynkowej. Wiek-
sz0§¢ z nich ma swéj poczatek w bance spekulacyjnej (Roubini i Mihm,
2011, s. 35-38). Te same czynniki, tzn. poddany deregulacji rynek, niskie
stopy procentowe ,karmigce” banke spekulacyjna i nier6wnowaga
globalna, doprowadzilty do ostatniego kryzysu gospodarczego, a najbar-
dziej niezwyktym jego przejawem bylo to, ze jego nadejscie zaskoczyto
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tak wielu (Stiglitz, 2010, s. 1-20). Alarmujace sygnaly nadchodzity
nie tylko z rynku nieruchomosci, gdzie ceny rosty szybciej niz kiedykol-
wiek wezeéniej. Widoczne byly réwniez silne znaki ostrzegawcze doty-
czace zadtuzajacych sie gospodarstw domowych, a takze rozprzestrze-
niajacego sie deficytu na rachunku obrotéw biezacych (Dembinski,
2011, s. 218-221). Nasuwa sie pytanie, dlaczego tak niewielu ekono-
mistéw spodziewato sie nadej$cia tego krachu. Zdaniem Stiglitza tylko
ekonomisci ze szkoty Keynesa (Nouriel Roubini, Paul Krugman, Geor-
ge Soros, Stephen Roach, Robert Shiller, Robert Wescott), podzielajacy
poglad, ze rynki nie maja zdolnosci do samoregulacji, publicznie ostrze-
gali przed zblizajacym sie kryzysem (Stiglitz, 2010, s. 22). James Gal-
braith uwaza, ze ,,tylko dziesieciu lub dwunastu ekonomistéw prze-
widziato ostatni kryzys. To ogromna skaza na reputacji zawodu. Mamy
tysiace ekonomistéw, wiekszos¢é z nich wyktada teorie ekonomii, ktéra
okazata sie catkowicie bezuzyteczna” (Galbraith, 2008). Rozczarowanie
ekonomig i krytyka opinii publicznej wynikaja z uzasadnionego prze-
Swiadczenia, ze prawdziwym testem kazdej dyscypliny naukowej jest
jej zdolno§é do opisu realnych procesé6w oraz na tym gruncie — zdol-
nosci do formutowania rekomendacji oraz prognoz (Gorynia i Kowal-
ski, 2009, s. 224). Kryzys nie tylko obnazyt stabosci wspétczesnej
mysli ekonomicznej, lecz takze ozywit dyskusje na temat jej kondycji.

Colanderi in. twierdza, ze ekonomia okazata sie niezdolna do prze-
widzenia ostatniego krachu, ale tez ponosi cze$ciowa odpowiedzialnosé
za jego powstanie. Ich zdaniem wspélczesna my$l ekonomiczna znala-
zta sie w stanie nieoptymalnej réwnowagi. Modele makroekonomiczne,
nie tylko w niewielkim stopniu opisuja rzeczywista sytuacje na rynku,
lecz réwniez opieraja sie na nierealistycznych zatozeniach. Wykorzy-
stywana w nich koncepcja ,,racjonalnych oczekiwan” zaktada, ze
wszyscy uczestnicy rynku maja petna wiedze o mechanizmach ekono-
micznych. W praktyce takie uproszczenie ma niewielki zwiazek z funk-
cjonowaniem rynku (Colander i in., 2009, s. 2-15). Akerlof i Shiller
dowodza, ze przez ostatnie trzydziesci lat makroekonomia podazata
w niewlasciwym kierunku. Nie uwzgledniala ,instynktow zwierze-
cych”. Zaktadata, ze ludzie sa w pelni racjonalni i kierujg nimi motywy
ekonomiczne (Akerlof i Shiller, 2009, s. 168). Hodgson konstatuje, ze
teoria ekonomiczna powinna p6j§é w kierunku nauki bardziej zorien-
towanej na wyjasnianie rzeczywistosci. Jej przedstawiciele powinni
ocenia¢ modele pod wzgledem ich przydatnosci w zrozumieniu otacza-
jacego swiata (Hodgson, 2009, s. 1217-1218). Krugman twierdzi, ze
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,ekonomia zbtadzita, poniewaz ekonomisci wzieli piekno, zakute
w wygladajacych imponujaco modelach matematycznych, za prawde”.
Jak podkresla, konieczne jest zaakceptowanie niedoskonatoéci rynkéow
i uwzglednienie nieracjonalnych zachowan oraz finanséw w makro-
ekonomii (Krugman, 2009). Zdaniem Hardta ,,sama metodologia nie
wystarcza, aby zrozumie¢ nauke uprawiang przez Smitha, Marshalla,
Keynesa czy tez Samuelsona — konieczne jest wejscie w glab i dostrze-
zenie fundamentalnych charakterystyk tej rzeczywistosci, ktéra eko-
nomiéci czynig przedmiotem swojej analizy” (Hardt, 2013, s. 8). Ma-
czynska stwierdza wprost, Ze niespdjnosc teorii z opisywanym zyciem
gospodarczym moze staé sie zrédlem nietadu gospodarczego, czego
spektakularnym dowodem jest ostatni kryzys globalny. Konkludujac,
podkresla, ze w ostatnich dekadach silnie zaniedbywany byt spoteczny
kontekst ekonomii; w metodologicznym ujeciu prébowano upodobnié
ja do matematyki, zamykajac w modelach i marginalizujac znaczenie
analizy jako$ciowej (Maczynska, 2011, s. 43; 61). Wedlug Andrzeja
Hermana ,,zmatematyzowane modele teoretyczne i wysoce sformali-
zowane analizy mikroekonomiczne coraz bardziej wypieraja interdy-
scyplinarne rozwazania socjoekonomiczne. Brakow niedostatecznego
stosowania interdyscyplinarnego podejscia w ekonomii nie zastapi
takze jej rozwéj multidyscyplinarny, a jej funkcji poznawczych narze-
dziowy (utylitarny) i najczesciej replikatywny poziom inzynierii eko-
nomicznej. Z tych tez wtasnie powod6éw warto podejmowaé préby no-
wych sposob6w rozumienia natury wartosci ekonomicznej za pomoca
wprowadzania do rozwazan na temat jezyka metafilozoficznego i ujeé,
ktére beda mie¢ charakter nie tylko interdyscyplinarny, ale réwniez
problemowy” (Herman, 2015, s. 19). Nie ulega watpliwosci, ze zrozu-
mienie i wyja$nianie dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci
wymaga podejécia interdyscyplinarnego. Ekonomia to co$§ wiecej niz
wzory i modele, to przede wszystkim nauka spoteczna, ktéra musi wro-
ci¢ do swoich korzeni. Powinna nie tylko podazaé za zmianami zacho-
dzacymi w gospodarce globalnej, lecz rowniez uwzgledniac¢ kontekst
spoleczny i kulturowy. Dzi§ coraz bardziej uwidacznia sie potrzeba
urealnienia zatozen w ekonomii gléwnego nurtu. Obecnie mamy dobry
czas na zmiane podej$cia. W tym miejscu warto odwotaé sie do profe-
sora Dembinskiego, ktéry uwaza, ze kryzys to podwdjna okazja: do
lepszego zrozumienia Swiata i opracowania bardziej odpowiednich
kierunkéw dziatania na przysziosé (Dembinski i Beretta, 2014, s. 13).
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Nowe granice ekonomii?

Ekonomia interdyscyplinarna powinna obserwowaé to, co sie dzieje na
styku dziatalnosci gospodarczej cztowieka i Srodowiska naturalnego,
na styku technologii i kultury, na styku polityki i gospodarki. Najcie-
kawsze sq wtasnie styki, a ekonomia gtéwnego nurtu, neoklasyczna,
neoliberalna, a takze — cho¢ w mniejszym stopniu — keynesowska oraz
behawioralna obserwujq te zjawiska i procesy ze swojego punktu widze-
nia, przyktadajgc szkietko swego wyizolowanego z kontekstu wielowqt-
kowosct uczonego.

(Kotodko, 2014, s. 13)

Proces narodzin ekonomii jako dyscypliny naukowej siega XVIII wieku.
Zapoczatkowana przez Adama Smitha ekonomia klasyczna wraz z wy-
odrebniong na przetomie XIX i XX wieku ekonomia neoklasyczna staly
sie dominujacymi nurtami do potowy XX wieku. Kryzys lat 30., ktéry
powaznie dotknatl gospodarke rynkowa, obnazyt stabo$ci teorii ekono-
micznej opartej na prawie Saya. Nowy paradygmat mys$lenia o polityce
gospodarczej rozwinatl John Maynard Keynes. Ekonomia keynesowska,
oderwana od prawa Saya, odnosita sie do gospodarki, w ktérej rynek
moze by¢ zawodny. Dostarczata wskazéwek, w jaki sposob rzady moga
hamowac¢ glebokie wahania cykli koniunkturalnych oraz stymulowac
dtugookresowy wzrost. Stagflacja w latach 70. stata sie punktem zwrot-
nym w teorii ekonomii. Nastapito odejécie od interwencjonizmu pan-
stwowego i powro6t do fundamentalizmu rynkowego. Ekonomia neo-
klasyczna oraz dominujaca w ostatnich latach doktryna neoliberalna
nie radza sobie ze zjawiskami zachodzacymi w globalnym spoteczen-
stwie. Zawiodla wiara w samoregulujacy sie rynek. W ostatnich latach
rosnie rzesza krytykow systemu neoliberalnego, co stwarza przestrzen
do zbudowania nowych ram dla ekonomii jako nauki spolecznej.
Dyskusja na temat wspélczesnego zbioru zatozen, na ktérych po-
winna by¢ oparta nauka ekonomii, nie jest fatwa. R6znorodnosé i zto-
zono§¢ procesow gospodarczych wymagaja zmian réwniez na plaszczyz-
nie nauki. Tak jak globalizacja przekracza granice narodowe, réwniez
mys$l ekonomiczna musi opuécié¢ swoje granice, aby zrozumieé gospo-
darke w skali panmakro. Konieczna jest zatem zmiana podejscia ba-
dawczego. Wedtug Kotodki ,,tylko i wytacznie kompleksowe podejscie
daje szanse, by pojaé, co i dlaczego dzieje sie we wspélczesnej gospo-
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darce $wiatowej i co wspéldecyduje o zastoju lub rozwoju”. Autor We-
drujgcego swiata dodaje, ze ,,ekonomisci, ktérzy nie potrafig patrzeé
na rzeczy poprzez pryzmat réznych nauk, niedowidza” (Kotodko, 2008,
s. 54). Do zwolennikéw takiego podejécia na gruncie polskim naleza
rowniez tacy wybitni ekonomisci jak E. Maczynska, A. Herman czy
W. Szymanski. Wedtug nich, przy obecnej zmiennos$ci, tylko podejécie
interdyscyplinarne pozwala na sformutowanie prawidtowych odpowie-
dzi (Herman i in., 2008, s. 4-8). Andrzej K. Kozminski podkresla, ze
wyja$nianie realnych proceséw wymaga wiekszej iloci ,,zapozyczen”
z takich nauk spotecznych jak: psychologia, socjologia, prawo, histo-
ria czy nauki polityczne. Apeluje o ,,Smielsze wkraczanie z badaniami
empirycznymi na obszary badawcze innych nauk spotecznych, o eks-
perymentowanie z nowymi metodami badan, o miedzynarodowa i mie-
dzydyscyplinarna wspétprace badawcza empirykéw” (Kozminski, 2008,
s. 75-79). Hodgson konstatuje, ze potrzebny jest lepszy dialog miedzy
ekonomig i innymi naukami spotecznymi (Hodgson, 2009, s. 1217-1218).
Przedstawiciele ekonomii behawioralnej, Akerlof i Shiller, w swojej
ksiazce Animal Spirits, zdecydowanie wykraczajg poza granice trady-
cyjnej ekonomii. t.aczg jg m.in. z socjologia, psychologia oraz antropo-
logia. Bartkowiak podkresla, ze ,,obecnie wystarczajaco precyzyjny opis
w postaci jednej teorii nie jest mozliwy” (Bartkowiak, 2010, s. 17).
Galbraith twierdzi, ze celem ekonomii nie jest stworzenie doskonatego,
ostatecznego i niezmiennego systemu, lecz podazanie za zmianami.
Niedostrzeganie tego to recepta na nawarstwianie sie bltedéw i zaco-
fanie (Galbraith, 2011, s. 274). Fukuyama konstatuje, ze podstawowy
problem polega na tym, iz ekonomisci uwierzyli, iz sa w stanie odkry¢
ponadczasowe prawa (Fukuyama, 2010). Kotodko dodaje, ze ,,warto
odchodzié od wszystkoizmu oraz uniwersalizmu teorii wzrostu gospo-
darczego i wyzby¢ sie intelektualnej tesknoty do napisania w konicu
jednego wzoru, ktéry ujmie wszystko” (Kotodko, 2008, s. 316). O inter-
dyscyplinarne podejscie apeluje rowniez Tomas Sedlacek. Jego zdaniem
,wiele gléwnych nurtéw ekonomii pozbawia te dziedzine wielobarw-
noéci. Sami sobie zastoniliSmy oczy i nie widzimy najwazniejszych sit
napedzajacych ludzkie dziatania”. Sedlacek dodaje, ze przedstawiciele
tej nauki moga czerpa¢ z mitéw, religii, od poetéw oraz filozoféw nie
mniej madrosci niz od matematycznych modeli (Sedlacek, 2012, s. 21).

Bez watpienia nie mozna przecenié roli, jakg odegrata ekonomia
w zyciu gospodarczym od czasu jej narodzin. Dokonatl sie w niej ogrom-
ny postep. Niestety, obecny ksztatt mysli ekonomicznej nie odpowiada
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w pelni wyzwaniom, jakie stawia przed nig gwattownie zmieniajaca sie
rzeczywisto$¢. Obecne problemy nie sg niczym innym jak rezultatem
chaotycznych dziatan na ptaszczyZnie narodowej oraz ponadnarodo-
wej. Brak koordynacji na poziomie supramakro, wzrost nieréwnosci,
konsumeryzm, nadmierne zadtuzenie, bieda, demografia, migracje,
bezrobocie, oderwanie finanséw od sfery realnej oraz zagrozenia eko-
logiczne sg konsekwencjg nieefektywnosci mechanizmu rynkowego.
Nadszedt czas, aby ekonomia zmienita kurs.

Co dalej?

Jezeli wzrost jest najbardziej podstawowym celem spotecznym, to zupet-
nie oczywiste jest, ze nie mozna pozwolié¢ na to, by cokolwiek mu prze-
szkadzato. Dotyczy to takze wplywu, w tym réwniez negatywnego, jaki
wzrost wywiera na Srodowisko — na atmosfere, wode, na spokdj Zycia
w miescie czy na piekno krajobrazu.

(Galbraith, 1979, s. 431)

Dzisiaj nauka ekonomii stoi wobec zadania wyjasniania w nowy sposéb,
jak funkcjonuja wspétczesne formy gospodarki rynkowej w skali pan-
makro. Nie ma watpliwo$ci, Ze powinna zajaé sie realnymi problemami
— naturg ludzka, czynnikami kulturowymi, demografia, migracja,
ekologia, ktére coraz silniej beda determinowaé ewolucje spoteczno-
gospodarcza. Lekcewazenie tych zjawisk moze doprowadzié do jeszcze
wiekszych napiec, ktérych obecnie i tak nie brakuje. Rodzi sie zatem
wiele pytan dotyczacych kierunku, w jakim powinna podazaé wspét-
czesna my$l ekonomiczna w gospodarce $wiatowej. Wedtug Sadowskiego
glownym kierunkiem dziatania powinna by¢ ,idea trwatego rozwoju”,
ktora dazy do rozumnego sterowania gospodarka §wiatowa, pokonania
zacofania, nedzy i ub6stwa oraz zahamowania szybko postepujacego
zanieczyszczenia §rodowiska naturalnego (Sadowski, 2008, s. 28).
Szymanski dodaje, ze ,kumulacja réznorakich zmian stwarza problemy
ekonomiczne i spoleczne, ktére mozna rozwigzac tylko w skali global-
nej (...). Globalnym problemem jest przede wszystkim dostosowanie
Swiatowego rozwoju do ograniczonych zasob6w naturalnych i uniknie-
cie dramatycznych zakl6cen klimatycznych” (Szymanski, 2015, s. 14-20).
W ten postulat wpisuje sie ekonomia umiaru Kotodki. Zgodnie z ta
koncepcja ekonomia ,,ma by¢ przede wszystkim racjonalna i praktyczna,
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co oznacza, ze ma stuzy¢ dobrze pojetemu rozwojowi i postepowi.
Trajektoria, ktéra wedrujemy, to przechodzenie od wzrostu produkcji,
poprzez rozw0j spoteczno-gospodarczy, do postepu cywilizacyjnego
(Kotodko, 2013, s. 13). Zdaniem autora najwazniejszy jest potréjnie
zrownowazony dtugofalowy rozwdj spoteczno-gospodarczy: ekonomicz-
nie, spotecznie oraz ekologicznie. Maczynska podkresla natomiast
znaczenie modelu spotecznej gospodarki rynkowej. Zauwaza, ze kraje
skandynawskie, wzorujace sie na tym modelu, nie ucierpiaty tak bar-
dzo jak kraje oparte na doktrynie neoliberalnej. Niemniej jednak i ten
model wymaga adaptacji do wspélczesnych warunkéw gospodarki
globalnej. Ordoliberalizm narodzit sie na poczatku ubiegltego wieku
w otoczeniu gospodarek narodowych (Maczynska, 2011, s. 64-66). Na
ptaszczyznie miedzynarodowej na szczegélng uwage zastuguja rowniez
teorie Northa, Sena czy Samuelsona. Ekonomia instytucjonalna D.C.
Northa (Nowi Instytucjonaliéci) zaklada, ze system gospodarczy musi
uwzgledniaé czynniki kulturowe, historyczne, polityczne, a takze psy-
chologiczne. Z kolei ekonomia dobrobytu Sena zajmuje sie problemem
sprawiedliwego podzialem dochodu narodowego. Teoria débr publicz-
nych Samuelsona, rozwijana péZniej przez jego studenta J.E. Stiglitza
oraz M. Olsona, zaktada, ze istotnym sktadnikiem dobrobytu spotecz-
nego jest dostep wszystkich obywateli do okre§lonych débr publicznych.
W tym miejscu warto réwniez podkresli¢ znaczenie silnie rozwijajacej
sie w ostatnich dekadach ekonomii behawioralnej, opierajacej sie na
przekonaniu, ze ekonomia potrzebuje bardziej realistycznych zatozen.
Niewatpliwie duzy wktad do tej dziedziny nauki wniesli D. Kahneman
oraz A. Tversky.

Wydarzenia widziane z perspektywy ostatnich lat napawaja opty-
mizmem. Krytycyzm ekonomii oraz ekonomistéw w ostatniej dekadzie
na nowo tchnat zycie w mysl ekonomiczng. Silny wstrzas podmyt fun-
damenty utrzymujacego sie dotychczas porzadku i zachecit ekonomi-
stow do poszukiwania nowego paradygmatu. Istotny wktad do ekonomii
w coraz wiekszym stopniu maja socjologowie, futurysci czy psycholo-
gowie. W tym miejscu warto wspomnie¢ Zygmunta Baumana, Alvina
Tofflera czy Daniela Kahnemana.
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Podsumowanie

Podsumowujac te czesé rozwazan, mozna stwierdzié, ze wyzwania wo-
bec obecnej mysli ekonomicznej wynikaja zaréwno z ostatniego kry-
zysu, jak i zachodzacych zmian w globalnej gospodarce. Zachodzace
obecnie przemiany spoteczno-gospodarcze wymagajg ujecia w teore-
tycznych koncepcjach ekonomicznych. Pozytywnym przejawem toczo-
nej obecnie dyskusji na temat kondycji i kierunku rozwoju ekonomii
jest to, ze sktania ona do poszukiwan zamknietg przez ostatnie dekady
my$l ekonomiczna. Zacheca ja do odkrywania, opisywania i wyjasniania
otaczajacej rzeczywistosci — ewolucji. Dzi§ wiadomo, ze skala makro
jest gospodarka swiatowa, a skalg mikro — pojedyncze gospodarki na-
rodowe. W §wiatowej gospodarce coraz wieksze znaczenie maja czynniki
kulturowe, demograficzne i religijne i one beda determinowaé kieru-
nek rozwoju gospodarki swiatowej. W tym kontekscie ekonomia musi
nie tylko precyzyjnie opisywac ztozong rzeczywisto$¢ na plaszczyznie
globalnej, lecz réwniez ja objasniaé. Na tym polu potrzebny bedzie
dialog z innymi naukami spotecznymi. Niewatpliwie kluczowe bedzie
przenikanie sie ekonomii z filozofig, socjologia, religia, naukami poli-
tycznymi, ekonomia polityczna czy antropologia.

Bibliografia

Akerlof, G.A. i Shiller, R.J. (2009). Animal Spirits. New Jersey: Princeton
University Press.

Bartkowiak, R. (2010). Wspélczesne teorie ekonomiczne. Rocznik Nauk
Rolniczych, 97(2): 16.

Colander, D., Follmer, H., Haas, A., Goldberg, M., Juselius, K., Kirman,
A.iSloth, B. (2009,). The Financial Crisis and the Systemic Failure of
Academic Economics Profession. Critical Review (1489), https://www.
ifw-members.ifw-kiel.de/publications/the-financial-crisis-and-the-
systemic-failure-of-academic-economics/KWP_1489 ColanderetalFi-
nancial%20Crisis.pdf (09.03.2015).

Dembinski, PH. (2011). Finanse po zawale. Warszawa: Studio Emka.

Dembinski, PH. i Beretta, S. (2014). Kryzys ekonomiczny i kryzys wartosci.
Krakéw: Wydawnictwo M.



EXEA Sylwia Twarowska

Fukuyama, F. (2010). Koniec pewnej historii. Polityka, http://www.poli-
tyka.pl/tygodnikpolityka/101/1509374,1,z-francisem-fukuyama-amery
kanskim-ekonomista-i-politologiem.read (09.06.2015).

Galbraith, J.K. (1979). Ekonomia a cele spoteczne. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe PWN.

Galbraith, J.K. (2008). The Populist. New York Times, http://www.nytimes.
com/2008/11/02/magazine/02wwIn-Q4-t.html? r=0 (09.06.2015)

Galbraith, J.K. (2011). Ekonomia w perspektywie. Warszawa: PTE.

Gorynia, M. i Kowalski, T. (2009). Nauki ekonomiczne a kryzys gospodarczy.
Studia Ekonomiczne, 3-4.

Hardt, £.. (2012). Problemy realistyczno$ci zatozerh w ekonomii. Ekono-
mista, 1.

Hardt, L. (2013). Studia z realistycznej filozofii ekonomii. Warszawa: C.H. Beck.

Herman, A. (2015). Aksjologiczne aspekty teorii i praktyki zarzadzania
warto$cia. Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie, 2.

Herman, A., Maczynska, E., Kubicki, L., Kula, M., Szymanski, W. i Jarosz,
M. (2008). Dokad zmierza ekonomia. Kwartalnik Nauk o Przedsiebior-
stwie, 2.

Hodgson, G.M. (2009). The great Cash of 2008 and the reform of economics.
Cambridge Journal of Economics, 33.

Kotodko, G.W. (2008). Wedrujgcy swiat. Warszawa: Préoszynski i S-ka.

Kotodko, G.W. (2013). Dokqd zmierza swiat. Ekonomia polityczna przysztosci.
Warszawa: Prészynski i S-ka.

Kotodko, G.W. (2014). Jest jeszcze przyszto$é. Biuletyn PTE, 4.

Kozminski, A.K. (2008). Ekonomia a inne nauki spoleczne. Master of
Business Administration, 1.

Krugman, P. (2009). How Did Economists Get It So Wrong. The New York
Times, http://www.nytimes.com/2009/09/06/magazine/06 Economic-t.
html (09.02.2009).

Maczynska, E. (2010). Ekonomia w warunkach gospodarki nietrwatosci.
W: E. Maczynska i J. Wilkin (red.), Ekonomia i ekonomisci w czasach
przetomu. Warszawa: PTE.

Maczynska, E. (2011). Dysfunkcje gospodarki w kontekécie ekonomii
kryzysu. Zeszyty Naukowe PTE.

North, D.C. (1990). Institutions, Institutional Change and Economic
Performance. Cambridge, N.Y.: Cambridge University Press.

Roubini, N. i Mihm, S. (2011). Ekonomia kryzysu. Warszawa: Wolters
Kluwer Polska.

Sadowski, Z. (2008). O ksztattowaniu tadu gospodarczego. Warszawa: PTE.



Ekonomia wobec przemian spoteczno-gospodarczych IPPEN

Samuelson, PA. i Nordhaus, W.D. (2012). Ekonomia. Poznan: Dom Wydaw-
niczy Rebis.

Sedlacek, T. (2012). Ekonomia dobra i zta. Warszawa: Studio Emka.

Sen, A. (2002). Rozwdj i wolnosé. Poznan: Zysk i S-ka.

Stiglitz, J.E. (2010). Freefall. Jazda bez trzymanki. Warszawa: PTE.

Szymanski, W. (2009). Kryzys globalny. Pierwsze przyblizenie. Warszawa:
Difin.

Szymariski, W, (2015). Swiat i Polska wobec wyzwar. Warszawa: Difin.






Jerzy Toborowicz'

RACJONALNOSC W EKONOMII
— DIAGNOZA STANU OBECNEGO

Abstrakt

Racjonalnos¢ jest jedng z fundamentalnych koncepcji ekonomii, jej centralnym
zatozeniem. Na jej podstawie przewiduje sie zachowania podmiotéw w gospo-
darce i szacuje sie ich skutki. W niniejszej pracy autor postuluje potrzebe powrotu
do dyskusji o racjonalnosci jako o centralnym zatozeniu ekonomii.

Celem opracowania jest wskazanie najwiekszych niescistosci definicji racjo-
nalnosci w Swietle istniejacych badan empirycznych. Dodatkowa wartoscia
opracowania jest szeroki przeglad literatury, sklasyfikowanie zatozen sktadajacych
sie na pojecie racjonalnosci oraz zestawienie ich z badaniami empirycznymi.

Wyzwaniem dla ekonomii - w $wietle tego opracowania - jest dazenie do kon-
strukcji takiego modelu zachowania cztowieka, ktéry bedzie blizszy rzeczywistosci.

1 Akademia Leona Kozminskiego, Katedra Ekonomii. Opiekun naukowy: prof.
dr hab. Grzegorz W. Kotodko.
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Racjonalnos¢ — rola w ekonomii

Temat racjonalno$ci jest niezwykle istotny, poniewaz pozwala wska-
za¢ glowna réznice miedzy zalozeniami ekonomii gtéwnego nurtu
a zatozeniem, na ktérym opiera sie ekonomia behawioralna. Poréwna-
nie zatozen pozwala na ocene ich przystosowania do rzeczywistosci, co
przektada sie na inne mozliwosci predykcji przy wykorzystaniu danego
podejscia. Ekonomia behawioralna postrzega czlowieka jako istote nie-
doskonala, popelniajacg btedy poznawcze i kalkulacyjne, a takze podej-
mujaca zle decyzje. Ten spos6b postrzegania czlowieka jest zasadniczo
rézny od modelu czlowieka w ekonomii glownego nurtu i stanowi naj-
istotniejsze zatozenie ekonomii behawioralnej. U podstaw rozumowania
ekonomii gléwnego nurtu lezy zalozenie istnienia homo oeconomicus,
czyli cztowieka racjonalnego. Innymi stowy, kazdy cztowiek w kazdej
sprawie podejmuje racjonalne decyzje. Thaler i in. piszg (Thaleriin.,
2012, s. 17):

»Jesli zajrzycie do podrecznikéw ekonomii, dowiecie sie, ze homo
oeconomicus potrafi mysle¢ jak Albert Einstein, ma pamieé jak Big
Blue IBM i silng wole jak Mahatma Gandhi. Ludzie, kt6rych znamy,
tacy jednak nie sa. Prawdziwi ludzie nie potrafig dzieli¢ bez kalkulatora,
czasami zapominaja o urodzinach wspétmatzonka i majg kaca w Nowy
Rok. Nie sg homo oeconomicus, lecz homo sapiens.”

Powyzsza opinia, cho¢ kolokwialna i pozbawiona naukowych do-
wodow, zarysowuje zasadnicza réznice w postrzeganiu cztowieka przez
nauke ekonomii i ekonomii behawioralnej. Réznica polega zatem na
tym, ze homo oeconomicus jest racjonalny i podejmuje idealne decyzje,
majac duze zdolnosci przetwarzania informacji. Definicja racjonalnosci
jest wiec kluczem do zrozumienia réznicy pomiedzy ekonomia gtéwnego
nurtu a ekonomia behawioralna,.
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Racjonalnos¢ — préba zdefiniowania pojecia

Zdaniem Ireneusza Bitnera, powolujacego sie na Horkheimera, kazda
epoka ma swoja definicje cztowieka — w sredniowieczu cztowiek byt
niewyksztatcony, o§wiecenie przyniosto cztowieka myslacego (homo
sapiens), a rozw0j ekonomii stworzyt idee homo oeconomicus, ktoéry
w zatozeniach miat by¢ racjonalny (Bittner, 2009).

Racjonalnosé¢ definiowana jest tez jako ,,podejmowanie przez czto-
wieka dobrych decyzji w kazdym momencie prowadzacych do jego
szczescia” (Amir i in., 2005). Innymi stowy: racjonalnosé to zachowanie
cztowieka, ktory zawsze robi to, co chce zrobi¢. Takie definiowanie ra-
cjonalnosci niesie ze soba dwa problemy. Po pierwsze, jak pisze Tomas
Sedlaéek, proba thumaczenia zachowan cztowieka przez tautologie
ma zerowa warto§¢ poznawcza (Sedlacek, 2012). Warto zaznaczy¢, ze
budowanie przez ekonomie gléwnego nurtu nauki na tautologii jest
znaczng wada, poniewaz trudno przeprowadzié rzetelng ewaluacje
polityki spolecznej.

Istnieje rowniez drugi problem zwiazany z racjonalno$cia pojmo-
wang tautologicznie — takie spojrzenie na czlowieka jest wygodne
w teorii, jednak zupelnie nie przystaje do rzeczywistosci. Przyktady
nieracjonalno$ci na rynkach sa ciagle odkrywane i neguja zatozenie
o racjonalnoéci cztowieka, kierujac dyskusje o racjonalnosci na coraz
wyzsze poziomy ztozonosci.

Ireneusz Bitner w swojej ksiazce prowadzi rozwazania nad natura
cztowieka a jego modelem w koncepcji homo oeoconomicus. Przechodzi
przez historie powstania idei homo oeconomicus, przez historie pogladéw
ekonomistéw, kolejno pokazujac, jakie zmiany nastepowaly w postrze-
ganiu tego pojecia. Mozna powiedziec, ze jest to swego rodzaju histo-
ryczne spojrzenie na racjonalno$é, jednak ksigzka Ireneusza Bittnera
ma inny wydzwiek. Autor, rozpatrujac koncepcje homo oeconomicus,
wigze ja gtéwnie z ujeciem spotecznym i ideowym, a nie z zastosowa-
niem jej w ekonomii lub psychologii. O ile takie podejécie do tematu
racjonalnosci nie niesie ze soba duzej wartosci, poniewaz nie definiuje
jej wprost, o tyle moze by¢ ciekawe dla rozwiniecia teorii w kontekscie
ekonomii behawioralne;j.

Jak pisze Peter Hammond, definicja racjonalnoéci jest przez ekono-
mistéw mylona i czasem niepoprawnie ja stosuja. Autor pisze, ze zacho-
wanie czlowieka moze by¢ racjonalne lub nieracjonalne, ale zauwaza tez,
ze w tych samych kategoriach mozna postrzegaé decyzje, preferencje,
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poglady, oczekiwania, procesy decyzyjne i wiedze. Istnieje réwniez ogra-
niczona racjonalno$é. Ponadto osiagniecia na polu teorii gier dowiodty,
ze strategie i wierzenia lub oczekiwania sa mozliwe do zracjonalizo-
wania. Autor zaznacza réznice miedzy racjonalnoscig wystepujaca
w teorii podejmowania decyzji w odniesieniu do jednej osoby, a podej-
mowaniem decyzji w grupach wieloosobowych. Zaznacza, ze w norma-
tywnej teorii podejmowania decyzji racjonalno$é stata sie czyms
wiecej niz tylko kryterium istniejacym po to, by gwarantowaé spgjnosé
teorii. Wedtug autora warunek osiagniecia konsystencji wymaga uzu-
pelnienia racjonalnoéci o inne kryteria wystepujace w rzeczywistosci.
Poza tym, mimo ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o racjonal-
nosci jako kryterium normatywnym tylko dlatego, ze ludzie nie zacho-
wuja sie racjonalnie, nawet racjonalnosé jako sp6jnosé wydaje sie tak
wymagajaca, ze moglaby nie by¢ funkcjonalna w praktycznych mode-
lach normatywnych (Hammond, 1997).

Autor uwaza, ze teoria racjonalnych zachowan poczynita duze po-
stepy w okresie od lat 40. XX w., kiedy von Neumann i Morgenstern
opublikowali swoja ksiazke Teoria gier i zachowania ekonomiczne. Po-
czatkowo aksjomaty teorii byly mocno krytykowane, nawet jako pod-
stawa teorii normatywnej. Wyzwanie stanowilo zatem zbadanie podstaw
zachowan bardziej szczegbétowo przez zrozumienie, co kryje sie za
tymi aksjomatami oraz znalezienie takich aksjomatéw, ktore zaapli-
kowane do zachowania pojedynczego czlowieka wydaja sie zapewniac
lepsza podstawe dla standardowej teorii podejmowania decyzji. Oka-
zalo sie to skuteczne dla teorii subiektywnej oczekiwanej uzytecznosci
w formie zaproponowanej przez Anscombe’a i Aumanna w 1963 roku
(Anscombe i in., 1963).

Wedtug Petera Hammonda poszukiwania teorii podejmowania de-
cyzji w zastosowaniu dla jednej osoby sa juz niemal skoniczone, a przy-
sztoscia jest szukanie rozwiazan decyzyjnych w grupach ludzi, czyli
rozwiazania wskazywane przez teorie gier. W ramach przykladu autor
wskazuje prace Asheim i Dufwenberga, piszacych, ze gracze moga mie¢
wiecej niz jeden zestaw racjonalnych strategii. Hammond uwypukla
rowniez potrzebe okreslenia lepszych propozycji definicji racjonalnoéci
niz warunki spdjnosci strukturalnej, ktéra pod koniec XX w. niemal
catkowicie zdominowatla literature. Autor twierdzi, ze istnieje znaczne
zapotrzebowanie na modele normatywne pozwalajace na okreslenie,
ktére wierzenia i preferencje sa racjonalne. Tak samo potrzebne sa za-
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réwno normatywne modele, ktére majg stabsze zalozenia w stosunku
do cztowieka, jak i poznanie psychologicznej rzeczywistosci lepiej niz
przez aktualnie stosowane modele (Hammond, 1997).

Warto odwotaé sie jeszcze do definicji racjonalnosci ujetej przez Ver-
nona Smitha w jego ksiazce Racjonalnosé w ekonomii (Smith, 2013).
Autor opisuje dwa powiagzane ze soba rodzaje racjonalnosci — konstruk-
tywistyczng i ekologiczng. Racjonalno§é konstruktywistyczna jest
zwigzana z bezposrednimi dzialaniami jednostki i projektowaniem
systeméw spotecznych, a ekologiczna wyraza sie w decyzjach adapta-
cyjnych ludzi oraz z procesami odkry¢ w naturalnych grupach spotecz-
nych. Vernon Smith nakresla rézne scenariusze, ale nie okresla jasno
praktycznych zalet stosowania wskazanych definicji racjonanoéci.

W ostatniej definicji racjonalnosci odwolajmy sie do pracy Lawrence’a
Blume’a i Davida Easleya, ktérzy, opisujac w stowniku pojeé¢ ekonomicz-
nych racjonalnos$é, przytaczaja historie tego pojecia (Durlauf, 2008).

Badanie racjonalno$ci rozpoczat Adam Smith, ktéry opisuje roz-
wazania nad podziatem pracy oraz nad wtasnym interesem czlowieka
(egoizmem). To wtaénie skupienie sie na wlasnym interesie cztowieka
wywolalo péZniej wiele dyskus;ji i niejasnosci. Smith nie badat jednak
uzytecznosci, pisat tylko o satysfakeji i jej Zrodtach. Przetomem w tym
mysleniu jest koncepcja racjonalnosci autorstwa Jamesa Milla, oparta
na maksymalizacji uzytecznosci, ktéra wytania sie z teorii utylitarystycz-
nej Jeremy’ego Benthama. Wedlug Benthama w emocjach cztowieka
prym wioda dwie gltéwne — b6l i satysfakcja. Efekt wyboru miedzy nimi
determinuje zachowania cztowieka. Wielu badaczy wykorzystywato
podejécie utylitarystyczne, jednak dopiero w latach 70. XIX Jevons,
Menger i Walras, wykazali, Zze maksymalizacja uzytecznosci odegrata
istotng role w ttumaczeniu zachowan cztowieka. Pokazali oni uzytecz-
nos¢ jako niemierzalng wartosci, dlatego tez nie zwracali uwagi na
kwestie pomiaru uzytecznos$ci i mozliwosci porownywania uzytecz-
nosci miedzy pojedynczymi ludZzmi. Dla Benthama uzyteczno$é byta
fizyczng miarg bolu i satysfakeji. Chociaz uzyteczno$é¢ wytacznie jako
hedonistyczna miara zostata odrzucona przez Milla, juz w latach 30.
XX w. rozpoznano, ze wlasciwosci popytu wynikajg z ksztattu krzywych
obojetnosci, wiec uzyteczno$é mogta przybraé zupetnie dowolng inter-
pretacje (Camerer i Loewenstein, 2004).

Oczekiwana uzytecznosé w teorii podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci jest starsza niz uzytecznos§é w rozumieniu Benthamow-
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skim. Zaktad Pascala?, zawierajacy argument zaréwno o oczekiwaniu,
jak i o poréwnaniu uzytecznosci, dotyka wielu elementéw obecnego
mys$lenia o teorii podejmowania decyzji, m.in. poruszajac zasade nie-
wystarczajacego powodu, nieskoniczonych zyskow z uzytecznosci
i niekompletnych preferencji. Byty to jednak tylko koncepcje, ktore
zostaly sformalizowane pézZniej, za sprawa Abrahama Walda, ktéry
w 1939 roku opisat funkcje straty, dystrybucje a priori, oraz zasady
podejmowania decyzji wedtug Bayesa, dopuszczalno$ci oraz zasade
minimax (Wald, 1939). Szybko wzrosto tez zainteresowanie modelami
oczekiwanej uzytecznosci, opisanymi przez Von Neumanna i Morgen-
sterna (1956) oraz przez Savage’a (1947). Oczekiwana uzytecznosé
szybko zostata dominujacym paradygmatem dla teorii wyboréw w wa-
runkach niepewnosci, do tego stopnia, ze porzucono badania nad alter-
natywnymi teoriami. Niemniej krytyka modeli oczekiwanej uzytecz-
noéci pojawita sie niedtugo po ujawnieniu dwéch teorii oczekiwanej
uzytecznosci. Do krytykow nalezeli Allais (1953), Cyert, Simon i Trow
(1956).

Psychologiczny utylitaryzm i teoria podejmowania decyzji sa dwie-
ma tradycjami, ktére dostarczajg informacji ekonomistom o tym, jak
mozna rozwinag¢ teorie racjonalnosci. Cata historia tworzenia sie racjo-
nalnosci pokazuje brak spdjnej teorii podsumowujacej wszystkie osiag-
niecia (Durlauf, 2008). Ponizej przedstawiono pokroétce definicje trzech
najistotniejszych teorii racjonalnosci, do ktérych odnosi sie najczesciej
ekonomia gtéwnego nurtu.

Ogédlna teoria wyboru

Teoria ogélnego wyboru zaklada, ze kazdy decydent ma jasno okre-
slony swoj zestaw preferencji, zbiér mozliwych dziatan oraz ze istnieje
funkcja C, ktora przyporzadkowuje odpowiednim preferencjom pewne
dziatanie ze zbioru mozliwych dziatan. Zestawy preferencji charak-

2 Zaktad Pascala to rozumowanie przedstawione w Myslach przez Blaise’a Pascala,

majace dowodzié, ze warto wierzyé w Boga. Pascal rozpatrzyt dwa przypadki do-
tyczace istnienia Boga: cztowiek moze wierzy¢ lub nie w jego istnienie. Jesli wierzy,
to traci czas zycia doczesnego (na np. modlitwy) i moze otrzymacé zycie wieczne.
Jesli nie wierzy, to zatrzymuje zycie doczesne, ale traci zycie wieczne. Pascal wnios-
kowat, ze wiara bardziej sie optaca, bo ryzykujemy tylko czas swojego doczesnego
zycia, ktore jest zazwyczaj krotkie w poréwnaniu z nagroda: zyciem wiecznym.
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teryzuja sie relacjami wzajemnymi, do ktérych nalezg: przechodniosé,
kompletnos$é oraz porownywalnosé. Preferencje sa prymitywnym
wyrazeniem racjonalno$ci, rola uzytecznosci jest reprezentacja pre-
ferencji, a funkcja uzytecznodci jest funkejg rzeczywistych wartosci.
Podczas gdy teoria podejmowania decyzji jest wykorzystywana przez
wiekszo§¢ ekonomistow, szereg przyktadéw z cytowanej literatury nie
wymaga tak zlozonego poziomu racjonalnosci. W szczegélnosci spel-
nienie warunkéw kompletnosci i przechodnios$ci zatozen gwarantuje
wykorzystanie teorii rownowagi ogélnej, a teoria uzytecznosci moze
by¢ rozwijana z pominieciem spelnienia warunku kompletnosci bez
strat warto$ci poznawczej tej teorii.

Teoria oczekiwanej uzytecznosci

Oczekiwana uzyteczno$é jest pewna forma ogdélnej teorii wyboru, gdzie
zestaw preferencji ma specyficzng strukture. W teorii oczekiwanej
uzytecznosci pewna wartos$¢ X jest skonczonym zestawem nagréd
i wynikéw, a alternatywny zestaw A jest zestawem wszystkich praw-
dopodobnych rozktadéw na X. Preferencje maja nastepujaca repre-
zentacje: funkcja wyptaty jest funkcja rzeczywistych wartosci na X,
a jakiekolwiek dwa prawdopodobne zdarzenia p i q sg poréwnywane
przez pryzmat prawdopodobienistwa wystapienia i wartosci ich wyni-
kéw. W geometrii wyglada to tak, ze krzywe obojetnosci sa malejacymi,
nieprzecinajacymi sie liniami w ukladzie kartograficznym. Jako pierwsi
scharakteryzowali oczekiwang uzyteczno§é von Neumann i Morgen-
stern w 1947 roku.

Teoria subiektywnej oczekiwanej uzytecznosci

Subiektywna oczekiwana uzyteczno$¢ oznacza, ze decydent wybiera
miedzy zdarzeniami z okre§lonymi rozktadami prawdopodobienstw
wystapienia, ale jesli dokonuje pewnego wyboru, to wybiera realizacje
pewnego niepewnego wyniku, a nie obiektéw, do ktérych prawdopodo-
bienistwo jest przypisane. Innymi stowy: cztowiek wybiera pewne zda-
rzenia charakteryzujace sie pewnymi prawdopodobienistwami, ale moze
nie zauwazac, ze wybiera prawdopodobienstwa wystapienia tych zda-
rzen, a nie same zdarzenia. Jako pierwszy opisat to zjawisko Savage
w roku 1955 roku, kiedy to uzyt sformutowania ,,0sobiste prawdopodo-
bienstwo” jako specyficzny przypadek teorii ogélnego wyboru, a ktory
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interpretowat jako poziom wiary decydenta w zaj$cie jakiego$ zdarzenia.
Savage scharakteryzowat te relacje preferencji, ktére mogty by¢ repre-
zentowane przez oczekiwania jakich§ wynikéw w odniesieniu do osobi-
stego postrzegania prawdopodobienstwa przez decydenta (Savage 1955).

Réznice miedzy teorig oczekiwanej uzytecznosci a teorig subiek-
tywnej oczekiwanej uzytecznosci stanowi zatem subiektywne postrze-
ganie rozkladu prawdopodobienstwa wystapienia réznych zdarzen
przez r6zne osoby. Moga wyniknac z tego heurystyki takie jak nadmier-
na pewnos¢ siebie lub efekt pewnosci wstecznej (Camerer i Loewen-
stein, 2004).

Herbert Simon réwniez zaprezentowal dwa poglady na racjonal-
no$c¢ i wyrédznit racjonalnoscé rzeczywista i racjonalnoéé proceduralna.
Racjonalno$é rzeczywista odnosi sie do efektu podjetej decyzji gospo-
darczej. Simon okreslal decyzje racjonalna, gdy prowadzita ona do
maksymalnych efektow i kryterium to miato charakter bezwzgledny.
Drugi typ racjonalnosci dotyczy! sposobu podejmowania decyzji przez
podmioty gospodarcze. Decyzja jest zatem racjonalna, jesli w danych
warunkach gospodarczych przybliza podmiot gospodarczy do najlep-
szego wyniku bardziej niz jakiekolwiek inne decyzje. To kryterium
racjonalno$ci charakteryzuje sie wzglednoscig (Simon, 1955).

Jezeli chodzi o prezentacje gtownego zatozenia ekonomii behawio-
ralnej, to jest z tym pewna trudnoéc¢, poniewaz ekonomia behawioralna
nie sformutowata zadnego konkretnego zatozenia lezacego u podstaw
swojej nauki z wyjatkiem jednego: ekonomia behawioralna jest swoistg
antyteza ekonomii gtéwnego nurtu. Zatozenie o pelnej racjonalnosci
nie jest prawdziwe, ale trudno jest z satysfakcjonujaca precyzja okreslié,
od czego zalezy udzial rozumu lub uczu¢ w podejmowaniu decyzji
(Camerer i in., 1995). Najprawdopodobniej cztowiek jest racjonalny je-
dynie w pewnym stopniu, charakteryzujac sie odchyleniami od zupehe;j
racjonalnosci w specyficznych przypadkach. Mozemy okreéli¢ jedynie
cel ekonomii behawioralnej, ktéry polega na stworzeniu paradygmatu
ekonomii, ktéry jest blizszy rzeczywistosci niz zatozenia gtéwnego
nurtu ekonomii. Ten cel mozna osiagnaé poprzez szukanie przykladéw
na nieracjonalno§¢ czlowieka, probujac w ten sposéb zbudowaé jeden
model cztowieka w ekonomii.

Na podstawie wskazanych definicji racjonalno$ci mozna stwierdzié,
ze nie istnieje obecnie jedna definicja racjonalnosci. Najbardziej popu-
larna jest teoria oczekiwanej uzytecznosci, ktéra znajduje praktyczne
zastosowania w modelowaniu. Kazda teoria racjonalnosci skupia sie
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na jakiej$ istotnej kwestii. Wydaje sie jednak tez, ze kazda teoria moze
by¢ lepiej przystosowana do rzeczywistoSci.

Argumenty za racjonalnoscia jako optymalnym stanem rynku

Jak piszg Mullainathan i Thaler, wielu ekonomistéw przekonywato,
ze kombinacja konkurencji i arbitrazu, wsparta o ewolucje, powinna
doprowadzi¢ do tego samego efektu, ktory zaktada ekonomia gléwnego
nurtu - z czasem przezyjg wyltacznie jednostki najbardziej racjonalne
(Mullainathan i Thaler, 2000). Powodem takiego twierdzenia jest za-
lozenie, ze nieracjonalnie zachowujace sie jednostki beda podejmowaty
zte decyzje i z czasem zabraknie dla nich miejsca na rynku. Ponadto
—jesli jednostka zachowuje sie nieracjonalnie, rynek moze wymusié na
niej optymalizacje zachowania. Ponizej opisze kilka przyktadow, dlaczego
racjonalno$é jest optymalnym stanem rynku.

Pierwszym przykladem jest formowanie sie kapitatu ludzkiego.
Mullainatan i Thaler podaja przyklad cztowieka — Sama — ktory chce
zostaé ekonomistg behawioralnym, poniewaz sadzi, ze bedzie bogaty,
stawny lub ze bedzie studiowat ,prawdziwa” ekonomie. Niezaleznie
od przyczyny jego wyboru, autorzy zakladaja, ze jest to wyboér racjo-
nalny i zastanawiajg sie, jak rynek wplynie na jego decyzje. Zaktadaja,
ze Sam po pewnym czasie zrozumie, ze zarabia mniej niz jego koledzy
w korporacjach finansowych, ale do niego bedzie nalezat wybér, co zro-
bié¢ z takg informacja. Innymi stowy — rynki moga dostarczy¢ inicja-
tywy do zmiany poprzez istniejace warunki zewnetrzne (zauwazenie,
ze w innych sektorach zarobki sa wyzsze), ale nie spowoduja, ze cztowiek
podejmie decyzje o zmianie. Niewidzialna reka rynku nie sprawi, ze
Sam sam zmieni branze (Mullainathan i Thaler, 2000).

Drugi argument dotyczy arbitrazu. Mullaianathan i Thaler twierdza,
ze istnienie mozliwosci arbitrazu jest kwestionowane na kazdym rynku.
Jako przyktad podaja rozsadnego arbitrazyste, ktéry obserwuje nie-
rozsadnego konsumenta, ale i tak nie moze wykorzystaé¢ mozliwosci
arbitrazu. Nietrafione decyzje konsumenta moga dotyczy¢ oszczedzania
na emeryture, wyboru domu czy partnera zyciowego. Zaden wybor nie
generuje mozliwo$ci przeprowadzenia arbitrazu (Mullainathan i Tha-
ler, 2000).

Z kolei jezeli chodzi o arbitraz na rynkach finansowych, istnigje dla
niego znaczne ograniczenie. Po pierwsze, z punktu widzenia nieracjo-
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nalnych graczy, arbitrazysta mogltby prywatnie skorzystaé¢ bardziej
na inwestowaniu pieniedzy, pomagajac w ksztattowaniu sie trendu (Rus-
selliin., 1985). De Long i in. podaja przyklad sprytnego arbitrazysty,
ktéry na poczatku boomu na tulipany moze bardziej skorzystac
z kupna tulipanéw w dlugim okresie niz z dziatania wbrew trendowi.
Po drugie, nieodtaczna czescia arbitrazu jest ryzyko, co oznacza, ze moz-
liwosci dokonania arbitrazu sg z zalozenia ograniczone (De Longi in.,
1990). Arbitrazysci, ktérzy decyduja sie na sprzedaz tulipanéw, praw-
dopodobnie szybciej zrezygnuja i wyjda z rynku, zanim nadejdzie mo-
ment, gdy ich przewidywania stang sie realne. Ponadto w praktyce czes¢
arbitrazystow rozporzadza cudzymi pieniedzmi, przez co sg oceniani
okresowo. Mozna zobaczy¢ krétkie horyzonty ich dziatania, ktore beda
starali sie wykorzysta¢ (Shleifer i in., 1997).

Wedlug Mullataina i Thalera rynki nie mogg zatem ksztattowac ra-
¢jonalnych agentéw za pomoca arbitrazu i konkurencji, jednak neokla-
syczni ekonomisci formutujg argumenty, w §wietle ktorych ewolucja
jest sposobem na powstanie racjonalnych postaw. Zgodnie z argumen-
tem o ewolucji ludzie, ktérzy nie potrafia maksymalizowaé swoich
zysk6éw na rynku, sg z niego wypychani, poniewaz nie dzialaja ekono-
micznie. Za przyktad stuzy tutaj fakt, ze w dawnych czasach mysliwi,
ktorzy byli zbyt pewni siebie, najprawdopodobniej fowili mniej zwie-
rzyny, jedli mniej i szybciej umierali. Takie rozumowanie okazato sie
jednak nieprawidlowe. Argumenty ewolucyjne réwnie dobrze ttuma-
czyly zachowanie ludzi nadmiernie pewnych siebie, jak i tych nieco
mniej pewnych siebie. Przyktadem moze by¢é tutaj para graczy graja-
cych w wojne na wytrzymatosé (gra polegajaca na decyzji, kiedy sie
wycofaé¢). W tym przypadku nadmierna pewnosé siebie powinna by¢
zaleta — widzac nadmiernie pewnego siebie przeciwnika, racjonalny
gracz wybierze szybsze wycofanie sie. W zalezno$ci od poczatkowych
warunkéw zewnetrznych ewolucja moze tak samo skutecznie wyko-
rzenia¢ zachowania zaréwno racjonalne, jak i nieracjonalne. Trudnos§é
z szerokim dopasowaniem modeli ewolucyjnych oznacza, ze réwnie do-
brze moga by¢ wykorzystane do uzasadnienia innych przyktadéw, np.
ograniczonej racjonalnosci (Mullainathan i in., 2000).

Ostatnim argumentem dotyczacym racjonalnosci, ktéry pada w pracy
Mullainatana i Thalera na temat ujecia ewolucyjnego jest ten, ze jesli
ludzie popetniajg systematycznie te same btedy, w koricu nauczg sie,
jak poprawié¢ swoje zachowanie. Ten argument réwniez sie nie sprawdza.
Po pierwsze, analiza literatury dotyczacej badan eksperymentalnych
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pokazuje, ze ludzie mogg sie wcale nie uczy¢ sie na btedach, nawet,
gdyby horyzont czasowy byt nieskoniczony. Argument na rzecz nieucze-
nia sie jest nastepujacy: tak dtugo, jak dtugo istnieje pewien poziom
kosztu potrzebnego do uczenia sie, tak dlugo nawet racjonalny eks-
perymentator nie bedzie miat bodzcéw do wyboru nauki na btedach.
Gracz utknie zatem w suboptymalnym rozwiazaniu réwnowagi, ponie-
waz koszt sprébowania nowego rozwigzania jest zbyt duzy. Prace nad
naukg na btedach w grach losowych pokazat juz Keynes w swojej ob-
serwagcji nad dlugim okresem. Czas potrzebny do tego, by dopetnita sie
konwergencja do stanu réwnowagi moze by¢ zbyt dtugi. Ponadto zmienne
warunki zewnetrzne moga doprowadzié do spowolnienia tego tempa.
W praktyce, w wielu decyzjach, ktére podejmujemy, oba argumenty dzia-
laja z tg sama sila. Liczba préb na nauke na btedach, ktore otrzymujemy
w przypadku oszczedzania na emeryture, jest niska, bo oszczedzamy
na emeryture tylko raz w zyciu. Koszt eksperymentowania (ergo nauki
na bledach) moze byé zatem wysoki (Mullainathan i in., 2000).

Podsumowanie

W literaturze wystepuje réznorodnosc podejsé do zagadnienia racjonal-
nosci. Nie tylko nie ma jednego podejscia, jak racjonalnosé definiowac,
ale takze nie ma jednego stanowiska dotyczacego tego, jaki zakres pojeé¢
i koncepcji jest potrzebny do precyzyjnego okreslenia tego zagadnienia.
Nawet jesli naukowcy potrafig zanegowac istnienie definicji racjonal-
nosci wylaczajacej zupetnie emocje z procesu decyzyjnego czlowieka,
ekonomiséci nie potrafiag znalez¢ odpowiedniego usprawnienia dla same;j
racjonalnos$ci. Za przyktad niech postuzy to, zZe na przestrzeni czasu
jednymi z niewielu emocji, ktore przedostaly sie do ekonomii gtéwnego
nurtu sa np. strach (awersja do ryzyka) lub satysfakcja — choc¢by w formie
uzytecznosci. Miedzy ekonomistami nie ma tez dyskusji na poziomie
zalozen racjonalnogci, jakie przyjmuja w swoich osadach, co przy
wystepowaniu réznic moze wplywaé na réznice w ocenach. Racjonal-
no$¢ wymaga jednak jasnej definicji lub przynajmniej wskazania drogi
do jej Zrédet, bo jest kluczowym zalozeniem w ekonomii, a dotychcza-
sowe proby jej zdefiniowania prowadza jedynie do skomplikowania za-
lozen i oddalajg od ujednolicenia definicji. Nie stuzy to rozwojowi nauki
i poprawy mozliwosci predykcji.
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NEUROEKONOMIA JAKO NOWA
INTERDYSCYPLINARNA DZIEDZINA WIEDZY

Abstrakt

Neuroekonomia jest dziedzing wiedzy wywodzacg sie z trzech innych nauk -
ekonomii, psychologii i neurologii. To stosunkowo nowy nurt badawczy, ktérego
poczatki datuje sie na lata 90. XX wieku. Na wstepie artykutu przedstawiono
historie neuroekonomii, poczawszy od rozwoju podejscia tradycyjnego, bazuja-
cego na zatozeniu o petnej racjonalnosci jednostek, poprzez przeglad osiagniec
ekonomii behawioralnej. Nastepnie zaprezentowano narzedzia i metody wyko-
rzystywane przez neuroekonomie. W ostatniej czesci pokazano przyktadowe ob-
szary badan neuroekonomicznych. Autorka podjeta sie analizy i oceny istotnosci
dziedziny nauki, jaka jest neuroekonomia w badaniu zachowan ekonomicznych
jednostek, co stanowi gtdéwny cel niniejszego artykutu. Postawiono hipoteze
badawczy, ze ta interdyscyplinarna dziedzina nauki jest istotna i powinna by¢
wykorzystywana we wspotczesnie prowadzonych badaniach ekonomicznych,
szczegoblnie w obszarach zwigzanych z zachowaniem i wyborami ekonomicznymi
cztowieka.

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Ekonomii i Stosunkéw Miedzy-
narodowych, Katedra Mikroekonomii. Opiekun naukowy: prof. dr hab. Krystyna
Przybylska, opiekun pomocniczy: dr Adrian Solek.
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Wprowadzenie

Na pierwszy rzut oka ekonomia i neurologia wydaja sie zupetnie réz-
nymi i w zaden spos6b niespokrewnionymi naukami. W rzeczywistosci
naukowcy na przestrzeni ostatnich lat udowodnili, Ze maja one ze sobg
wiele wsp6lnego, a ich polaczenie ma szczegdlne znaczenie dla ekono-
mistéw. Pomaga bowiem wyjasnié i zrozumieé, dlaczego cztowiek poste-
puje w danej sytuacji ekonomicznej w okreslony sposéb, i jakie procesy
zachodza w jego mézgu w tym czasie.

Gléwnym przedmiotem zainteresowania ekonomii sg wybory ludzi
dotyczace m.in. dobr konsumpcyjnych czy podejmowanych inwestycji.
Tak zwany gtéwny nurt ekonomii ttumaczy to w uproszczony sposab,
zakladajac, ze cztowiek — homo oeconomicus — mysli racjonalnie i opie-
ra swoje decyzje na rachunku ekonomicznym. Wedtug zalozen przed-
stawianych przez ekonomie klasyczng celem gospodarstw domowych
jest maksymalizacja uzytecznos$ci. Przedsiebiorstwa zakladane sa
natomiast w celu maksymalizacji wlasnych zyskéw z produkcji oraz
sprzedazy débr i ushug.

Z czasem nastapito jednak odejscie od koncepcji gltoszonej przez
ekonomie gtéwnego nurtu. W badaniach dotyczacych zachowan i wy-
boréw podmiotéw ekonomicznych zaczeto postugiwaé sie takze me-
todami i narzedziami wywodzacymi sie z psychologii i socjologii, co
doprowadzito do powstania nurtu ekonomii behawioralnej i ekspery-
mentalne;j.

W kolejnych latach, w miare rozwoju ekonomii behawioralnej, za-
czeto rowniez zastanawiac sie nad sposobem dziatania mézgu cztowieka
1 przydatno$ci wiedzy o centralnym ukladzie nerwowym do analizy
decyzji ekonomicznych. Tak narodzita sie nowa dziedzina nauki na-
zwana neuroekonomia.

Celem ninigjszego artykutu jest analiza i ocena znaczenia neuro-
ekonomii w badaniu zachowan ekonomicznych jednostek gospodarczych.
Postawiono hipoteze badawcza, ze ta interdyscyplinarna dziedzina nauki
jest istotna i powinna by¢ wykorzystywana we wspélczesnie prowa-
dzonych badaniach ekonomicznych, szczegélnie tych zwigzanych z za-
chowaniami ekonomicznymi i wyborami czlowieka.
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Podejscie tradycyjne i zatozenie o petnej racjonalnosci
podmiotoéw gospodarczych

Termin homo oeconomicus pochodzi z jezyka taciniskiego. Pojeciem tym
okreéla sie cztowieka ekonomicznego, czyli jednostke, ktéra swoje de-
cyzje opiera na rachunku ekonomicznym (Blaug, 1995, s. 127). Model,
o ktérym mowa, pojawil sie wraz z rozwojem ekonomii klasycznej i neo-
klasycznej, nazywanej gtéwnym nurtem ekonomii. Elementy teorii,
traktujacej jednostke jako w pelni racjonalng (homo oeconomicus)
wystapity juz w badaniach i dzietach Adama Smitha (Szarzec, 2014,
s. 195). Za gltéwnego tworce tej koncepcji uznaje sie jednak J.S. Milla
(Jurek i Rybacki, 2014, s. 67).

Podejscie tradycyjne i traktowanie podmiotéw ekonomicznych jako
w pelni racjonalnych jest bardzo uproszczonym zatozeniem. Zaktada
sie w nim miedzy innymi: przewidywalno$¢ zachowan rynkowych oraz
mozliwo$é kierowania i wptywania na decyzje jednostek gospodarczych.
Zalozenie o petlnej racjonalnosci prowadzi natomiast do uznawania,
ze gospodarstwa domowe zawsze dazg do maksymalizacji uzytecznosci,
a firmy do maksymalizacji swoich zyskéw — zaréwno z produkcji, jak
i sprzedazy débr i ustug (Goodwin i in., 2014, s. 146).

O tym, ze ludzie nie zawsze postepujg racjonalnie i nie opieraja swo-
ich decyzji na rachunku ekonomicznym, a wiec nie mozna ich uznawaé
za homo oeconomicus $wiadcza chociazby takie wydarzenia jak: banka
internetowa w latach 1995-2001, ostatni globalny kryzys gospodarczy
z 2007 roku czy problemy klientéw bankéw w Polsce, ktérzy zaciagneli
kredyty we frankach szwajcarskich. Analizy i eksperymenty weryfiku-
jace predykcje modeli wywodzacych sie z podejscia tradycyjnego przepro-
wadzono juz jednak znacznie wczeéniej. Doprowadzito to do powstania
nowego nurtu w ekonomii, ktéry nazwano ekonomia behawioralna.
Zostanie on bardziej szczegétowo umdwiony w kolejnej czesci artykutu.

Ekonomia behawioralnej jako nowe spojrzenie na nauke ekonomii

Ekonomia behawioralna jest pierwszym nurtem, w ktérym zauwazono
interdyscyplinarno$é nauki ekonomii. Krytyce zaczeto poddawaé kon-
cepcje tradycyjne, przedstawiane przez ekonomie gléwnego nurtu. Za-
rzucano im m.in.: nieuwzglednianie czynnika spotecznego, nierealnosé
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zatozen, brak zdolno$ci zaréwno do przewidywania, jak i wyjasniania
zjawisk ekonomicznych oraz decyzji ekonomicznych podejmowanych
przez ludzi (Camerer i Loewenstein, 2004, s. 3). Przez zwolennikéw eko-
nomii behawioralnej homo oeconomicus nazwany zostat ,,cyborgiem”
oraz ,.cztowiekiem kalkulatorem”, ktéry kazdorazowo podejmujac de-
cyzje, dokonuje kalkulacji kosztéw i korzysci (Hockuba, 2008).

Gtéwna metodg badawcza stosowana przez ekonomie behawioralng
sa eksperymenty, stad tez nurt ten czesto okresla sie mianem ,,ekono-
mii behawioralnej i eksperymentalnej”. Za twércow ekonomii behawio-
ralnej uznaje sie A. Tverskiego i D. Kahnemana, ktérych wktad w jej
rozwdj byt niewatpliwie najwiekszy. Juz przed badaniami tych naukow-
cow pojawily sie jednak teorie zawierajace elementy sprzeczne z gtéw-
nym nurtem ekonomii, a bliskie nurtowi ekonomii behawioralnej. Na
przyklad H. Simon przedstawit dowody na to, ze ludzie nie sa zdolni
do racjonalnych zachowan (Frank, 2007, s. 291), a H. Leibeistein, ze
przedsiebiorstwa nie osiggaja stanu petnej efektywnosci.

Najwazniejsze dla rozwoju ekonomii behawioralnej eksperymenty
Tverskiego i Kahnemana pokazaly m.in., ze cztowiek bardziej boi sie
strat, niz cieszy z osiaganych zyskéw, co pozwolito na wysnucie wniosku,
ze w sytuacji niepewnosci i ryzyka na podejmowane przez jednostki
decyzje wpltyw ma perspektywa zysku i straty, czyli spos6éb sformuto-
wania problemu decyzyjnego (Bak, 2013, s. 11-12). Kahneman i Tversky
wykazali rowniez, ze cztowiek, podejmujac decyzje ekonomiczne, nie
doszacowuje wysokich prawdopodobienstw wystapienia okreslonych
zdarzen, a jednoczesnie przeszacowuje mate prawdopodobienstwa
(Bak, 2013, s. 11-12). Innym wynikiem badan, ktére przeprowadzili
ci naukowecy, bylo zwrdcenie uwagi na fakt, ze jednostka nie analizuje
wszystkich informacji, ktére sg dostepne, lecz kieruje sie przestankami,
ktore wynikaja z jej doSwiadczenia (Bak, 2013, s. 11-12).

Wraz z rozwojem nurtu ekonomii behawioralnej nastapito wyrazne
odejscie od koncepcji przedstawianych przez ekonomie gléwnego nurtu.
Zauwazono, ze cztowiek, dokonujac ekonomicznych wyboréw, kieruje
sie takze pozaekonomicznymi przestankami (Dopfer, 2004, s. 179).
Do czynnikéw kluczowych, wplywajacych na podejmowane decyzje, za-
liczono: sposéb postrzegania otaczajacej rzeczywistosci, czynniki psy-
chologiczne oraz czynniki spoteczne (Stysz, 2007, s. 13-33).
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Rozwoj neuroekonomii oraz jej narzedzia i metody

Powstanie neuroekonomii wydaje sie naturalnym procesem rozwoju
nurtu ekonomii behawioralnej. Naukowcy zauwazyli, ze analiza czyn-
nikéw psychospotecznych nie jest wystarczajaca i wyczerpujaca dla
nauki ekonomii. Ich zainteresowania podazyly w kierunku neurobio-
logii. Badaniami objeto mézg cztowieka i sposob jego funkcjonowania
w sytuacji, w ktorej cztowiek staje przed ekonomicznymi problemami
decyzyjnymi. Rozwdj neuroekonomii, ktérej poczatki datuje sie na lata
90. XX wieku, umozliwilo powstanie i stosowanie na szeroka skale tech-
nik obrazowania mézgu. O tym, ze neuroekonomia jest bardzo mtoda
i wciaz stabo zbadana dziedzing wiedzy, Swiadczy chociazby niewielka
liczba publikacji, ktéra powstata dotychczas na jej temat. Rysunek 1
pokazuje liczbe artykutéw dotyczacych neuroekonomii, ktére opubli-
kowano w najbardziej prestizowych czasopismach w latach 1990-2008.
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Rysunek 1. Liczba publikacji dotyczacych neuroekonomii w najbardziej
prestizowych czasopismach w latach 1990-2008

Zrodlo: Glimeher i in. (2009, s. 10).

Na rysunku 1 pod uwage wzieto jedynie te publikacje, w ktérych wy-
stepowaly jednoczeénie dwa stowa kluczowe: ,,mé6zg” i ,,podejmowanie
decyzji”. W latach 1990-2000 $redniorocznie powstawato od 10 do 20
takich publikacji. Dopiero po roku 2000 nastapito zwiekszenie zain-
teresowania neuroekonomia wsréd badaczy, ktére rosnie sukcesywnie
z roku na rok do chwili obecnej.
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Przeprowadzone dotychczas badania neukroekonomiczne pozwo-
lity na wyodrebnienie tych czeéci mézgu, ktore aktywuja sie najsilniej
podczas podejmowania réznych decyzji ekonomicznych. Sa to: kora
przedczotowa, zakret obreczy, jadro pétlezace, ciato migdatowate oraz
hipokamp (rysunek 2). To wlaénie one oraz ich analiza (por6wnywanie
zmian zachodzacych u grupy kontrolnej oraz grupy eksperymentalne;j)
sg szczegblnie wazne dla ekonomistéw w prowadzonych przez nich
badaniach.

ZAKRET OBRECZY
KORA
PRZEDCZOtOWA

HIPOKAMP

JADRO
POLLEZACE CIALO MIGDALOWATE

Rysunek 2. Ekonomiczna mapa mézgu
Zrédlo: Zaleskiewicz (2008, s. 37; za: Camerer, 2005).

Mimo ze neuroekonomia jest tak mloda nauka, ma juz na swoim
koncie istotne osiagniecia, ktére pozwalaja lepiej zrozumieé zaleznosci
zachodzace miedzy podejmowanymi przez cztowieka decyzjami a funk-
cjonowaniem mézgu. Do najwazniejszych odkryé nalezatoby zaliczy¢:
m dostrzezenie, ze zysk oraz strata pieniedzy nie sa tylko skutkiem
procesow finansowych i psychologicznych, ale takze zmiang o cha-
rakterze biologicznym, oddzialujaca w sposéb fizyczny na mézg
i ciato;

® moézg osoby dokonujacej inwestycji, ktore przynosza zyski, wyka-
zuje aktywnosci takie jak mézg cztowieka znajdujacego sie pod
wplywem narkotykow — kokainy oraz morfiny;
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m czltowiek dwukrotnie wystawiony na dziatanie tego samego bodzca
bedzie oczekiwal pojawienia sie tego samego bodZca po raz trzeci;
dzieje sie tak za sprawa ludzkiego mézgu, ktéry dziata w takim
momencie w spos6b automatyczny, nieSwiadomy i niedajacy sie
w jakikolwiek spos6b kontrolowaé;

m jesli jednostka jest przekonana, ze jej decyzja zwigzana z inwesty-
¢ja jest przewidywalna, w momencie wystapienia nieoczekiwanych
wydarzen, moézg natychmiastowo bedzie w takim przypadku
,wszczynat alarm”;

m docierajace do cztowieka informacje o stracie finansowej przetwa-
rzane sa przez ten sam obszar moézgu, ktéry wykazuje reakcje
w sytuacjach émiertelnego niebezpieczenstwa;

® wyjasniono réwniez, dlaczego tak prawdziwe jest powiedzenie, ze
»pieniadze szczescia nie daja”, mézg ludzki dwa zjawiska — ocze-
kiwania zyskow i ich rzeczywistego osiagniecia — przetwarza w zu-
petie inny sposdb; oczekiwanie na zyski wywotuje silniejsza aktyw-
no$¢ mézgu, w momencie ich osiagniecia ta aktywno$é spada, co
sprawia, ze cztowiek nie odczuwa takiego szczescia, jakiego mozna
by byto sie w takiej sytuacji spodziewac;

® bardziej intensywnym uczuciem dla cztowieka jest oczekiwanie
czego$ niz do$wiadczenie tego; dotyczy to zaréwno tego, co dobre,
jak i tego, co zte (Zweig, 2008, s. 19).

Metody badawcze stosowane przez neuroekonomie sa w pewnym
sensie zblizone do metod wykorzystywanych przez ekonomie beha-
wioralng i eksperymentalna, poniewaz takze w tym obszarze korzysta
sie gtéwnie z eksperymentéw naukowych. Jednostki poddawane ba-
daniu dzielone sg na dwie grupy — grupe kontrolna i grupe ekspery-
mentalng. Celem badan jest analiza, jak zmienia sie aktywno$é okres-
lonych czesci mézgu ludzkiego podczas podejmowania przez cztowieka
okreslonych decyzji ekonomicznych. Grupa kontrolna nie dokonuje zad-
nych wyboréw, decyzje podejmuje jedynie grupa eksperymentalna, co
pozwala na dokonanie poréwnania i dostrzezenie zmian w funkcjo-
nowaniu mézgu w okreslonych sytuacjach decyzyjnych.

Najbardziej popularnymi metodami stosowanymi przez neuroeko-
nomie sa: badanie pojedynczych komoérek moézgowych, metoda psycho-
fizjologiczna oraz metoda neuropsychologiczna. Pierwsza z wymienio-
nych metod, ze wzgledu na swoja inwazyjno$¢ i mozliwosé wystapienia
zagrozenia dla zycia ludzkiego, nie jest wykorzystywana przy badaniu
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zachowan ekonomicznych i wyboréw cztowieka. Obecnie przeprowa-
dzana jest ona jedynie na zwierzetach (Zaleskiewicz, 2008, s. 34).

Metoda wymieniona jako druga, czyli metoda psychofizjologiczna,
wigze sie z poréwnywaniem funkcji umystowych z reakcjami fizjolo-
gicznymi jednostek. W organizmie cztowieka w momencie odczuwania
pozytywnych badz negatywnych emocji wystepuja takie reakcje jak
wzrost ci$nienia krwi, szybkie bicie serca, potliwo$é, ktéra prowadzi
do wzrostu przewodnictwa skérnego. Analiza zjawisk elektrycznych
wystepujacych na powierzchni skéry wskutek potliwosci pozwala na
przyktad na badanie decyzji ekonomicznych wigzacych sie z ryzykiem
i towarzyszacym czlowiekowi przy ich podejmowaniu lekiem (Zaleskie-
wicz, 2008, s. 34).

Metoda neuropsychologiczna jest badaniem, w ktorym biorg udziat
pacjenci z problemami neurologicznymi, u ktérych mézg funkcjonuje
inaczej niz u pacjentéw zdrowych. W zaleznosci od czesci mézgu, ktora
jest uszkodzona, przydziela sie poszczegbélnym pacjentom podjecie wy-
boru zdeterminowanego przez aktywnoscé tego obszaru. Nastepnie do-
konuje sie poréwnania decyzji ekonomicznych podejmowanych przez
osoby z uszkodzeniami mézgu i przez pacjentéw zdrowych (Zaleskiewicz,
2008, s. 34-35).

Narzedzia wykorzystywane w badaniach neuroekonomicznych, tak
jak i sam moézg cztowieka nalezg do skomplikowanych. Wiedza eko-
nomiczna jest niewatpliwie niewystarczajaca do ich stosowania. Od
badaczy wymaga sie réwniez znajomosci podstaw medycyny i biologii.
Pierwszym historycznie i jednoczeénie najprostszym narzedziem
zaczerpnietym przez neuroekonomie z neurologii byt elektroencefa-
lograf, zwany w skrécie EEG. Badanie to charakteryzuje sie tatwoscia
wykonania i nie jest kosztowne. Ma jednak podstawowa ogromng wade
—nie jest narzedziem precyzyjnym; pozwala jedynie na badanie aktyw-
nosci wierzchniej czesci kory mézgowej. Dokladniejszymi narzedziami
wykorzystywanymi w neuroekonomii sa PET (pozytonowa tomogra-
fia emisyjna) oraz fMRI (funkcjonalny rezonans magnetyczny). PET
charakteryzuje sie stosunkowo staba rozdzielczoscia czasowa, stad tez
w badaniach neuroekonomicznych najczesciej korzysta sie z narzedzia,
jakim jest fMRI (Krawczyk, 2011, s. 46).
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Obszary badan neuroekonomicznych

Neuroekonomia, jak wykazano to powyzej, zajmuje sie wyjasnianiem
proceséw podejmowania decyzji, moze wiec by¢ wykorzystywana w wielu
obszarach badan ekonomicznych. Wszystko, co dotyczy nauki ekono-
mii wigze sie bowiem w sposéb bezposredni badz posredni z dziatal-
noscig cztowieka, jego decyzjami oraz wyborami. Kryteria, jakie musi
spetniaé proces decyzyjny, aby mozna go byto badaé za pomoca metod
i narzedzi neuroekonomicznych, przedstawiono na rysunku 3.

PROCES DECYZYINY

v ! v

istnienie kilku opiji, dokonywanie takiego
z ktérych mozna wyboru, aby osiggnac¢
dokonac wyboru okreslony cel

wybor
nieprzypadkowy

Rysunek 3. Proces podejmowania decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Urbaniak-Papp (2014, s. 164).

Podejmowane decyzje, ktore bada neuroekonomia, moga mie¢ roz-
maity charakter. W literaturze przedmiotu wyréznia sie cztery gtéwne
obszary badawcze (Urbaniak-Papp, 2014, s. 164-165) w ekonomii, dla
ktérych neuroekonomia ma szczegélne znaczenie:

® decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci i ryzyka (np. de-

cyzje dotyczace inwestycji, ktére moga wigzaé sie zaréwno z zyska-
mi, jak i stratami, a jednostka, podejmujac je, czesto nie dyspo-
nuje peing informacja);
m decyzje odnoszace sie do aspektéw moralnych (np. decyzje altruis-
tyczne, oceny moralne podejmowane pod wptywem silnych emocji);

® decyzje odnoszace sie do skutkéw dtugoterminowych, odroczonych
(np. decyzje zwigzane z por6wnywaniem mozliwych opcji i doko-
nywaniem wyboru pomiedzy inwestycjami w nieruchomosci, inwe-
stycjami w wartosci niematerialne i prawne a inwestycjami w udziaty
oraz akcje);

m decyzje odnoszace sie do kontekstu spotecznego (np. decyzje zwia-

zane z dzieleniem sie pieniedzmi z innymi).
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Zakonczenie

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna z cata pewnoscia
potwierdzi¢ przyjeta hipoteze badawcza, a wiec uznaé, ze znaczenie
neuroekonomii w badaniu zachowan ekonomicznych jednostek jest
bardzo istotne.

Ekonomiczne eksperymenty naukowe, wykorzystujace narzedzia
zapozyczone z neurologii oraz stosujace neuroekonomiczne metody
badawecze, pozwalaja na bardziej precyzyjna i glebsza analize wyboréow
ludzkich, niz stosowanie samych narzedzi zaczerpnietych z nauki psy-
chologii i nauki socjologii przez ekonomie behawioralna. Neuroekono-
mia umozliwita odkrycie nowych zaleznoéci oraz lepsze zrozumienie
ekonomicznych zachowan ludzkich niz wcze$niejsze nurty ekonomii.
Zwiekszyly sie takze mozliwosci przewidywania zachowan cztowieka
w réznych sytuacjach ekonomicznych. Nalezy podkresli¢, ze rozwdj
neuroekonomii nie bytby mozliwy, gdyby nie powstanie i upowszechnie-
nie technik obrazowania mézgu, takich jak: elektroencefalograf (EEG),
pozytonowa tomografia emisyjna (PET) i funkcjonalny rezonans ma-
gnetyczny (fMRI).

Nie caly mézg czlowieka jest jednak obszarem zainteresowania eko-
nomii. W analizie ekonomicznych procesé6w decyzyjnych szczegblng
role odgrywa jedynie pie¢ czesci mézgu (kora przedczotowa, zakret ob-
reczy, jadro pétlezace, ciato migdalowate i hipokamp). Pozostate czesci
nie wykazuja istotnych aktywnosci w momencie podejmowania przez
jednostke decyzji ekonomicznych.

Mimo Ze neuroekonomia jest nowym nurtem nauki ekonomii, doko-
nano juz kilku znaczgcych odkryé w tej dziedzinie. Wciaz jednak wiele
pozostato do zbadania. Jak wida¢ z przeprowadzonej w artykule ana-
lizy, zainteresowanie ta dziedzing wéréd ekonomistow stale rosnie
i pojawia sie coraz wiecej artykutéw na temat neuroekonomii. Nalezy
wiec spodziewac sie nowych, istotnych odkryé w przysztosci. Tym bar-
dziej, ze istniejace wspotczesénie teorie ekonomiczne nie sa w stanie
w pelni wyttumaczy¢ zachowan podmiotéw ekonomicznych w obszarze
podejmowania przez nich decyzji.
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Svetlana Trunova-Nowacka'

MONEY LAUNDERING AND ITS IMPACT
ON THE ECONOMY

Abstract

The goal of the article is to provide a theoretical introduction of what money
laundering is. To understand nature of this phenomenon, few definitions and
essential characteristics shall be presented in the beginning. Money laundering
is a multi-dimensional issue (economical, criminal, social, cultural) and cannot be
described in one article, and for this reason the author shall focus on the economic
side, omitting also technical details of the process. In presenting what impact
laundered money can have on the economy, qualitative effects are described
first. As for numbers — the scale of this activity cannot be estimated precisely. Data
provided by international organizations give us only a rough insight into the
matter, nevertheless allow for evaluating the size of that impact. At the end of
the article the author briefly mentions combats with money laundering.

1 Akademia Leona Kozmirnskiego, Katedra Finanséw. Opiekun naukowy: dr Karol
Klimczak.
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Nowadays the “money laundering” phrase frequently appears in
international and local media, although it is rarely explained. However,
money laundering is a global issue and actually a great deal of efforts
is put into it. Interest in this phenomenon in the society and among
scholars has increased recently. While there are various definitions
of money laundering, this article shall present only a limited number
of them. The scale of the money laundering in different counties and
its effect on the world economy shall be described. Finally, I shall
mention briefly methods of combating money laundering and present
a short conclusion.

The concept of “money laundering” or “money cleaning” originates
from the United States, where it appeared after the Great Depression
in the beginning of 1930s. Criminals started to use laundries (or other
cash-intensive washing services) to declare profit as gained from
provided laundry services, while illicit activities had been the real
sources of money.

Definitions of money laundering

The explanation of the idea of modern ML is impossible without men-
tioning one of the most well-known and influential regulators in this
area — The Financial Action Task Force (FATF) also known by its French
name Groupe d’action financiére (GAFI). It is an inter-governmental
policymaking body launched in 1989 with an aim to establish interna-
tional standards and to develop and promote policies, both at national
and international levels, to combat ML and the financing of terrorism.
FATF has also eight regional bodies (The Financial..., http). FATF
defined ML short yet precisely as the processing of profits from cri-
minal proceeds to disguise their illegal origin (What is Money..., http).

Another significant regulator, part of the US Department of Treasury,
is The Financial Crimes Enforcement Network (FinCEN) formed to
safeguard the financial system from illicit use, combat ML and to
promote national security. According to FinCEN money laundering
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is defined as the process of making illegally-gained proceeds (i.e. “dirty
money”) appear legal (i.e. “clean”).?

The current definition applied by the European Union can be found
in article 1 of the recently adopted document: Directive (EU) 2015/849
of the European Parliament and of the Council of 20 May 20153, ML
has to be committed intentionally, moreover also counts knowledge
that property is derived from criminal activity. It may include the
conversion or transfer of such property for the purpose of concealing
or disguising its illicit origin; the concealment or disguise of the true
nature, source, location, disposition, movement, rights with respect to,
or ownership of, property; the acquisition, possession or use of such
property. The 4th sub-clause added that participation in, association,
attempts to commit and aiding, abetting, facilitating and counselling
the commission of any of the actions referred above also is regarded
as ML. There is a two-year period during which member states shall
be required to implement this Directive into national legislation.

INTERPOL’s definition of money laundering is “any act or attempted
act to conceal or disguise the identity of illegally obtained proceeds
so that they appear to have originated from legitimate sources” (Money
laundering, http).

From the academic side already in the first volume of the Journal
of Money Laundering Control Hinterseer (1997 publisher: Emerald
Insight, ISSN: 1368-5201) stated there are many definitions of ML in
the literature and defined it using stages of the process. So, nowadays,
international organizations mentioned above and other (like IME,
World Bank, OECD, etc.), and national legislations define ML differ-
ently, however the core meaning and main aspects remain similar.
Moreover, differences could be explained with disparate interpreta-
tions of ML phenomena by economists and by lawyers, and sometimes
mixing ML with other financial crimes or terrorist financing. That issue
and the technical side of the process (stages, typologies, techniques,
etc.) are beyond the scope of this article. Briefly reviewing academic
definitions, I shall use the frequently quoted definition of Masciandaro

2 FinCEN web-page http:/www.fincen.gov/
3 The Directive was published on the 5% of June 2015 in Official Journal of the

European Union http://eur-lex.europa.eu/legal-content/ EN/TXT/PDF/?uri=CE-
LEX:32015L.0849&from=EN
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(1999), who stated that there are two main aspects of money launder-
ing (general and specific):
1) Illegality — ML includes any financial gains from illegal activity,
2) Concealment — the purpose of ML is to hide the criminal source
of the revenues.

Masciandaro underlines that ML is a separated activity, which does
not automatically relate to crimes that produced illegal gains. Gaidelys
and Buciunas (2008) defined ML as “the process, which is performed
by deliberate energetic actions, which aim to change the juridical sta-
tus of the capital” (p. 27). Nevertheless, because of limited space I shall
not pursue a perfect definition but move to the potential impacts
thereof on the economy.

Impact of money laundering on the economy

Money laundering is a multifaceted phenomenon and in this article
I would like to focus only on its influence on the economy. Apart from
“official” markets also “black” markets exist, which should not be mixed
with grey/shadow market. Illegal goods and services are traded on
the “black” market. Income from such activities is typically the object
of ML processes.

ML impacts macro-economic performance in different forms and
alters financial behavior on the market. As FATF describes, especially
vulnerable are economies with expanding financial centers where control
methods are not as sound and comprehensive as in established financial
centers (What is Money..., http). They also mentioned an argument
that being too selective might harm developing economy and the
amount of attracted capital would decrease. However, if financial sectors
due to laundering would be perceived by investors and the society in
general as being criminally controlled, it could cause significant treat
and potential bigger failure. Therefore, fighting ML helps to create
a comfort business environment, which is essential for economic develop-
ment. Not strictly economical but closely related risk posed by ML is
reputational. Perception of the whole economy or particular financial
institution in terms of legal and professional integrity then will be
damaged and may lead to disadvantages. FATF added that damaging
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effect will occur also for attitudes of other financial intermediaries and
of regulatory authorities, as well as ordinary customers.

Illegal money within the economy has negative influence on many
layers. Gaidelys and Buciunas (2008) suggest that the investors’ and
citizens’ trust towards financial institutions would be lower, economic
policies might become ineffective. Moreover, dissatisfaction might occur
due to unbalanced prices, development of corruption and inflation in-
crease. The main problem does not involve the public sector anymore
but the private sector as it might attract criminals pretending to con-
duct business activity. Information provided by FATF names among
potential negative macroeconomics effects changes in money demand,
volatility of international capital flows and exchange rates because of
unexpected cross-border transactions (What is Money..., http). Moreover,
due to ML government tax revenues will be lower and would obstruct
delivering services to the society. Potential mast harmfull effect on
ML could be even political instability, in case when substantial funds
are involved in the pracess.

On a micro-level some examples of activities causing some of
abovementioned effects were given by Aluko and Bagheri (2012):
“proceeds from one economic venture to another without sound econo-
mic reasons” (p. 445). For example, using fake purchases and creating
invoices without factual goods/services delivery. Laundered funds
from illegal sources could be mixed with legal income. If invested into
legal business activity (generally those with high cash turnover, like
restaurant, car wash, even taxi) could cause unreasonable competitive
advantage over companies competing fairly and seeking funds on
financial markets.

Furthermore, there is a connection between ML and corruption. As
Mo (2001) explains in his article, there is no agreement between scholars
about the effect of corruption upon the economic growth. One side
argues that corruption could help bypass ineffective regulations and
smooth operations, while others claim that it harms innovative activities
and attractiveness for investments.

In a study conducted by Aluko and Bagheri (2012), based on litera-
ture, two views are presented regarding the relation between ML and
corruption. The first arguing that there is no connection as one would
exist without another. The second that they are closely linked and
corruption is an underlying issue for ML and vice versa. The second
argument is more convincing for the author due to its logical structure
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and practical evidence, which can be easily found. Aluko and Bagheri
(2012) further added that ML not only has effect on the integrity of
domestic economies, but also on global financial systems. Chaikin (2008)
likewise states that ML and corruption reinforce one another because
billions of dollars generated by corruption need to be disguised using
ML process. Another aspect of corruption’s contribution to ML activi-
ties is bribes for individuals from law enforcement and anti-money
laundering services bestowed to avoid being caught.

Measurements of laundered money

How much money is laundered is a question constantly asked. There
are various opinions and estimations regarding the figures, typically as
a percentage of GDP. Some of them are introduced and analyzed below.

Obviously, the nature of ML as an illegal activity carried out in a way
as to conceal it, impede efforts to calculate figures. Laundered amounts
are completely beyond reach of traditional economical and financial
statistics. IMF and other international organizations provided some
rough estimates to express the scale of the problem. The United Nations
Office on Drugs and Crime (UNODC) while presenting an official
position of the United Nations in 2011 published a report with data for
2009, where it is stated that approximately $1.6 trillion or 2.7 percent
of global GDP might be laundered by criminals. A note was added that
final monetary estimates in the report were to be treated with caution.

The figure most commonly cited was the one referred to in 1998
by Michel Camdessus, Managing Director of the IMF in his speech:
“the present scale of money laundering transactions is almost beyond
imagination — 2 to 5 percent of global GDP”. He also noted that ML
could cause significant macroeconomic risks and lead to corruption and
market destabilization. Additionally, if Gresham’s law had operated
lasting damage to the whole economy could be done.

There is little information with estimations in particular countries
as ML activities are primarily cross-border. Brennan and Vaillancourt
speculate that in Canada between $5 billion and $15 billion (Canadian
dollars)* are estimated to be laundered annually; the worldwide figure

4 In USD it would be from 3.9 to 7.7 billion. Based on http://www.oanda.com/
currency converter.
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ranges between $500 billion and $1 trillion (as cited in Simser, 2013).
Stamp and Walker (2007) using a comparatively simple crime-eco-
nomic model provide their estimates of the sums laundered in Australia:
in 1995 c.a. $3.5b and in 2004 roughly $4.5b. They made an interesting
comment: “the nature of Australia’s borders and stability has con-
tributed to a lower than global average extent of laundering”. Ardizzi,
Petraglia, Piacenza, Schneider and Turati (2012), by proposing a new
method focused on the measurement of the flows of illicit cash and
using a panel of observations in 2005-2008 in Italy found that money
laundering accounted for approx. 7% of Italian GDP.

Agarwal and Agarwal (2006, 2004) estimate — with the help of fore-
casts from regression analyses (taken from economic intelligence units)
—that global ML ranges from 2.0 to 2.5 trillion US$ annually or accounts
for about 5-6% of World GDP in 2006 (as cited in Schneider, 2010).
As cited in the same study of Schneider (2010) the International
Development Bank (IDB) in their 2004 report reached the conclusion
that for Latin America a rough estimate appears to be somewhere
between 2.5 and 6.3% of annual GDP of Latin American countries.
Schneider and Windischbauer (2008) for example stated that approx.
100 billion Euros® per year are laundered in Germany.

As is noticeable, all quantitative estimations are vague and afflicted
by large uncertainties. Reuter and Truman (2004) argue that the figure
estimating how much money passes through the financial system is
unlikely to be ever produced as financial institutions lack tools and
incentives to do that. However, researchers fairly add that changes on
technology might improve this situation. Nevertheless, as is apparent
ten years after the book was published, financial firms or even financial
authorities still cannot provide accurate data. FATF said: “impossible
to produce a definitive estimate of the amount of money that is glo-
bally laundered every year” and due to that FATF do not publish any
figures in this regard (What is Money..., http).

Qualitative methods are an alternative way to estimate amounts
of illicit funds being laundered. Chong and Lopez-De-Silanes (2015)
describe several subjective methods to estimate the scale of money laun-
dering. I would like to present some of them below. Three are based on
the Global Competitiveness Reports (World Economic Forum, 2003,

5 In USD it would be around 159 billion. Based on http:/www.oanda.com/ cur-
rency converter.
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2004 and 2005) where a survey of managers was conducted, wherein
among others 2 questions were asked:
® “Money laundering through the banking system in your country
is...”
®= “Money laundering through non-bank channels in your country

is...”

Then it was valued with discrete values from 1 to 7, where 1=per-
vasive and 7=extremely rare. Average among 2003 and 2005 was cal-
culated. Additionally, the value variable combining those two could be
calculated.

In the same article they presented, inter alia, a method called “Tax
compliance”, which the author personally found very appealing, also
because of its connection with corruption. It is based on the World
Bank’s Doing Business® data on the time required every year for a busi-
ness to prepare, file and pay taxes on corporate income, value added
or sales taxes and taxes on labor. The formula used to calculate was:
(Vmax—Vi)/(Vmax—Vmin) multiplied by 10. Vi represents the time cost
(measured in hours) of tax compliance. The values for Vmax and Vmin
were set at 892 hours (1.5 standard deviations above average) and 0
hours, respectively. Countries with values outside the Vmax and Vmin
range received ratings of either zero or 10, accordingly. In their study
based on a 2005 report there is no information for particular counties,
only average data grouped by regions.

Therefore, based on the most recent data (2014) retrieved from World
Bank’s web-page” using the aforesaid method, Tax Compliance Index
for G20 countries was calculated. The index varies from 0 to 10, where
0 is the longest period (above Vmax) and 10 is the fastest.

Graph 1 presents results of those calculations. Having applied the
formula, data for Brazil proved negative, whereupon 0 was adapted.
Moreover, among all countries presented in the World Bank’s report
Brazil has the longest time to prepare and pay taxes — 2600 hours (three
and a half months).

6 Data available at: http://www.doingbusiness.org/.

7 Time to prepare and pay taxes (hours) http:/data.worldbank.org/indicator/
IC.TAX.DURS/countries.
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Figure 1. Tax Compliance Index (2014) for G20 Countries

Source: own elaboration.

Combating money laundering

Levi and Reuter (2006) explained there are two pillars in most anti-
-money laundering or AML systems: prevention and enforcement. En-
forcement includes forfeitures (criminal and civil), prosecutions, in-
vestigations and predicates criminal cases (substantive offences other
than money laundering like drugs or fraud). Prevention includes
customer due diligence (CDD), reporting, regulation/supervision and
sanctions. AML prevention relies on gatekeepers in the system, par-
ticularly financial institutions, to assess and disclose risks to the autho-
rities, often through the financial investigation unit (FIU) in the rele-
vant jurisdiction. Sometimes risk assessment is largely an automated
matter: a cash deposit of 10,000 USD in the US or 15 000 EUR in the
EU may require an institution to file a currency transaction report
(CTR). Combat measures necessary to fight ML, however increase the
price of legal activities as well as interfere with them on the capital
markets. Levi and Reuter (2006) also add that ML controls “impose
costly obligations on businesses and society: they merit better analysis
of their effects, both good and bad” (p. 42).

Increasing awareness of the phenomena will be also fruitful to
avoid for average citizen to be unknowingly used in the ML schemes.
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FATF supports a way of combating defined non-cooperative countries
with the help of a ““name and shame” policy by publishing a “‘black
list”. Moreover, it seeks to combat money laundering internationally
by means of typologies and 40 recommendations (international stand-
ards). Additionally, they stated that of significant importance is tar-
geting the money laundering aspect of criminal activity and depriving
the criminal of their ill-gotten gains means by hitting them where
the criminal is vulnerable. Without a usable profit, the criminal activity
shall not continue.

Nevertheless, an adversary opinion is also present. Opponents argue
that combating ML is like treating the symptoms of a disease rather
than treating the disease itself. Those people believe that AML efforts
are worthless, waste banking profits that should be rightly passed to
stockholders and should be stopped immediately.

To sum up, the phenomenon of money laundering should be observed
and studied from a multidisciplinary point of view. As for academic
(not legal) definition and characteristics, the author thinks that
a broader and profounder discussion shall be required soon as because
of its own nature money laundering is rapidly changing. Moreover,
theoretical models for ML, measurements should be complemented
with empirical studies. There are many estimations and a very few
calculations, some scholars even argue that the exact figure cannot
be estimated. Nevertheless, potential effects on micro and macro level
could put in danger economies both in developed and developing
countries. If it rewards corruption and crime, successful money laun-
dering damages the integrity of the entire society and undermines
democracy and the rule of the law.
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ROLA DORADCY TRANSAKCYJNEGO
W PROCESIE PIERWSZEJ OFERTY PUBLICZNE)J
AKCJI (IPO) FIRMY RODZINNEJ

Abstrakt

Firmy rodzinne stanowia kluczowy element gospodarek wiekszosci krajow. Mimo
Ze najstarsze z nich majg ponad kilkaset lat, badanie tej grupy przedsiebiorstw
jako osobnej populacji rozpoczeto sie stosunkowo niedawno. W niniejszym opra-
cowaniu skupiono sie na funkcjonowaniu firm rodzinnych w kontekscie przepro-
wadzania pierwszych ofert publicznych akgcji (IPO). Analiza, majaca charakter
teoretyczny, obejmuje przeglad motywoéw transakcyjnych, omoéwienie struktury
procesu IPO oraz jego specyfiki w przypadku firm rodzinnych. Wsréd charak-
terystycznych obszaréw dla firm rodzinnych w ramach IPO wskazano zdolno$¢
do raportowania i stopien sformalizowania proceséw w obszarze zarzadzania
i strategii, kwestie transparentnosci i fadu korporacyjnego, dtugoterminowa
perspektywe zarzadzania w kontekscie horyzontu inwestycyjnego inwestorow
gietdowych, kulture organizacyjna, elementy zwigzane z wyceng przedsigbiorstwa
czy kwestie sukcesji. W kontekscie opisanego procesu IPO oraz poszczegdlnych
obszaréw wskazano specyfike i role doradcy transakcyjnego.

1 Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Katedra Inwestycji i Rynkéw Kapitato-
wych. Opiekun naukowy: dr hab. Maciej Stradomski, prof. UEP.
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Wstep

Firmy rodzinne stanowia kluczowy element gospodarek wiekszosci
krajow. Problematyka zwiazana z ta grupa przedsiebiorstw nie byta
jednak do niedawna istotnie eksplorowana przez badaczy. W ostatnich
latach, réwniez w Polsce, ro$nie zainteresowanie firmami klasyfiko-
wanymi jako rodzinne. W niniejszym opracowaniu skupiono sie na
funkcjonowaniu tych przedsiebiorstw w kontekscie przeprowadzania
pierwszych ofert publicznych akcji (IPO), a jego celem jest wskazanie
odmiennosci takich procesé6w od IPO innych firm oraz wynikajacego
z tego specyficznego zaangazowania doradcy transakcyjnego. Mozna
oczekiwad, ze istotnosc tego zagadnienia bedzie rosnaé wraz z dalszym
rozwojem firm rodzinnych w Polsce (z ktérych wiekszo§é zostata zato-
zona kilkanascie-kilkadziesiat lat temu) oraz spodziewana fala sukcesji.
Analiza, majaca charakter teoretyczny, obejmuje przeglad motywéw
transakecyjnych, oméwienie struktury procesu IPO oraz jego specyfiki
w kontekscie firm rodzinnych i roli doradcy transakcyjnego. Rodzinna
specyfika, np. w obszarze mniejszej formalizacji i biurokratyzacji czy
oczekiwan wycenowych zwiazanych z tzw. socjoemocjonalng wartoscig
firmy, wymusza na doradcach transakcyjnych specyficzne podejscie do
IPO firm rodzinnych. Nawet sam katalog motywéw transakcyjnych
rézni sie w przypadku tej grupy przedsiebiorstw. Przestankami IPO
moga by¢ np. planowana sukcesja badz osobiste ambicje przedsiebiorcy.
Juz na tym etapie pojawia sie zaangazowanie doradcy transakcyjnego,
ktéry wspdlnie z rodzing powinien przeanalizowa¢é przestanki i racjo-
nalno§é debiutu gietdowego. W ramach IPO doradca transakcyjny od-
powiada za strukturyzacje i sprawne przeprowadzenie catego procesu.
Pelni funkcje posrednika miedzy rodzing a rynkiem kapitalowym. W tym
kontekscie przygotowuje m.in. tzw. przekaz inwestycyjny (ang. equity
story), ktéry moze by¢ wzmacniany lub ostabiany przez specyficzne cechy
firmy rodzinnej, ktére zostaly oméwione w tym opracowaniu.
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Definicje i znaczenie firm rodzinnych

Firmy rodzinne sg jednym z fundamentéw gospodarek na calym §wie-
cie. Zgodnie z wynikami wybranych badan (Shanker i Astrachan, 1996;
Westhead i Cowling, 1998; Anderson i Reeb, 2003; European Commis-
sion, 2009) ich udziat w gospodarce w zaleznosci od kryteriow (udziat
w PKB, udziat w ogéle wszystkich firm, liczba pracownikéw) waha sie
od 40% do nawet 98%. Oczywiscie, jak wskazujg La Porta i in. (1999),
skala kontrybucji rézni sie w zaleznoéci od kraju, jednak sg one znacza-
cym elementem poszczegdlnych gospodarek. W Polsce brakuje kom-
pleksowych badan firm rodzinnych, ale dotychczasowe publikacje wska-
zuja na udzial tych firm w ogéle przedsiebiorstw na poziomie 70-80%
(EEDRI, 2008). Jak wskazuje Kowalewska (2009), jest to w duzej mie-
rze determinowane przyjeta definicjg firmy rodzinnej. Niestety, na
Swiecie nie wypracowano dotychczas jednolitego podejécia do zdefi-
niowania przedsiebiorstw rodzinnych, a niektérzy badacze zidenty-
fikowali nawet ponad 90 réznych definicji (European Commission,
2009). W zdefiniowaniu firm rodzinnych szeroko wykorzystywane jest
kryterium zaangazowania, obejmujace udziat rodziny w akcjonariacie
oraz organach spétki. Na potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto, iz
firma rodzinna charakteryzuje sie kontrolujacym udziatem rodziny
w akcjonariacie oraz posiadaniem przez nig wpltywu na zarzadzanie.
IPO jest rozumiane jako oferowanie swoich akeji przez spoétki zamie-
rzajace ubiegac sie o dopuszczenie akcji do obrotu na gieldzie papieréw
wartosciowych.

Motywy IPO firm rodzinnych

Punktem wyj$cia w rozwazaniach nad IPO firm rodzinnych jest ana-
liza motywow transakcyjnych. Specyfika kazdej firmy jest inna (m.in.
z uwagi na branze, etap rozwoju itp.), podobnie jak potencjalne prze-
stanki stojace za decyzja o upublicznieniu. Niemniej mozna wyodrebnié
kilka kluczowych motywoéw, ktére sg modyfikowane w zaleznosci od
konkretnego przypadku.

Pierwszym motywem jest pozyskanie dla firmy nowego kapitatu.
Odbywa sie to poprzez zaoferowanie inwestorom akeji w ramach nowej
emisji, a pozyskane $rodki trafiaja bezposrednio do spétki. W konsekwen-
¢ji akcjonariusze wywodzacy sie z rodziny nie zmniejszaja swojego
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zaangazowania i utrzymujg posiadang liczbe akcji, ale z uwagi na wy-
emitowanie nowych ich udziat w ogéle spada. Upraszczajac, mozna wska-
zac¢ dwie gléwne przestanki emisji nowych akeji: finansowanie dalszego
rozwoju lub poprawienie ptynnosci finansowej. W praktyce inwestorzy
na rynku publicznym sg bardziej zainteresowani pierwsza ze wskaza-
nych sytuacji. Pozyskany kapitat moze zosta¢ wykorzystany na dalszy
wzrost organiczny (np. na zwiekszenie mocy produkcyjnych) lub na fi-
nansowanie wzrostu poprzez akwizycje innych podmiotéw. W konsekwen-
¢ji wykorzystania pozyskanych srodkéw firma powinna w przysztosci
generowaé wyzsze zyski i przeptywy pieniezne, co umozliwi np. wyplate
dywidendy. Ma to swoje znaczenie takze w kontek$cie mniejszej skton-
noéci firm rodzinnych do zadtuzania sie (Gallo, Tapies i Cappuyns, 2004),
ktére dzieki emisji akeji moga utrzymac relatywnie nizszy poziom za-
dtuzenia, a jednocze$nie sfinansowaé np. akwizycje. Druga ze wskazanych
sytuacji, a wiec emisja w celu poprawy sytuacji plynnosciowej firmy,
wystepuje relatywnie rzadko, a wiekszo$¢ inwestor6w na rynku publicz-
nym podchodzi do takich ofert akcji bardzo sceptycznie.

Drugim motywem IPO moze by¢ chec sprzedazy istniejacych akgji.
Pozyskane srodki trafiaja wéwczas do akcjonariuszy sprzedajacych.
Dzieje sie tak np. z uwagi na dazenie rodziny do dywersyfikacji posia-
danych aktywéw badz cheé przeznaczenia pozyskanych srodkéw na
konsumpcje. W kontekécie firm rodzinnych oznacza to spadek zaan-
gazowania rodziny w akcjonariacie. Niemniej niekoniecznie oznacza
to pozbawianie kontroli nad firma. W praktyce posiadanie nawet tylko
kilkudziesieciu procent wszystkich akcji, z uwagi na duze rozproszenie
pozostatego akcjonariatu, pozwala przedsiebiorstwo kontrolowaé. Czesto
stosowana struktura transakeji jest takze jednoczesna emisja nowych
akcji oraz sprzedaz czesci posiadanych akcji przez dotychczasowych
akcjonariuszy, a wiec potaczenie motywu pierwszego i drugiego.

Trzeci motyw obecnosci na rynku kapitatowym wiaze sie z planem
sukcesji. Z jednej strony proces IPO wymusza sformalizowanie nie-
ktérych obszaréw dziatalnosci firmy (np. jasne okreslenie strategii
rozwoju), co ulatwia przejecie steré6w w firmie przez kolejne pokolenie.
Z drugiej strony, w przypadku gdy zarzadzajacy firma przedstawiciel
rodziny nie chce pozbywacé sie kontroli nad firma (z czym wigzataby
sie np. sprzedaz akcji inwestorowi strategicznemu), a przedstawiciele
kolejnego pokolenia nie cheg aktywnie uczestniczy¢ w zarzadzaniu, IPO
moze by¢ pewnego rodzaju kompromisem. Pozwoli na uzyskanie ryn-
kowej wyceny firmy oraz niejako utatwi nadzér nad nig przez przysztych
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spadkobiercow (w sytuacji, gdy firma bedzie juz kierowana przez ze-
wnetrznych zarzadzajacych). Dziatalno$é spétek publicznych jest nie-
ustannie analizowana i komentowana przez analitykéw gietdowych,
co ulatwia ich nadzorowanie. W dalszej perspektywie moze takze utatwié
sprzedaz mniejszych pakietow akcji.

Czwarta przestanka wigze sie z budowa wizerunku firmy jako pod-
miotu wiarygodnego i transparentnego. Z uwagi na obowiazujace na
rynku publicznym wymogi informacyjne spétki notowane na gieldzie
sa zobligowane do ujawniania informacji o swojej strukturze, dziatal-
nosci, danych finansowych i istotnych wydarzen w zyciu spétki. Ma
to na celu umozliwienie wtasciwej oceny sytuacji i perspektyw przedsie-
biorstwa przez inwestorow gieldowych. Taka transparentno$cé i przej-
rzystos¢ buduje wiarygodnosé w oczach dostawcéow, klientéw i innych
interesariuszy zwiazanych z firma. Dodatkowo moze to takze utatwic
dostep do uzyskania np. finansowania dluznego badz obnizy¢ jego koszt.

Pigtym motywem bywa osobista ambicja cztonkéw rodziny. Doty-
czy to przede wszystkim zalozycieli, ktérzy petnia jednocze$nie funkcje
gltowy rodziny i prezesa zarzadu. Debiut gieldowy traktuja jako uko-
ronowanie sukcesu, jakim bylo zbudowanie duzej organizacji odno-
szacej sukcesy. Nalezy zauwazy¢, ze taka motywacja moze by¢ bardzo
krétkowzroczna, poniewaz po uroczystym debiucie przychodzi czas na
konsekwentne realizowanie strategii, szczegélowe informowanie o waz-
nych aspektach dziatalnosci firmy i wypetnianie obietnic skladanych
inwestorom, a obcigzenie z tym zwigzane jest czesto przez cztonkow
rodziny niedoceniane na etapie przygotowan do IPO.

Nalezy pamietaé, ze z uwagi na wymogi dotyczace liczby akcji w wol-
nym obrocie (w celu zapewnienia plynnosci takich akcji na gieldzie
(Regulamin Gieldy, 2015)) niezaleznie od przestanek IPO, okreslona
liczba akeji powinna zostaé zaoferowana nowym inwestorom, co w prak-
tyce oznacza, ze motywy trzeci, czwarty i piaty powinny wigzac sie
z pozyskaniem nowego kapitatu lub sprzedazg istniejacych akcji (mo-
tyw pierwszy i drugi).

W kazdym przypadku motywy upublicznienia firmy rodzinnej po-
winny zosta¢ poddane krytycznej analizie w kontekscie tego, co rynek
kapitatowy moze zaoferowac oraz jakie ma oczekiwania. Jest to pierwszy
obszar, w ktorym wskazane jest wykorzystanie do§wiadczenia i wiedzy
doradcow, ktérzy na tym rynku funkcjonuja i sg niejako posrednikami
miedzy przedsiebiorstwami a inwestorami. W przypadku transakcji IPO
takimi doradcami sg przede wszystkim banki inwestycyjne/domy
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maklerskie. Nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku firm rodzinnych, z uwagi
na wzajemne powigzanie rodziny i przedsiebiorstwa obszar analizy
powinien obejmowaé szerszy kontekst i braé pod uwage takze specyfike
firmy rodzinnej, rodziny i ich wzajemne zwiazki. Do katalogu zadan
takiego doradcy moze naleze¢ m.in. przeanalizowanie wszystkich do-
stepnych zrédet finansowania i odpowiedz na pytanie, czy firma faktycz-
nie potrzebuje nowego kapitatu akcyjnego (w kontekscie pierwszego
motywu IPO). W praktyce sprowadza sie to do analizy planéw finan-
sowych i budzetéw i ich weryfikacji pod katem strategii i oczekiwan
(np. odpowiedzi na pytanie, czy potencjalny emitent jest w stanie sfi-
nansowac inwestycje z wlasnych srodkéw, finansowania dtuznego, czy
potrzebuje §rodkéw z emisji akeji). W zaleznosci od motywéw kieruja-
cych rodzing zasadna jest takze analiza wszystkich opcji strategicznych,
jakie ma firma, w tym IPO, a takze np. pozyskanie inwestora strate-
gicznego czy funduszu typu private equity (wszystkie trzy Sciezki maja
odmienng charakterystyke) lub utrzymanie status quo.

Ostateczna decyzja o upublicznieniu firmy nalezy do rodziny, ale
powinna by¢ bardzo dobrze przemyslana, poniewaz jej konsekwencje
bedag dla firmy znaczace. Co wiecej, paradoksalnie moze to by¢ ostat-
nia kluczowa decyzja podjeta przez rodzine bez jakiejkolwiek konsul-
tacji i komunikacji z innymi (po IPO strategiczne decyzje powinny
by¢ odpowiednio komunikowane pozostatym inwestorom, a niektére
z nich wymagaja np. zgody Rady Nadzorczej, w ktérej inwestorzy fi-
nansowi moga mieé swoich przedstawicieli).

Struktura procesu IPO

Proces przygotowania i przeprowadzenia pierwszej oferty publicznej
jest ztozony, wielomiesieczny (Srednio 6-9 miesiecy) i absorbujacy.
Strukture procesu mozna podzieli¢ na dwa gltéwne etapy, ktore obej-
muja najpierw wielomiesieczne przygotowania, a nastepnie trwajaca
relatywnie kréotko sama faze transakcyjna. W proces IPO zaangazowa-
nych jest co najmniej kilka podmiotéw, w tym m.in. biegli rewidenci,
doradca ds. relacji inwestorskich i public relations, kancelarie prawne
idoradcy transakeyjni, ktorzy caly proces planuja, koordynuja i odpowia-
daja za zrealizowanie znacznej czesci prac zwigzanych z oferta akcji.

Faza przygotowan rozpoczyna sie od przeprowadzenia szczegé6lo-
wego badania spétki (ang. due diligence). Doradca transakcyjny ana-
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lizuje w tym czasie wszystkie aspekty prowadzonej przez firme dzia-
talnosci, w tym jej model biznesowy, strategie, przewagi konkurencyjne,
sytuacje finansowa, ryzyka zwiazane z dziatalnoscig itd. Pozwala to
na identyfikacje jej mocnych i stabych stron. W konsekwencji powstaje
tzw. przestanie inwestycyjne (ang. equity story). Wyniki przeprowadza-
nego badania znajduja swoje odzwierciedlenie takze w przygotowy-
wanej dokumentacji transakcyjnej. Podstawowym dokumentem spo-
rzadzanym przy okazji IPO jest prospekt emisyjny. Musi on spetiaé
wymogi prawne, ale takze w sposéb kompleksowy i atrakcyjny opisywaé
emitenta, poniewaz to na jego podstawie przyszli inwestorzy podejmuja
decyzje inwestycyjna. Réwnolegle powstaja dokumenty o bardziej
marketingowym charakterze, w tym prezentacje spétki dla analitykéw
oraz inwestoréw, a takze raporty analityczne (przygotowywanych przez
doradce transakcyjnego).

Faza transakcyjna rozpoczyna sie wraz z ujawnieniem informacji
o planowanym IPO. Dotychczasowe dziatania mialy charakter prywatny,
a pierwsza szerzej dostepna informacja o niej ukazuje sie wraz z rozpo-
czeciem tzw. edukacji inwestoréw (ang. investor education). Wspom-
niana edukacja zaktada spotkania analitykow doradcy transakcyjnego,
ktoérzy sporzadzili raporty analityczne z potencjalnymi inwestorami.
W kolejnym kroku doradca transakcyjny organizuje spotkania z in-
westorami takze dla spétki (tzw. roadshow). Podczas nich zarzad pre-
zentuje firme, jej mocne strony, perspektywy rozwoju. W konsekwencji
inwestorzy skladaja deklaracje zapisow na akcje, ktore przyjmuje do-
radca transakcyjny (tzw. bookbuilding), a ostatecznie spotka/sprzeda-
jacy po konsultacji z doradca podejmuje decyzje o cenie i przydziale
akcji w ramach IPO.

Mimo ze sam proces przeprowadzenia IPO pozostaje standardowy,
w praktyce spos6b przygotowania i poszczegélne kroki moga réznic
sie w zaleznosci od specyfiki poszczegdlnych emitentéw, w tym charak-
terystyki firmy rodzinnej. W kontekscie realizacji transakeji wszystkie
specyficzne aspekty powinny byé wziete pod uwage wlasnie przez do-
radce transakecyjnego. Umiejetna diagnoza (w wyniku tzw. due diligence),
a nastepnie odpowiednie przygotowanie struktury kapitatowej i or-
ganizacyjnej, weryfikacja planéw i strategii, a w dalszym kroku trafne
sformulowanie przestania inwestycyjnego (ang. equity story) pozwala
—ja przej$é do fazy transakcyjnej i zakonczyé IPO z sukcesem.
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Specyfika firmy rodzinnej w kontekscie IPO

Jak wskazano, specyfika firmy rodzinnej ma istotne znaczenie dla pro-
cesu przygotowania i przeprowadzenia IPO. Niektére cechy moga
wspieraé przekaz inwestycyjny, a niektére utrudniaé badz uniemoz-
liwia¢ przeprowadzenie tego procesu.

Jak pokazujg badania (Whisler, 1988; Stradomski, 2010), firmy ro-
dzinne przyktadaja mniejsza wage do planowania i zarzadzania stra-
tegicznego, sa mniej zbiurokratyzowane. Kanaly informacyjne maja
w wiekszym stopniu charakter nieformalny, a poziom raportowania
istandaryzacji jest niski. Niezaleznie od ostatecznej efektywnosci takiego
stylu zarzadzania same przygotowania do przeprowadzenia oferty
publicznej wymagaja wysokiego poziomu zdolnosci do raportowania,
procedur, rozwinietej rachunkowo$ci zarzadczej oraz pewnego stopnia
formalizacji. Dla powodzenia IPO niezbedne jest zatem np. sformali-
zowanie i uzasadnienie strategii rozwoju, ktéra nastepnie moze zostac
przekazana potencjalnym inwersorom. Koniecznoéé przygotowywania
danych operacyjnych i finansowych jest réwniez niezbedna dla spraw-
nego wypetniania obowigzkdéw informacyjnych oraz prowadzenia jakos-
ciowej komunikagcji z rynkiem kapitalowym po debiucie na gieldzie.

Kolejnym istotnym obszarem sa kwestie transparentnosci oraz tadu
korporacyjnego (ang. corporate governance). Firmy prywatne, czesto
z uwagi na brak takiej potrzeby, maja tendencje do duzej ostroznosci,
a wrecz awersji w zakresie przekazywanych informacji dotyczacej swo-
jej dziatalnosci zewnetrznym instytucjom i osobom niezwigzanym z firma.
Status spétki publicznej obliguje jednak firmy notowane na gietdzie do
wypetniania rygorystycznych obowigzkéw informacyjnych. Co wiecej,
uzupetnienie dla nich stanowi zbiér dobrych praktyk wspierajacych
zasady tadu korporacyjnych. Maja one na celu umacnianie transpa-
rentnosci, poprawy jakosci komunikacji spétek z inwestorami i wzmoc-
nienie ochrony akcjonariuszy mniejszosciowych. Sktonnoéci firm ro-
dzinnych do otwartosci w komunikacji z otoczeniem oraz otwarto$c na
dialog z ,,nowymi” akcjonariuszami sg zatem bardzo istotnymi elemen-
tami z perspektywy decyzji oraz sukcesu IPO.

Jedng z najwazniejszych cech firmy rodzinnych jest ich dtugoter-
minowa perspektywa zarzadzania (Stein, 1988; Magnussen i Sunde-
lius, 2011), bedaca wynikiem zaleznosci miedzy przyszioscig rodziny
a przedsiebiorstwem i dazeniem do przekazania wlasnosci kolejnym
pokoleniom. Horyzont inwestycyjny inwestoréw na rynku publicznym
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jest rézny, ale czesto relatywnie krétkookresowy. W kontekécie trans-
akcji IPO niezbedne jest zatem odpowiednie komunikowanie przez ro-
dzine jej oczekiwan co do rozwoju dziatalnosci w najblizszych okresach
po debiucie gieldowym. Jezeli elementem strategii rozwoju jest np. wol-
niejszy, ale stabilniejszy wzrost, powinno by¢ to jasno komunikowane,
aby uniknaé rozminiecia sie oczekiwan. Wowczas zadaniem potencjal-
nych inwestoréw jest ocena wptywu takiej strategii na wycene i de-
cyzje inwestycyjna. Rodzina musi by¢ jednak §wiadoma, iz inwestorzy
1 analitycy beda monitorowac realizacje zalozen w relatywnie krot-
koterminowych interwatach (np. wraz z publikacjg kolejnych danych
finansowych, wiec co kwartat).

Firmy rodzinne czesto przejmuja cechy i wartosci swojego zatozy-
ciela i rodziny. W taki sposéb formutujg swojg kulture organizacyjna,
ktéra stanowi fundament sposobu dziatalnosci oraz koncepcji rozwoju.
Oczywiscie, spektrum charakterologii jest prawie nieograniczone, nie-
mniej mozna wskaza¢ firmy rodzinne, ktére np. za jeden z celéw swo-
jej dziatalnosci postawily dobrobyt zaréwno samej firmy, rodziny i jej
pracownikéw, jak i spotecznoéci lokalnej, dostawcow czy innych inte-
resariuszy. Na drugim biegunie beda firmy, ktérych celem nadrzednym
jest maksymalizacja wartosci dla swoich akcjonariuszy, a interes pod-
miotow z nig wspétpracujacych bedzie drugorzedny. Oczywiscie nie-
wykluczone, ze pierwszy przypadek w dtuzszym horyzoncie réwniez
sprzyja budowie wartosci dla akcjonariuszy. Niemniej wiekszosci inwe-
storéw na rynku publicznym blizej jest do drugiej specyfiki (w ktorej
celem jest maksymalizacja warto$ci spétki), a horyzont inwestycyjny moze
by¢ krétszy od wielopokoleniowego spojrzenia na firme przez rodzine.

Istotnym elementem, ktéry wymaga rozpatrzenia w kontekscie po-
jawienia sie inwestoréw finansowych w spélce, jest kwestia sukces;ji.
Po pierwsze, w kontekscie samej transakcji IPO znaczenie ma jasne
zdefiniowanie planéw co do zarzadzania spotka w najblizszej przysztosci,
a wiec czy czlonkowie rodziny zasiadajacy z zarzadzie nadal planuja
to kontynuowaé, czy planowane sa zamiany. W przypadku tego drugie-
go scenariusza powotanie nowych zarzadzajacych bedzie odbywac sie
przez gtosowanie wszystkich akcjonariuszy, a wiec sukcesorzy powinni
zyskaé takze aprobate inwestor6w gieldowych. Oczywiscie w przypadku
utrzymania przez rodzine znacznego zaangazowania w spélce, a wiec
tez kontroli, powolanie sukcesora do zarzadu jest formalnie mozliwe bez
aprobaty pozostalych inwestoréw, ale w praktyce moze oznaczac powsta-
nie konfliktu w firmie badz sprzedaz akcji przez instytucje finansowe
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(a w konsekwencji np. spadek kursu akgji). Kwestie planowanej suk-
cesji powinny by¢ zatem jasno i odpowiednio wcze$nie komunikowane,
a zasadnos$¢ powotania do zarzadu konkretnych sukcesoréw bedzie
szczeg6lowo monitorowana i analizowana.

Kluczowym elementem dla transakcji kapitatowych jest wycena
firmy. Rynek kapitatowy od dawna podchodzi do wyceny przedsiebiorstw,
wykorzystujac okreslone metody (np. metody poréwnawecze czy docho-
dowe), ktére charakteryzuja sie okres§lonymi zaletami, ale maja takze
wady. Jedna z nich moze by¢ niedoszacowanie wplywu rodzinnoéci.
7 drugiej strony, jak pokazujg badania (Zellweger i in. 2012), czlon-
kowie rodziny dostrzegaja socjoemocjonalng wartosé firmy, ktéra moze
prowadzi¢ do wyzszych oczekiwan w zakresie wyceny. W konsekwencji
moze to wigzaé sie z brakiem sp6jnego rozumienia wartosci firmy przez
rodzine (sprzedajacych) oraz inwestoréw finansowych (kupujacych)
i brakiem transakgcji. Jest to jeden z istotnych obszaréw pracy doradcy
transakcyjnego, ktéry na etapie przygotowania IPO powinien uswia-
domié rodzine, jak do kwestii wyceny podchodzi rynek kapitatowy.
Badania — np. Andersona i Reeb (2003) — wskazywaty jednak, ze firmy
rodzinne osiagaly wyzsze wyceny (mierzone wskaznikiem Q-Tobina)
niz pozostate firmy, a wiec mozna konkludowaé, iz po IPO, gdy inwesto-
rzy lepiej poznaja firme, jej rodzinny charakter zaczyna by¢ uwzgled-
niany rowniez w kontekscie wyceny.

Niezaleznie od specyfiki firmy rodzinnej inwestorzy na publicznym
rynku kapitatlowym beda analizowa¢ firme rodzinna nie tylko z perspek-
tywy jej rodzinnosci, ale takze pod katem kryteriow, ktére wykorzy-
stuja dla wszystkich potencjalnych inwestycji. Mozna do nich zaliczy¢
m.in. charakterystyke rynku, na ktérym dziata spétka, pozycji konku-
rencyjnej, barier wejscia, potencjatu wzrostu czy sytuacji finansowej.
Te wszystkie obszary powinny zostaé zaadresowane na etapie przygo-
towywania wraz z doradca transakcyjnym przestania inwestycyjnego.

Podsumowanie

Opracowanie stanowi teoretyczna analize charakterystyki procesu
przeprowadzenia IPO przez firmy rodzinne oraz wynikajacego z tego
specyficznego zaangazowania doradcy transakcyjnego. Wsréd motywow
IPO firm rodzinnych mozna wskazaé¢ dazenie do pozyskania nowego
kapitatu, cheé sprzedazy akcji przez obecnych akcjonariuszy, budowanie
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wizerunku firmy wiarygodnej i transparentnej, sukcesje czy realizacje
osobistych ambicji cztonkéw rodziny. Proces IPO trwa kilka miesiecy
1mozna go podzieli¢ na faze przygotowawcza oraz etap przeprowadze-
nia samej transakcji. Specyfika firmy rodzinnej ma istotne znaczenie
dla procesu przygotowania i przeprowadzenia IPO. Niektére cechy
moga wspiera¢ przekaz inwestycyjny, a niektére utrudniaé badz unie-
mozliwia¢ przeprowadzenie tego procesu. Jak pokazujg badania, firmy
rodzinne charakteryzuje czesto niski stopien formalizacji, raportowania
i standaryzacji, co moze by¢ pewnego rodzaju trudnoscia. Firmy rodzin-
ne charakteryzuje awersja do przekazywania informacji dotyczacej ich
dziatalnoéci zewnetrznym podmiotom. Status firmy publicznej wymaga
jednak odpowiedniej transparentnosci i realizacji zasad tfadu korpo-
racyjnego. Zatozycieli i zarzadzajacych firmami rodzinnymi czesto
charakteryzuje brak sktonnosci do dzielenia sie wladza i konsultowania
istotnych decyzji z innymi, co do pewnego stopnia powinno zachodzié
w przypadku spétek publicznych. Réwniez horyzont inwestycyjny in-
westoréw finansowych moze byé krotszy od wieloletniego horyzontu
cztonkéw rodziny. Fundamentalnymi zagadnieniami zwiazanymi z fir-
mami rodzinnymi sg takze sukcesja i jej odpowiednie, transparentne
przeprowadzenie oraz kwestie wyceny. Warto§¢é firmy w opinii rodziny
moga by¢ zawyzona w poréwnaniu do percepcji inwestoréw gietdowych,
np. z uwagi na tzw. socjoemocjonalng wartosé firmy. Wszystkie wskazane
elementy powinny zostaé¢ odpowiednio zaadresowane juz w ramach
etapu przygotowywania do transakcji i implikuja konkretne zadania
stojace przed doradcg transakcyjnym w IPO firmy rodzinne;.
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Cezary Biatkowski

THETHEORETICAL INTERPRETATIONS
OF INNOVATION AND THEIR PERSPECTIVES
FOR A STRATEGY CREATION

The aim of this study is to present some interpretations of the term ‘innovation.
The author describes also main topics of the theory of organizational strategy.
He presents the process of its building. The text includes a connection of the
second subject and perspectives of its implementation. The paper has a theo-
retical character.

Using some types of studies, the author came to the conclusion that a different
interpretation of innovation’ can determine the strategy building. However, some
types of interpretation can be used only in operational parts of strategy and a wide
interpretation can be used for example in strategic goals. Obviously, it should
determine also a correct functioning of the organization and competitiveness.
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Agata Wieczorek

DIRECTIONS OF CHANGES IN STRATEGIC
MANAGEMENT AREA IN SMALL,
MEDIUM AND BIG ENTERPRISES LOCATED
IN WIELKOPOLSKA REGION

The subject matter of this article encompasses the issue of strategic management
in companies of various sizes. The main purpose of this elaboration is to identify
changes concerning strategic management in small, medium and big enterprises.
The author pointed to main areas of differences related with changes in the firms’
size and formulated consequent premises of practical use and specificity of stra-
tegic management. The author’s considerations are based on empirical analysis
of aggregated research scores, conducted among managers representing 60 com-
panies located in Wielkopolska region. The article’s summary includes a list of
internal and external premises of strategic management in the examined groups
of companies.
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Marta Rutowicz

NETWORK ORGANIZATION AS A RESPONSE
TO ATURBULENT ENVIRONMENT

The pace of change of the modern world, visible in almost every sphere of human
activity causes many problems of adaptation. A major problem to the continuous
growth of environment turbulence and the need to act in a “global village” is to
find new ways of organizing business and management. Currently, the classic
ways of understanding the competitiveness and managing organization, looking
atit from the perspective of internal order and balance of systems, functions and
traditional resources such as human, financial and physical are insufficient. Therefore,
companies redefine their structures in order to achieve a high level of flexibility.
Most organizations want to increase the scope of their activities, to create a network
of international connections, to move assets out of the country and thus increase
their ability to add value by all members of the network. The aim of research is to
support the thesis that network organizations became a valued solution to the
mismatch between organization and environment.
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Klaudia Migasiewicz

THE PROCESS OF CREATING AND PHASES
OF CLUSTERS DEVELOPMENT

The article raises the subject of construction and development of inter-organi-
zational networks. The main objective of the article is to present the process of
network creating and its development phases with particular attention paid to
clusters. Moreover, the characteristics of specific phases and factors that deter-
mine the achievement of the next stage in the development of the network will
be discussed. The article is theory-based.



Abstracts IEXIN

Agnieszka Maciejczyk

OPERATIONS CONTROL AND MONITORING
TOOLS IN FINANCE
AND ACCOUNTING SERVICE CENTERS

With the accession of Poland to the European Union, the business services sector
has been growing rapidly, becoming more and more important branch of the
Polish economy. Since 2012, the 50% increase in employment in enterprises with
foreign capital has been observed. The development of modern business services
in Poland has undoubtedly a positive impact on other aspects of economy: the
labor market, the real estate market, attractiveness of Polish cities. As the inter-
national business services are still relatively new and the phenomenon in Poland
remains not fully explored, the literature and research related to this type of
operational restructuring are not extensive. The control of such an organization
is one of the key issues interesting primarily for investors and managers. It is also
one of the factors determining the success of the investment.
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Jan Grzegorz Kotowski

THE CONCEPT OF INTEGRATED MANAGEMENT
INFORMATION SYSTEM IN A MILITARY UNIT

The article aims to present the concept of an integrated information system that
would support the management of the military at various levels of command.
The concept would be reaching innovative approach towards developing and
connecting existing information systems available in the Polish Army. The aim of
integration and the development of an information system would be raising the
efficiency of the military unit and increasing efficiency in managing it. Moreover,
the concept of the system should allow for continuous development and system
modules ought to satisfy information needs of soldiers existing at a given time.
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Justyna Olszewska

COGNITIVE CHALLENGES ASSOCIATED
WITH THE ORGANIZATIONAL CULTURE

The main subject of the article is an analysis of the challenges related to the research
of the organizational culture with a particular focus on the essence of the organi-
zational cultures phenomenon, epistemological challenges, popular classification
of its research and methods and research techniques. Cognitive problems of the
organizational culture research in management have been highlighted, including
the lack of one paradigm of organizational culture and the consequences of this
state - the organizational culture as a concept extremely broad, capacious and
difficult in terms of operationalization.
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Agnieszka Nowicka

INNOVATIVE ECONOMY AND A HABIT
OF LEARNING THROUGHOUT THE LIFE

Innovation in economy undeniably contributes to its development. Polish economy
after the change of the political system is still in need of dynamic changes which
will bring it to the economic level of the countries of Western Europe. Without
investments in innovation this may be impossible. Those investments should be
based on knowledge and skills of companies® employees.

The level of their education and knowledge may determinate economy develop-
ment. Employees wanting to develop their skills and broaden their knowledge
throughout their life may have a real influence on development of the company
they work for.

Searching for and creating innovative solutions should become a continuous
process, to achieve it we should develop in ourselves a habit of learning throughout
our lives. Continuous improvement and raising the qualifications of employees
challenges also the company - the necessity of implementation of knowledge
management.

Acquiring new knowledge by the company, popularizing such knowledge among
employees, keeping and effective usage of it in the process of the company develop-
ment may become a key to the success.

The European funds for 2014-2020 in the considerable amount (8.6 billion euro)
are to finance Intelligent Development and Knowledge, Education and Develop-
ment and to become the driving force and the beginning of the development
process of the Polish innovative economy, which is possible with simultaneous
self-education of the society.
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Anna Pfejfer-Buczek

THE ROLE OF A HR DEPARTMENT
IN MANAGING ORGANISATIONAL CHANGE

Modern companies are constantly subject to the actions of numerous stimuli
which result in organisational changes. Globalisation processes, growing com-
petition amongst businesses to win new customers as well as the need to optimise
operational processes, are the sources of such transformations. The functions
which are directly responsible for the financial results of the entire company or
lead business departments are most often singled out for the change leader’s
role. However, as demonstrated by research and practice, nature and the dynamics
of change in modern organisations require an active involvement of the HR depart-
ment. Itis expected that HR cooperates effectively with the company management
in order to successfully pursue a given business strategy in changing operating
conditions.

In a multitasking personnel department model introduced by Dave Ulrich in the
1990s, human resource specialists should actively perform four functions in
a company. They are required to be a strategic partner, administration expert,
commitment creator and change animator. As a change animator, the HR leader’s
task is to establish such conditions for changes to be enacted in the most effective
manner from the point of view of human resource management.

The purpose of this theoretical article is to identify, on the basis of available litera-
ture, various tasks faced by HR departments in the process of managing organi-
sational change and also to determine key skills through which HR leaders are
able to effectively perform their duties as change animators.
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Rafat Tyburcy

MATURITY OF TALENT MANAGEMENT PROCESS
IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Research done by Boston Consulting Group (within the Future of HR in Europe
programme) with 1,355 executives from 27 countries showed that the top priority,
and at the same time the greatest weakness, was the talent management process.
A survey for CEOs carried out by KPMG (2015 KPMG CEO Outlook, May 2015) iden-
tified a significant competence gap between the current needs of an organisation
and the market supply of labour. Talent management has gone a long way in the
past two decades and today it is definitely much more than just a set of processes;
instead, it focuses on creating a culture of prospects and opportunities. According
to Joanna Tabor, analysing talent management maturity models reveals similarities
which involve a transition from unorganised processes to consistency with the
strategy of an organisation. This article is theoretical and it aims to present current
talent management challenges that multinationals are facing, to describe the
existing maturity models of practices in this respect, and to identify the directions
for studies on further improvement of the talent management maturity model.
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Matgorzata Zachorowska

THE PORTRAIT OF 50+ POPULATION IN
POLAND AND OTHER SELECTED COUNTRIES:
STEREOTYPES AND FACTS

This paper summarises the results of selected studies relating to the situation of
50+ employees conducted in Poland and in other countries worldwide. The paper
is based on the review of selected literature available in English and in Polish
language. The majority of older employees can be characterized by high motiva-
tion and engagement as well as high performance. Apart from that, a significant
proportion of 50+ employees confirm willingness to continue their education.
Owing to their tenure they also possess valuable knowledge for employers. Employ-
ers who employ staff diverse in terms of age obtain significant benefits resulting
from such diversity (incl. financial benefits).
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Aneta Zbik

HUMAN CAPITAL OPERATIONAL PROGRAMME
AS AN INSTRUMENT OF IMPROVING THE LEVEL
OF COMPUTER AND INTERNET SKILLS
OF 50+ PEOPLE

The article presents the project,FiftyPlus — szkolenia z zakresu obstugi komputera
i internetu” executed within the scope of the Human Capital Operational Pro-
gramme 2007-2013 as an example of structural funds intervention which helps
to increase the level of IT qualifications among people aged 50+.

The author focuses mainly on the presentation of following stages of implementa-
tion project and its results. The presented case study is based on personal interviews
with representatives of the project team and project recipients.
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Sylwia Twarowska

ECONOMICS IN THE LIGHT
OF SOCIO-ECONOMICTRANSFORMATION

This article is theoretical and is a voice in the discussion on the current state of
economic theory and direction of its development in the context of socio-economic
transformation. Variability is a permanent feature of modern market mechanism.
Blurring the boundaries between national economies requires global action.
Today the observation and understanding of reality has become crucial. The
transformation is not only a perception theory of economics as a science, but also
the growing expectations of its practical role in stabilization of the diverse global
economy. This raises the question of what economics has to say to worsening
problems that cannot handle the market mechanism? What should be the direction
of the development of the economy of the future?
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Jerzy Toborowicz

RATIONALITY IN ECONOMICS — CURRENT STATE

Rationality is the key idea in economics, its central assumption. Using rationality
assumption one can predict actions of a consumer in the economy and quantify
the results. In this article the author postulates the need to discuss this idea further
as it is the most important part of science and it defines its quality.

This article was written to point out the greatest inaccuracies in the definition of
rationality in the light of existing empirical research. The added value of the article
is the literature review, classification of the criteria that sum up to the rationality
assumption and their juxtaposition against empirical research.

The conclusion of this article is simple — a precise definition of rationality is one
of the challenges for economics and we should look for a model of consumer
behaviour that will be more similar to the reality.
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Anna Katarzyna Wieczor

NEUROECONOMICS AS A NEW
INTERDISCIPLINARY BRANCH OF SCIENCE

Neuroeconomics is a field of knowledge which derives from three other sciences
- economics, psychology and neuroscience. It is a relatively new science, whose
origins date back to the 90s of the twentieth century. At the outset is presented
the history of neuroeconomics, ranging from the development of the traditional
approach (based on the assumption of full rationality of individuals) to reviewing
the achievements of behavioural economics. Thereafter, the tools and methods
used by neuroeconomics are presented. The last part of the article provides exam-
ples of neuroeconomic research. The author conducted an analysis and evaluation
of the relevance of science, which is neuroeconomics in the study of economic
behaviour of people - this is the main aim of this article. It was hypothesized that
an interdisciplinary field of science - neuroeconomics is important and should
be used in economic research realised currently, particularly in areas related to
behaviours and economic choices of people.
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THE ROLE OF FINANCIAL ADVISER
INTHE INITIAL PUBLIC OFFERING (IPO)
OF FAMILY FIRM

Family firms are significant contributors to economies worldwide. Despite the
fact that some of them are a few hundred years old, researchers have started to
investigate them as a separate group of companies relatively recently. The present
paper focuses on family businesses in an IPO (Initial Public Offering) context. It
discusses IPO motives of family firms, the IPO process itself and its specifics in the
case of family businesses. Furthermore, some of the specific areas for family firms
going public are discussed; for example internal reporting ability, level of formaliza-
tioninside the company (including planning processes), transparency and corporate
governance, long-term approach to business, valuation issues as well as succession.
In addition, the specific role of a financial adviser in the IPO of family businesses
is discussed.



