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Wstep

Zarzadzanie organizacja we wspdlczesnym $wiecie wymaga od menedzerow
wczesniejszego zaplanowania i wlasciwej organizacji wielokierunkowych dziatan
integrujacych réznorodne obszary i grupy interesariuszy, zar6wno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Skuteczna realizacja tych proceséw w dynamicznie zmienia-
jacych sie uwarunkowaniach nie jest mozliwa bez niezakléconego obiegu infor-
macji zarzadczej, sprawozdawczej, technologicznej, marketingowej, logistycznej
itd. Integracja wymienionych elementéw prowadzi do wykreowania przewagi
konkurencyjnej i stanowi fundament pod budowe wartosci organizacji. Nie bez
znaczenia jest takze klient stanowigcy podstawowe ogniwo w procesie ksztaltowa-
nia obiegu informacji i zwiekszania efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa.

W niniejszej monografii, stanowiacej zbioér rozwazan na temat wielu rodzajow
i wielu czynnikach wptywajacych na jej efektywnos¢ i rozwdj, zawarto artykuly
traktujace o:

 warto$ci w organizacji,

» mediach spolecznosciowych w instytucjach finansowych,

« roli jakosci obstugi klienta w procesie budowania przewagi konkurencyjnej

organizacji,

« znaczeniu informacji i wiedzy w praktyce zarzadzania zaktadami gérniczymi,

o transformacji cyfrowej w sektorze MSP

« franczyzie, jako modelu zarzadzania z perspektywy matego przedsigbiorstwa,

« miejscu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu w raportowaniu niefinansowym,

» wewnetrznych determinantach zarzadzania rozwojem malych przedsie-

biorstw regionalnych,

« kompetencjach menedzerskich studentow.

Niniejsza monografia zawiera dziewie¢ artykuléw, ktorych autorzy reprezentuja
rézne o$rodki akademickie. Ich tre$¢ koncentruje si¢ na problemach funkcjonowa-
nia organizacji w réznych wymiarach. Sg one rezultatem analizy danych wtérnych
lub wlasnych badan naukowych. Z uwagi na mnogo$¢ poruszanych problemoéw
niniejsza monografie mozna traktowa¢ jako wielowatkowa analize czynnikow
efektywnosci i rozwoju wspolczesnej organizacii.

Artur PaZdzior






Barbara Mazur!

Wartosci w organizacji

Streszczenie

Artykul poswiecony zostal kwestii szeroko rozumianych wartoséci, ktére odgrywaja
istotng role w kazdej organizacji. Jej sukces w duzej mierze zalezy od warto$ci i ich synergii
z celami organizacji. Sktada sie on z pieciu czedci, z ktorych pierwsza poswiecona zostata
omowieniu roli warto$ci w organizacji, ostatnia natomiast podejmuje kwestie wartosci oso-
bowych uczestnikéw organizacji. W ten sposob te dwie czeéci tworzg klamre w strukturze
artykulu zasadzajaca sie na odwolaniu do warto$ci organizacji i jej pracownikéw. Czesci
druga, trzecia i czwarta objete owa klamrg traktuja o warto$ciach w sensie filozoficznym.
Przedstawiaja one odpowiednio zagadnienie wartosci w kulturze, spor o sposéb istnienia
warto$ci oraz funkcjonujgce w naukach spotecznych klasyfikacje warto$ci.

Artykut ma charakter przegladowy, teoretyczny. Metodg badawcza jest analiza mate-
riatéw ze zrédet wtérnych, literaturowych.

Stowa kluczowe: warto$ci organizacji, istota wartosci, klasyfikacje warto$ci, wartosci
osobowe.

Wprowadzenie

Warto$ci organizacyjne s wytworem zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych czynnikéw kulturotworczych. Posréd czynnikéw zewnetrznych ksztaltuja-
cych wartosci wystepuje srodowisko spoteczne, z ktérego pochodza pracownicy.
Natomiast czynnikami wewnetrznymi sg wartosci naczelnego kierownictwa.

Aby system warto$ci ogloszony w przedsigbiorstwie nie byt pusta deklaracja
a stanowil wazny element strategii prowadzenia biznesu, nalezy przestrzegac czte-
rech podstawowych zasad w ich formutowaniu i wykorzystywaniu. Zdaniem P.M.
Lencioniego [2003, s. 40-44] s3 one nastepujace:

1. Rozumienie réznych rodzajéow wartosci. Nalezy rozrézni¢ cztery grupy
wartosci, a mianowicie: warto$ci kluczowe (glteboko zakorzenione w firmie

1 Dr hab. profesor uczelni, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lubelska.



B. Mazur

zasady przestrzegane we wszystkich dziatach, filozofia zarzadzania), wartosci
pozadane (takie, ktore sg potrzebne, ale obecnie ich brakuje), wartosci mini-
malne (podstawowe wymagania wobec czlonkéw organizacji, np. dotyczace
punktualno$ci, uczciwosci), wartosci przypadkowe (powstale spontanicznie
bez ingerencji dyrekcji, z czasem utrwalone).

2. Agresywna autentyczno$¢. Wartosci ogloszone przez przedsiebiorstwa musza
by¢ autentyczne oraz muszg wyrdzniac je na tle konkurencji. Powielanie utar-
tych wzordw i sloganéw upodobni jedynie firme¢ do konkurentéw, a nie stanie
sie jej autentycznym, indywidualnym drogowskazem do sukcesu.

3. Nadzorowanie catego procesu. Wartosci powinny by¢ opracowane przez
najwyzsze kierownictwo. Przeprowadzanie ankiet i licznych zebran w celu zna-
lezienia powszechnej zgody co do kluczowych wartosci nie jest najlepszym roz-
wigzaniem. Chodzi o narzucenie zestawu podstawowych przekonan zgodnych
ze strategia funkcjonowania firmy, wszystkim jej cztonkom. Konsultacje ze
wszystkimi pracownikami co do wartosci firmy prowadzg do sytuacji, w ktorej
sugestie naplywaja z wielu stron, czesto rdznig si¢ od siebie w sposdb znaczny,
pochodzg od pracownikoéw, ktérzy niekoniecznie angazujg si¢ w sprawy firmy.

4. Kluczowe warto$ci przenikaja wszystko. Kluczowe wartosci sg podstawg kazdej
decyzji w przedsigbiorstwie kazdy pracownik musi mie¢ tego $wiadomos¢.
Wartosci te powinny przenika¢ wszystkie procesy zwigzane z pracownikami:
metody rekrutacji, oceny osiagnie¢ menedzeréw, kryteria awansow i premii
oraz wszystkie pozostale dziedziny funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Jakie jest miejsce warto$ci w organizacjach - zespotach zlozonych z ludzi

i tworzonych przez zalozycieli do realizacji misji i osiggania zalozonych celéw

[Kozminski, 2011, s. 17]?

1. Rola wartosci w organizacji

W celu okreslenia znaczenia warto$ci w organizacji warto przytoczy¢ socjo-
logiczng definicj¢ wartosci. W ujeciu J. Szczepanskiego [1972, s. 90] wartosci
to dowolny przedmiot wyimaginowany, w stosunku do ktérego jednostki lub
zbiorowosci przyjmuja postawe szacunku, przypisuja mu wazng role w swoim
zyciu i dazenie do jego osiggniecia odczuwaja jako wazny przymus. Wyrdznia on
nastepujace rodzaje wartosci [Lipinska, 2008, s. 158-172]:

1. Wartosci odczuwane — wartosci zinternalizowane w stopniu tak glebokim,
ze postrzegane s3 jako element wewnetrznego $wiata czlowieka, za§ dazenie do
ich realizacji postrzegane jest jako realizacja wlasnej, wewnetrznej potrzeby.
W organizacjach opartych na wiedzy moze to by¢: odpowiedzialnos¢ spoteczna
za wypowiedzi, troska i zainteresowanie innymi, troska o nowych cztonkéw, oraz
réwne traktowanie wszystkich cztonkéw grupy.
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Wartosci w organizacji

2. Wartosci uznawane - takie, o ktérych czlowiek wie, ze powinny by¢ dla
niego atrakcyjne i ze powinien je cenié; w ich realizacji odczuwany jest przymus
zewnetrzny, np.: koncentracja na rzetelnosci odpowiedzi, koncentracja na zadaniu,
praca zespolowa, tworzenie wiedzy, oraz ochrona wiedzy,

3. Wartosci realizowane — moga nimi by¢ zaréwno wartosci odczuwane, jak
i uznawane, jednak nie wszystkie wartosci, ktore w deklaracjach okreslone sg jako
uznawane, s3 przez ludzi realizowane w praktyce, np.: przejawianie inicjatywy,
konkurencyjno$¢, doskonalenie zawodowe oraz uczestnictwo w sieciach.

Aby wartosci, ktorym holduje przedsiebiorstwo, staly si¢ czynnikiem jego suk-
cesu, nie mogg by¢ one nieuporzadkowane, oderwane od rzeczywistosci, w ktorej
firma funkcjonuje. Takie puste warto$ci powodowac moga jedynie podkopywanie
wiarygodnosci firmy wsrod klientéw i cynizm wsréd pracownikoéw, a nie prowa-
dzi¢ do umocnienia pozycji rynkowej. Wartosci powinny zatem tworzy¢ spojny
tzw. system warto$ci, ktory J. Penc okresla jako ,,rangowo uporzadkowany system
pewnych idealéw lub warto$ci w kategoriach ich waznosci. Stanowi on podstawe
dokonywania wybordéw i rozwigzywania konfliktéw pomiedzy dwoma lub wieksza
liczbg sposobow dzialania, czy tez pewna liczbe wartoéci System ten pelni role
kryterium wyboru dazen i indywidualnej drogi zycia w okres$lonych spotecznie
ramach, roznicuje spoleczng sfere osobowosci ludzkiej i ludzkie dazenia. Brak
rzeczywistego zakorzenienia jednostki w systemie warto$ci swojej spolecznosci
jest powodem jej wyobcowania” [Penc, 1997, s. 438].

System wartosci winien uwzgledniaé kwestie podobienstwa warto$ci wszystkich
czlonkow organizacji. Podobienstwo warto$ci zwigzanych z pracg jest szczegdlnie
istotne podczas wczesnych stadiéw tworzenia sie grupy [Penc, 1997, s. 88]. Na
tych formatywnych etapach zespot musi skupic si¢ na wzmocnieniu relacji miedzy
czlonkami grupy po to, by poczatkowe zaufanie mogto si¢ utrzymac sie pomimo
konfliktow, ktére moga wystapi¢ w przyszlosci. Rola wartosci w procesach for-
mowania grupy moze zosta¢ pozytywnie okreslona poprzez znaczenie ich podo-
bienstwa w zréznicowanych demograficznie grupach gwarantujacego skuteczne
wspoldziatanie ich cztonkéw [Penc, 1997, s. 89-98]:

« podobienstwo wartosci cztonkéw grupy redukuje wage i wielko$¢ wptywu rdz-
norodnosci cech demograficznych zespotu szczegdlnie wowczas, gdy te warto-
$ci i cechy demograficzne nie sg ze sobg $cisle powigzane;

+ podobienstwo wartosci czlonkéw grupy daje wszystkim czlonkom poczucie
stanowienia jednej wspdlnej catosci (jako opozycji do zréznicowanych pod-
grup). Cztonkowie o réznych warto$ciach mogg by¢ postrzegani stereotypowo
lub nawet negatywnie, podczas gdy ci o podobnych wartosciach sg postrzegani
znacznie korzystniej;

+ postrzegane podobienstwo wartosci moralnych zmniejsza prawdopodobien-
stwo formowania si¢ oddzielnych podgrup w zespole i moze na to wplywaé
w wigkszym zakresie, niz postrzegane podobienstwo warto$ci preferencyjnych;
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B. Mazur

« podobienstwo wartoséci prowadzi do wiekszej zwartos$ci grupy;

+ postrzegane podobienstwo wartosci umozliwia zachowanie i wzrost poziomu
zaufania interpersonalnego w grupie;

« podobienstwo wartosci preferencyjnych ulatwia rozwoj grupowych norm pro-
ceduralnych;

o postrzegane podobienstwo wartosci czlonkéw zespotu (szczegélnie moral-
nych) prowadzi do czestszej wymiany i chetniejszego dzielenia si¢ posiadanymi
informacjami;

« wiecej prob wplywania na innych wystapi¢ moze posrdd zespoléw z konflikto-
wymi warto$ciami, szczegolnie moralnymi, niz w zespotach o zblizonych war-
to$ciach;

« proby wywierania wplywu okazujg si¢ bardziej skuteczne w zespotach o po-
dobnych wartos$ciach, szczegdlnie wartosciach spolecznego uzgodnienia;

» podobienstwo wartosci pracy promuje efektywny poziom zarzadzania.
Organizacje winny zrewidowaé stosowane procedury rekrutacyjne i selek-

cyjne. Jezeli grupa aplikantow jest bardzo zréznicowana demograficznie lub gdy

organizacja akceptuje rasowq i etniczng réznorodno$¢ jedynie jako cel - musi by¢
ostrozna i dokonywa¢ wyboru pracownikéw o podobnych wartosciach [Dose,

Klimoski, 1999, s. 101].

Wartosci wyznawane i realizowane w praktyce prowadzenia biznesu wchodza
w sklad kultury przedsigbiorstwa. Kulture te nalezy rozpatrywaé jako system
wzajemnie na siebie oddziatujacych i zaleznych od siebie elementdw takich jak: a)
wartosci, idee, wyobrazenia, normy i wzorce zachowan, b) ludzie i ich postawy, ich
doswiadczenia stwarzajace okreslona orientacje, np. na dzialania organizacyjne,
techniczne, rynkowe itp., c) styl kierowania, wspotpraca stuzb i dzialow, tradycja
porozumiewania sie, znaczenie nadawane pracy w zespole, porozumieniu, kon-
troli, dbatos¢ o jako$¢, o klienta itp.

Poprawnie uksztaltowany system wartosci moze w duzym stopniu poprawic¢
efekty dzialania organizacji, gdyz: a) przesadza o sposobie podejmowania decyzji,
b) determinuje styl zarzadzania zasobami ludzkimi, c) okre$la sposoby reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa, d) wyznacza wzorce zacho-
wan wlasciwych dla danej organizacji, e) pozwala nowym pracownikom na szybka
adaptacje do panujgcych w firmie warunkéw [Rybak, 2004, s.126]. M. Armstrong
podkresla znaczenie wartosci w kontekscie kultury przedsigbiorstwa [2000]. Tylko
wartosci gteboko zakorzenione w kulturze organizacji wywierajg istotny wptyw na
dzialalnos¢ przedsigbiorstwa, podczas gdy wartosci nie znajdujace odzwierciedle-
nia w rzeczywisto$ci, wartosci idealistyczne nieprzekladajace si¢ na zachowania
kierownictwa firmy, nie maja duzego wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
Dlatego tez menedzerowie muszg ksztaltowa¢ kulture organizacyjng, oczywiscie
w taki sposob, by grupa akceptowala proponowane wartosci [Penc, 2004, s.23].
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Wartosci w organizacji
2. Spor o sposob istnienia wartosci

Rozumienie warto$ci na gruncie filozofii, jak i ich interpretacja od poczatku
nie byly jednoznaczne. Jak wynika z definicji wartos$ci, mozna wskaza¢ dwa
odmienne stanowiska w kwestii ich natury. Wedlug niektérych filozoféw (pocza-
tek takiemu rozumieniu wartosci dat Arystoteles, nadajac im charakter absolutny
i autonomiczny; podobnie pojmuja je przedstawiciele kierunku fenomenolo-
gicznego) wartosci istnieja obiektywnie, dlatego mozna je poznawaé za pomoca
rozumu lub intuicji. Inni filozofowie jak np. grecki filozof Protagoras (uznajacy,
ze subiektywne odczucie czltowieka, ktory jest miarg wszystkich rzeczy, decyduje
o ich wartosci) i wielu wspdlczesnych psychologéw jest zdania, ze wartosci maja
subiektywny charakter, istnieja tylko w ludzkim umysle, s3 wigc zjawiskami psy-
chicznymi. Zgodnie z subiektywnym punktem widzenia kazda warto$¢ musi zaist-
nie¢ w czyim$ umysle, w ktéorym tworzony jest obraz cech danego ,kandydata”
na warto$¢. Taki obraz nosi nazwe struktury, schematu, reprezentacji poznawczej,
pojecia badz przekonania. Warto$cia dla kogos$ jest to, co ma swoja reprezentacje
poznawczg i co zostalo umieszczone przynajmniej w dwdoch wymiarach: dobry-
-zly i wazny-niewazny. Rozwazajac pierwszy wymiar nalezy mowic¢ o warto$ciach
pozytywnych i negatywnych, wymiar drugi pozwala uporzadkowaé wartosci
o tym samym znaku i stworzy¢ z nich hierarchie. Jednakze pelna charakterystyka
warto$ci wymaga wprowadzenia trzeciego wymiaru — powinnosci. Wartosci sg
nie tylko pozytywne lub negatywne, bardziej lub mniej wazne, ale ,,domagaja si¢’,
by je wciela¢ w zycie. W tym sensie majg one charakter powinno$ciowy, norma-
tywny - sa standardami stanéw idealnych reprezentujacych wyzszy poziom od
standw rzeczywistych [Brzozowski, 2006, s. 59-61]. Wartosci posiadaja szczegdlna
atrakcyjnos¢, domagajaca sie ich realizacji, ktéra wyklucza obojetne zachowanie
sie czlowieka wobec nich. Krytyczng analiz¢ subiektywistycznego pojmowania
wartosci przedstawil R. Ingarden [1973, s. 118], ktéry z wartosci uczynit ontyczny
fundament odpowiedzialnoéci. Przyjal on istnienie idealnych jakosci wartosci,
ktore dopiero dopuszczaja konkretyzacje w indywidualnym przypadku, a tym
samym umozliwiaja wartosciowe przedmioty indywidualne. ,,Sprawiedliwosc”,

7 12

»wolnos¢’, ,,skrucha’, ,,mitosierdzie”, ,,ofiarno$¢”, ,,uczciwos¢”, a z drugiej strony
»upor’, ,okrucienstwo’, ,nienawis¢’, ,,glupota’, ,,surowo$¢”, brutalno$¢” istnieja
w idei jako warto$¢ pozytywna badz jako wartos¢ negatywna. Konkretyzacja
i indywidualizacja rzeczywiscie zachodzi w indywidualnym przypadku i posiada
w przedmiocie indywidualnym (rzecz, post¢powanie, zdarzenie) wystarczajacy
warunek swego istnienia. W taki sposéb dochodzi do pofaczenia indywidualnego
wypetnienia z obiektywnie istniejagcymi warto$ciami.

Badaniem warto$ci przez wiele stuleci zajmowata si¢ filozofia, gtéwnie zas
aksjologia, chociaz stanowily one réwniez pole zainteresowania innych jej dziatow,
takich jak etyka czy estetyka. W aksjologii pojecie warto$¢ stanowi podstawowa

13



B. Mazur

kategorie i oznacza to wszystko, co uchodzi za wazne i cenne dla jednostki i spo-
teczenstwa oraz jest godne pozadania, co tgczy sie z pozytywnymi przezyciami
i stanowi jednoczesnie cel ludzkich dazen [Lobocki, 1993, s. 125]. Mdwienie
i pisanie o warto$ciach przestalo by¢ jedynie kwestig filozoficzna, a samo pojecie
wartosci stalo si¢ bardzo szeroka kategorig poznawcza analizowang przez wiele dzie-
dzin nauki, takich jak ekonomia, socjologia czy psychologia. W badaniu wartosci
kazda z tych nauk stosuje specyficzne dla siebie metody i techniki, a wyniki opisuje
stosujac wlasng terminologie.

To powoduje, ze czesto uznaje sie, ze ,,problematyka wartosci jest na tyle wazna,
co trudna i zlozona, zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak i empirycznym,
zaré6wno na poziomie zagadnien ogdlnych, jak i szczegétowych. Trudnosci zaczy-
naja si¢ od samej definicji terminu warto$¢: wielo$¢ i odmiennos¢ tych definicji
powoduje, ze wyniki teoretycznych prac réznych autoréw trudno jest uzgodni¢
a rezultaty badan empirycznych nad systemami wartosci sg trudne do poréwna-
nia” [Lewicka-Strzalecka, 1991, s. 8]. Takze w opinii W. Tatarkiewicza zdefiniowanie
wartosci jest trudne, jesli w ogole mozliwe (...). To co wyglgda na definicje wartosci,
jest raczej zastgpieniem wyrazu przez inny wyraz mniej wiecej to samo znaczgcy, na
przyktad dobro. Albo jest omowieniem” [Gluszynski, 1983, 5.105].

Teoretyczne kontrowersje wokoét pojecia wartosci znajduja swoje odzwierciedle-
nie w dotychczasowej praktyce badawczej i dlatego uwaza sie, ze jest to najbardziej
nieuporzadkowany teren badan empirycznych, a posrod zjawisk wplywajacych na
powstanie takiej sytuacji wymienia sig:

+ dowolne utozsamianie wartosci z takimi pojeciami, jak potrzeby, aspiracje, zainte-
resowania, cele zyciowe;

« brak odpowiedniosci migedzy wstepnymi ustaleniami wartosci a wlasciwym przed-
miotem badan empirycznych;

 znaczne zroznicowanie technik badawczych;

+ stosowanie odmiennych wskaznikéw;

« operowanie warto$ciami o réznym stopniu ogélnosci i o réznych zakresach

(nawet w tych samych badaniach);

« analize odmiennych aspektow systemow wartosci.2

Wskutek wymienionych przyczyn — mimo przeprowadzenia dotad wielu badan
nad systemami warto$ci — wyniki ich sg nieporéwnywalne, brak nawet dostatecz-
nie ostrych kryteriow przydatnych do weryfikacji wynikéw tych badan.

2 S. Jalowiecki, Struktura systemu wartosci: Konstrukcje teoretyczne i techniki analizy, (w:) Sys-
temy wartosci w srodowisku pracy, red. X. Gliszczynska, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1982, s. 112.
S. Jalowiecki wskazuje na pie¢ btedéw, ktérymi obcigzone sa empiryczne badania wartoéci, ktore
nazywa fikcjami w badaniach struktury systemu wartoéci. Charakteryzuje je nastepujaco:

1. Juz procedura wyodrebnienia systemu wartosci z calosci obiektow posiadajacych znaczenie dla

czlowieka (w tym i érodkéw do osiagnigcia wartosci) jest zabiegiem prowadzacym do utwo-
rzenia nie istniejacego realnie, fikcyjnego systemu.
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Warto$¢ nalezy do poje¢ o charakterze ogdlnym; jest ona terminem nieostrym,
ktorego cecha nieodlaczna jest nieokreslonos¢. Definicje wartosci formulowane na
gruncie nauk spolecznych wskazuja, ze wartoscig jest dla cztowieka wszystko to, co
stanowi przedmiot jego potrzeb, postaw, dgzen i aspiracji. (...) Wartosci mozna roz-
patrywac zaréwno w kontekscie potrzeb i dgzeri jednostki, jak i w kontekscie jej dziatan.
Wynikajg one z potrzeb ludzkich, ale sq uksztattowane przez wzory kultury danego
spoleczetistwa i to w silniejszej mierze niz potrzeby, ktére tez tym wzorom podlegajg.
Z drugiej strony, nadajq kierunek dziataniu, stanowig podstawe do formutowania
okreslonych norm spotecznych, sq Zrédlem roznego typu wyboréw, a zwlaszcza
selekcji takich a nie innych sposobow postgpowania [Dobrowolska, 1982, s. 37].

W obrebie nauk spolecznych uznaje si¢ réwniez, ze warto$¢ ma charakter
subiektywny, oznacza bowiem pewien stosunek dzialajacego czltowieka do danego
przedmiotu, zwigzany z prze§wiadczeniem, ze przedmiot 6w potrafi zaspokoi¢ -
posrednio lub bezposrednio - jego potrzeby. Ma jednak swéj aspekt obiektywny, bo
jest uzalezniona od potencjalnych wtasciwosci danego przedmiotu [Dobrowolska,
1974, s. 77]. Z kolei w prakseologii wartos¢ okresla sie¢ w nastepujacy sposob: War-
tos¢ takze walor: jakis przedmiot posiada wartos¢ to tyle, co: przedmiot jest oceniany
pozytywnie (wartos¢ dodatnia) lub negatywnie (wartos¢ ujemna) bgdz preferowany
(preferencja). Stqd rozréznia sie tyle rodzajow wartosci, ile rodzajow ocen; prakse-
ologéw interesujg przede wszystkim wartosci utylitarne, wartosci prakseologiczne,
wartosci (walory) praktyczne dziatania czyli wartosci (walory) techniczne dziatania.
Wymienione wartosci sq sobie bliskie, z tym ze wartosci utylitarne sq przypisywane
nie tylko dziataniom, podczas gdy wartosci prakseologiczne, praktyczne, czyli warto-
sci techniczne, zazwyczaj dotyczg tylko dziatania [Zieleniewski, 1982, s. 240]. Obok
terminu warto$¢ w prakseologii uzywa sie pojecia bliskoznacznego - cennos¢,
pozwalajacego na kwantyfikacje réznego rodzaju ocen i przypisywanie im okreslo-
nych wielkoéci liczbowych.

2. Druga fikcja sa tworzone przez badaczy jednolite systemy wartoéci, nie uwzgledniajace istnie-
jacych odrebnosci pomigdzy réznymi systemami wartoéci poszczegélnych jednostek.

3. Trzecim mankamentem prowadzacym do utworzenia konstrukeji fikcyjnej jest sprowadzenie wszyst-
kich powiazan miedzy warto$ciami do systemu powigzan hierarchicznych.

4. Czwartym jest rozpatrywanie systemu wartoéci za pomoca wybranych a priori kategorii
strukturalnych.

5. Piaty rodzaj fikeji to typowa dla badan socjologicznych i psychologicznych fikcja statystyczna,
polegajaca na tym, ze z okreslonych wyboréw wartosci poszczegolnych jednostek konstruuje
sie systemy wartoéci okreslonej zbiorowosci lub grupy spolecznej. Opracowana statystycznie
w ten sposob hierarchia warto$ci moze by¢ tworem nie istniejacym w rzeczywisto$ci.

Zdaniem S. Jalowieckiego wszystkie wymienione rodzaje fikcji najczeéciej nakltadaja si¢ na siebie,

a powstale w ten sposob konstrukcje maja niewiele wspdlnego z realnie istniejacymi systemami
wartosci. Jednakze tylko pierwszy rodzaj fikcji jest praktycznie nie do uniknigcia. Przynajmniej
czg$ciowo mozna si¢ uporac z fikcja 4. i 5. stosujac odpowiednie techniki analizy systeméw warto$ci.
Natomiast, jak przekonuje cytowany autor, nie ma zadnych przeszkod do catkowitej eliminacji fikcji
2.13.5.121
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Z przegladu pismiennictwa dotyczacego wartosci wynika, ze kryteria opisu
i podzialu warto$ci nie sg jednorodne. Wartos¢ bowiem raz jest celem, innym
razem kryterium wyboru celéw lub motywoéw dzialania, czasem utozsamiana
jest z normg, w innych przypadkach jest przypisana do przedmiotu, albo tez jest
subiektywnym odzwierciedleniem przekonan cztowieka. Niemozliwe jest wiec takie
okreslenie terminu warto$¢, by jego definicja zostala zaakceptowana przez wszyst-
kich, ktorzy sie na ten temat wypowiadajg. Mozliwe jest natomiast pogrupowanie
definicji warto$ci, ktére wyroznia trzy kategorie definicji tego pojecia:

1) psychologiczne, w ktérych wartosci traktuje sie jako zjawiska indywidualne

(zinternalizowane do$wiadczenie),

2) socjologiczne, w ktérym warto$ciom nadaje si¢ wymiar spoteczny,
3) kulturowe, ktore podkreslajg uniwersalny wymiar wartosci mozliwie zewnetrz-

nych wobec czlowieka, dominujacych w danym spoteczenstwie [Misztal, 1980,

s. 13-47].

Skoro wartosci dotycza stosunkéw miedzyludzkich i spoleczenstw, to wazne
sg takze dla zarzadzajacych. Przez tych ostatnich warto$ci uznawane sg za bardzo
istotne w kontekscie proceséw grupowych, zwlaszcza te wartosci, ktdre sg bezpo-
$rednio zwigzane ze $rodowiskiem pracy [Dose, Klimoski, 1999, s. 85]. Twierdzi
sie nawet, ze mogg one by¢ bardziej znaczacymi wskaznikami zjawisk organizacyj-
nych niz takie zmienne, jak postawy, percepcje czy cechy osobowosciowe czlon-
kéw organizacji. Oznacza to, Ze rozpoznanie warto$ci winno ulatwia¢ rozumienie
wplywu skladu zespotu na jego dzialania, a w szczegélnosci na takie procesy, jak
grupowe podejmowanie decyzji.

W literaturze z zakresu zarzadzania warto$ci bywaja definiowane zazwyczaj
jako standardy lub kryteria wyboru celéw lub wskazywania dziatan [Kluckhohn,
1951; Kluckhohn, Strodtbeck, 1961, za: Mikutowski-Pomorski 1999, s. 9]. Uwaza
si¢ takze, ze wartosci, ktére maja ogoélng nature, s3 wzglednie stale i zajmujg
centralne miejsce w tozsamosci kazdego czlowieka [England, 1967], posiadajg
komponent motywacyjny, ktéry implikuje odpowiadajace mu zachowanie. Przez
to warto$ci traktowane sg jako bardzo istotne dla kazdego cztowieka i stosunkowo
trudne do zmiany. Czesto zaklada sie a priori, ze cztonkowie reprezentujacy te
samg grupe wiekowa lub przynalezacy do tej samej grupy rasowej czy etnicznej
wyznajg podobne warto$ci. Badania dowiodly jednak, ze nie mozna kierowaé
sie takimi zalozeniami, poniewaz w odniesieniu do demograficznych zmiennych
grupy takich jak ple¢ i wiek, nie zawsze istniejg réznice miedzy wyznawanymi
przez badanych wartosciami [Bengson, Lovejoy, 1973]. Kryteria opisu i podziatu
warto$ci sg bardzo zréznicowane.
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3. Klasyfikacje warto$ci

Sposréd licznych klasyfikacji uwzgledniajacych rézne rodzaje wartosci warto
przytoczy¢ te, ktore maja najbardziej ogolny charakter i relatywnie szeroki zakres
umozliwiajacy odniesienie do wielu aspektéw ludzkiego dziatania. Do takich
nalezy klasyfikacja przeprowadzona przez D. Dobrowolska, ktéra stosuje podziat
na wartoéci konkretne, z ktérymi mamy do czynienia bezpo$rednio w zyciu
codziennym, i wartoéci abstrakcyjne, ktére stanowig podstawe uznania tych
pierwszych i nadaja zyciu ludzkiemu glebszy sens. Wéréd wartosci konkretnych
wyrdznia: 1) wartosci zycia codziennego, czyli rézne dziedziny zycia i aktywnosci
czlowieka, jak kategorie: praca zawodowa, zycie rodzinne, ksztalcenie si¢, odpo-
czynek i rozrywki, praca spoleczna i polityczna, zajmowanie si¢ gospodarstwem
domowym, i 2) bardziej szczegétowe elementy kazdej z wymienionych dziedzin
zycia, np. rodzaj wykonywanych czynnosci, ich rozklad w czasie, $rodowisko
fizyczne, stosunki z innymi ludzmi w danym zakresie, perspektywy na przysztos¢
itp. Do wartosci abstrakcyjnych zalicza wartosci o charakterze osobistym, zwigzane
z osobistymi dazeniami i celami czlowieka (np. realizacja wlasnych zdolnosci,
prestiz, stawa, wladza nad innymi, dobrobyt, etyczne postepowanie) oraz wartosci
ogolnospoteczne, dotyczace grup spotecznych lub idei, z ktérymi dany czlowiek sie
identyfikuje (np. dobro spoteczne, postep, pokoj lub wojna, réwnos¢ spoteczna lub
uprzywilejowanie wtasnej grupy) [Dobrowolska, 1982, s. 38].

Zaréwno wartoéci konkretne, jak i abstrakcyjne lacza si¢ w $wiadomosci
jednostki w okreslone systemy, w znacznej mierze o ukladzie hierarchicznym.
Systemy te nakladajg si¢ na siebie, tworzac jeden system wartosci, nie zawsze
wewnetrznie spojny i konsekwentny. Wystepujaca w nim hierarchia wartosci jest
czesto odbiciem hierarchii wystepujacej w $rodowisku spolecznym, do ktérego
jednostka nalezy [Dobrowolska, 1982, s. 38].

Szczegblnie waznym argumentem stojacym za wielo$cig klasyfikacji sa odmien-
nosci w sposobie istnienia i charakterze poszczegélnych wartosci, czyli réznice ich
statusu ontologicznego. Odzwierciedlajace ten fakt podzialy wartosci stanowia
(przynajmniej w niektérych przypadkach) powazng przeszkode w konstrukeji
jednolitego systemu wartosci. S. Jatowiecki rozpatruje najczeéciej przywotywane
w literaturze podzialy wartoéci, do ktorych zalicza: 1) wartosci autoteliczne
1 instrumentalne (wartosci — cele i wartosci — $rodki), 2) wartosci realizowane
i uswiadamiane, oraz 3) wartos$ci konkretne i abstrakcyjne.

Pomimo iz tradycje podziatu na wartosci autoteliczne i instrumentalne wywo-
dza sie od I. Kanta, to jednak koncepcja ta nie byla obca myélicielom starozytnej
Gregji. W ich refleksjach formulowanych zwlaszcza na gruncie etyki mozna spotkac
logiczng konsekwencje tego podzialu, a mianowicie dazenie do wyznaczenia war-
to$ci absolutnych, funkcjonujacych ze wzgledu na nie same i niesprowadzalnych do
zadnych innych wartosci (klasycznym przyktadem sa wywody Arystotelesa na temat
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szczg$cia). Idea ta znajduje zwolennikdéw wsrdd wielu filozoféw. Na niej, jak np.
w koncepcji M. Schelera, opiera si¢ calo$¢ konstruowanego systemu teoretycznego.
Socjologia kultury réwniez ja potwierdza poprzez stosowanie rozréznienia na dzia-
tania autoteliczne i instrumentalne, z ktérych pierwsze to dzialania ludzkie bedace
celami i warto$ciami samymi w sobie, drugie za$ to takie, ktére posiadaja jedynie
warto$¢ instrumentalng — sg o tyle konieczne i istotne, o ile stuzg innym celom ist-
niejacym poza nimi. Przykltadami dziatan pierwszego rodzaju moga by¢ dziatania
w ekstazie, percepcja dziel sztuki, zabawa, natomiast klasycznym przykladem dzia-
tan drugiego rodzaju jest praca robotnika w kapitalistycznej fabryce, nie majaca dla
wykonujacego ja zadnej innej warto$ci poza czysto instrumentalng, poniewaz stuzy
zdobyciu srodkéw na zaspokojenie podstawowych potrzeb biologicznych [Pawlu-
czuk, 1978, s. 197]. Trudno$¢, jaka sie tu pojawia, polega na tym, ze kryterium stu-
zace do odrdznienia warto$ci-srodkéw od wartosci-celéw jest niejasne i arbitralne®.
U podloza tych podzialéw odnalez¢é mozna osobiste preferencje poszczegdlnych
autoréw, chociaz niezgodne ze sobg systemy ocen majg réwniez wplyw.

W rzeczywistych systemach wartosci poszczegdlnych jednostek oba te rodzaje
wartosci wspolistnieja obok siebie. Istniejg ciagle przeksztalcenia jednych
w drugie - system jest ukladem dynamicznym i ciggle zmieniajagcym sie. Totez
procedura ich wyodrebniania i tworzenia systemoéw skladajacych sie tylko z war-
tosci autotelicznych prowadzi zawsze do tworzenia systemdéw mniej lub bardziej
fikcyjnych, w rzeczywistoéci nie istniejagcych w takiej postaci [Jatowiecki, 1982, s.
114.] Niemniej procedury takie trzeba przeprowadza¢, poniewaz nie sposob badaé
wszystkie obiekty majace znaczenie dla cztowieka.

Analiza podzialu na wartosci realizowane i uswiadamiane przynosi innego
rodzaju rozstrzygniecie. W pierwszej postaci tych warto$ci zaakcentowana jest
cecha rzeczywistego zaspokojenia potrzeb bez okreslenia, w jakim stopniu jest to
proces $wiadomy. Sposob rozumienia tych wartoéci sugeruje, ze manifestujg sie
one w $wiecie przedmiotéw, dzialan i zachowan ludzkich, na podstawie ktorych
wnosimy o ich warto$ciowym dla cztowieka charakterze. Nalezy kazdorazowo
weryfikowac te sugestie, poniewaz — jak podkresla S. Jatowiecki — nie kazdy obiekt
dzialan moze by¢ uznany za warto$¢, niektore majg charakter wyltacznie instru-
mentalny. Druga posta¢ tych warto$ci (wartosci u§wiadamiane) obejmuje te sytu-
acje, w ktorych jednostka wyraznie uséwiadamia sobie ich znaczenie i dostrzega
zwigzek miedzy nimi a swoimi potrzebami. Wartosci okreslane jako realizowane

3 Krytyke podzialu wartoéci na ostateczne (autoteliczne) i instrumentalne (heteroteliczne)
przeprowadzita A. Lewicka-Strzalecka [1991, s. 7-23] podstawowa trudno$¢ zwigzang ze skon-
struowaniem takiego kryterium upatrujac w tym, ze zaréwno jedne, jak i drugie wartosci bywaja
okreslane tym samym terminem i przejawiaja si¢ identycznie w sensie behawioralnym. Pokazala
ona réwniez dwoisty, tzn. ostateczno-instrumentalny charakter wartosci. Dwoisto$¢ ta powoduje,
ze te same warto$ci moga by¢ w zaleznosci od podmiotu realizujacego dana warto$¢ oraz sytuacji
traktowane jako ostateczne lub instrumentalne.
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i uswiadamiane bywaja niekiedy identyczne, czesto jednak zdarzajg si¢ sytuacje,
kiedy ich zakresy nie pokrywaja si¢ ze soba.

Podzial na wartosci abstrakcyjne i konkretne, zblizony do przeprowadzonego
przez S. Ossowskiego rozrdznienia pomiedzy warto$ciami uroczystymi a war-
tosciami Zzycia codziennego, krzyzuje si¢ z podzialem wartosci oméwionych
poprzednio. Wzajemna niezalezno$¢ warto$ci konkretnych i abstrakcyjnych jawi
sie jako jeszcze bardziej wyrazna niz autonomia wartosci realizowanych i uswia-
damianych. Utworzone z nich systemy cechuje duzy stopien niezalezno$ci. W tym
przypadku nie ma mozliwo$ci utworzenia jednolitego systemu warto$ci, poniewaz
rzeczywiste funkcje tych dwoch typow wartosci sa zupelnie odmienne.

Systemy powigzan pomiedzy poszczegdlnymi warto$ciami sg pojmowane
najczesciej jako systemy powigzan wyltacznie hierarchiczne. Wpltyw na takie
rozstrzygniecia miafa dotychczasowa praktyka badawcza, ktéra wyraznie uprzy-
wilejowala ten sposéb pojmowania struktury systeméw wartosci. Zwigzki miedzy
warto$ciami moga przybiera¢ rowniez postaé powigzan poziomych opartych na
stosunku réwnorzednosci. Potwierdza to analiza zaréwno uwarunkowan spotecz-
nych, jak i osobowosciowych [Jatowiecki, 1982, s. 117].

4. Wartosci osobowe uczestnikow organizacji

Skoro przedkiadanie pewnych wartoéci nad inne jest w miare stalg cechg
czlowieka, to hierarchia wartosci stanowi wazng charakterystyke czltowieka i jego
osobowosci. Psychologowie s3 zdania, ze opierajac si¢ na charakterystycznych
wartos$ciach, mozna utworzy¢ typologie osobowosci [Brzozowski, 2006, s. 59].
Prekursorem w tej dziedzinie byl E. Spranger, ktorego klasyfikacja wartosci sta-
nowita podstawe pierwszej psychologicznej skali wartosci skonstruowanej w 1931
roku przez G.W. Allporta, P.E. Vernona i G. Lindzeya. Skala ta umozliwia pomiar
wzglednej waznosci szeciu typdw wartosci i sze$ciu typoéw ludzkich osobowosci
[Siewierski, 1998, s. 48]. Typologia stworzona na podstawie uznawanych przez
ludzi wartosci obejmuje:

» Osobe teoretyczng — prawda jest jej dominujgca wartoscia. Zainteresowania tej 0so-
by maja charakter empiryczny, krytyczny, racjonalny, co sprawia, ze czesto zajmuje
si¢ nauka, filozofig itp. Preferuje uporzadkowana i usystematyzowana wiedzg;

o Osobg ekonomiczng - bogactwo i skuteczno$¢ (produktywnos¢) to jej domi-
nujace wartosci. Osoba taka ma nastawienie praktyczne, pragnie stworzy¢ co$
uzytecznego. Pasuje do stereotypu amerykanskiego biznesmena;

o Osobg estetyczng - jej dominujacymi warto$ciami jest pickno i harmonia. Kaz-
da sytuacje ocenia ona pod katem atrakcyjnosci, symetrii i dopasowania. Dla
tej osoby wazne jest realizowanie warto$ci zwigzanych z przezywaniem $wiata
i cieszeniem si¢ Zyciem;

19



B. Mazur

o Osobg spoteczng — mito$¢, humanitaryzm, wspotpraca, opiekunczosé to jej do-
minujace wartosci. Osoba taka ceni kontakt z ludzmi jako cel sam w sobie. Na
0gol jest ona uprzejma, sympatyczna; zwykle odbiera osoby ekonomiczne i teo-
retyczne jako ,,chlodne”;

o Osobe polityczng - wladza jest jej dominujacg wartoscig. Dazy do skupienia
wokot siebie ludzi i zgromadzenia zasobow, ktdre umozliwityby jej realizacje
wlasnych celéw. Przywodcy i kierownicy posiadaja te charakterystyke w stop-
niu ponadprzecietnym. U niektorych osob wartosci te stajg si¢ niemal obsesyj-
ne, motywujac do walki o wladze i wplywy;

o Osobe religijng — jednos$¢ (zjednoczenie) jest jej dominujgcg wartoscig. Wy-
kracza poza ludzkie doswiadczenie, by zrozumie¢ wszech§wiat ujmowany jako
calo$¢ lub drazy jaki§ wybrany aspekt doswiadczenia, by osiagna¢ jego ekstre-
malne granice. Kieruje si¢ wiarg i sita wlasnych przekonan.

Tworca innej typologii wartosci i osobowosci, Ch. Morris, wyodrebnil trzyna-
$cie drog ludzkiego zycia. Wigzg si¢ one z akceptacja charakterystycznych wartosci
(orientacji warto$ciujgcych) nazwanych apolinskimi, dionizyjskimi, prometej-
skimi, buddyjskimi itp. Do typologii Ch. Morrisa nawigzat J. Kozielecki, ktory
szczegblne znaczenie przypisal pieciu grupom wartosci. Pierwsze z nich, wartosci
dionizyjskie, hedonistyczne, zwigzane s3 z konsumpcjg, wygoda zycia i komfortem;
drugie — warto$ci heraklesowe, to wartosci sitacza: wtadza i stawa, dominacja nad
innymi, kontrola nad otoczeniem; trzecie — wartosci prometejskie kierujace walka
ze zlem i cierpieniem, jakich doswiadczajg ludzie; czwarte — wartosci apolinskie
tacza si¢ z trwaniem i rozwojem kultury i cywilizacji; pigte — wartosci sokratyczne
dotycza rozumienia i poznawania samego siebie, a takze rozwoju, samorealizacji
i doskonalenia wlasnej osobowosci [Kozielecki, 1998].

W poszukiwaniu miejsca wartosci w osobowosci warto odwota¢ sie do psy-
chologicznej koncepcji M. Rokeacha, ktdry twierdzil, ze osobowo$¢ cztowieka
jest stanem poznawczym zbudowanym z przekonan. Niezliczone przekonania
na temat $wiata i samych siebie s3 uporzadkowane w postaci modutéw, z ktérych
w osobowosci najwazniejszy jest modul sktadajacy sie z przekonan na temat
wlasnej osobowosci. Nastepny modul tworza przekonania dotyczace wartosci,
uporzadkowane hierarchicznie pod wzgledem waznosci. M. Rokeach przypisy-
wal warto$ciom odrebne i centralne miejsce w strukturze osobowosci. Jedynie
pojecie Ja jest bardziej od nich kluczowe’. Jest on twdrcg jednej z najbardziej znanych
klasyfikacji wartosci stosujacg wymiary kompetencji moralnych i osobowo-spotecz-
nych. Model dzieli wartosci na dwa typy: wartosci instrumentalne i ostateczne’.

4 B. Wojciszke postrzega to inaczej. Wedlug niego wartosci — przynajmniej wartosci osobiste
- sg integralna cze$cig Ja idealnego. Wartosci osobiste sg idealami, do ktérych dazymy, podaje za: P.
Brzozowski [ 2006, s. 59].

5 Istnieje co najmniej pig¢ wersji testu M. Rokeacha, z ktorych w czterech pojawia si¢ po 18
wartosci ostatecznych i instrumentalnych.
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Wartosci ostateczne (bezpieczeristwo, dobrobyt materialny, dojrzatos¢ spoleczna,
doskonatos¢, mitosc, ochrona srodowiska, pasjonujgce zZycie, piekno, poczucie wila-
snej wartosci, przyjazn, przyjemnosé, rodzina, rownosc, spokéj wewnetrzny, sukces
Zyciowy, szczescie, uznanie spoteczne, wolnos¢, zbawienie, zdrowie i Zycie ludzkie)
odnosza si¢ do sposobu zachowania, wartosci instrumentalne (ambitny, czysty,
intelektualista, kochajqgcy, logiczny, niezalezny, odpowiedzialny, odwazny, pogodny,
pomocny, postuszny, pracowity, tolerancyjny, tworczy, uczciwy, uprzejmy, uzdolniony,
wierny, wybaczajqgcy, zrownowazony) maja do czynienia ze stanami krancowymi
egzystencji. Wartosci ostateczne dzielg si¢ na kategorie moralne (np. uczciwo$c)
i kategorie kompetencji (np. inteligencja). Instrumentalne za$ sg opisane badz to
jako osobowe (ostateczny sposdb opisania siebie), badz to spoleczne (ostateczny
sposéb opisania spoleczenistwa).

W odniesieniu do organizacji, model M. Rokeacha bywa niekiedy modyfiko-
wany. Autorka jednej z takich modyfikacji jest J.J. Dose, ktéra wprowadza dwoja-
kiego rodzaju zmiany [Dose, 1997]. Pierwsza zmiana ma za zadanie wyrazniejsze
odréznienie wartoéci, poniewaz wiele z wartosci zaklasyfikowanych przez M.
Rokeacha do grupy ostatecznych lub instrumentalnych jest wzajemnie powig-
zanych (np. kochanie i dojrzata mifos¢). Druga natomiast dotyczy koniecznosci
rozrézniania pomiedzy wartosciami moralnymi a wartosciami preferencyjnymi,
poniewaz skale warto$ci zwigzane z pracg zazwyczaj nie stosujg rozrdznienia na
wartosci ostateczne i instrumentalne. Terminy wartosci i preferencje, stosowane
w literaturze zamiennie z warto$ciami moralnymi i warto$ciami preferencyjnymi,
wskazuja na ich odmiennos¢ wynikajaca ze stosowania réznych standardow. War-
tosci moralne stosujg standardy, ktore okreslaja dobro i zlo, natomiast wartosci
preferencyjne tego nie czynia. J. J. Dose, odwolujac si¢ do dychotomii wartosci
i preferencji, zastosowala zmieniony uktad struktury wartosci, pozwalajacy wla-
$ciwiej opisa¢ pojecie wartosci pracy. Ten zmodyfikowany uklad przedstawita na
wykresie, na ktorym uwzglednita rozréznienie wartosci moralnych i preferen-
cyjnych. Rozréznienie to ukazuje kontinuum, na ktorego krancach znajduja si¢
wartosci osobowe jednostki i wartoséci spotecznie uzgodnione i zaaprobowane.
Wartos$ciami zawierajacymi elementy spolecznego uzgodnienia sa np. uczciwos$é
i sprawiedliwo$¢, inne, ktore sg przyjmowane osobiscie lub idiosynkratycznie, to
np. bezpieczenstwo i kreatywnos¢. I jedne, i drugie zostaly podzielone na wartosci
moralne i wartosci preferencyjne; podzial ten zostal przedstawiony na rysunku 1.

Indywidualne — moralne |Mora|ne - spotecznego konsensu

< >
<« >

Indywidualne - preferencyjne ‘Preferencyjne - spotecznego konsensusu

Rysunek 1. Typy wartosci pracy
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Dose, Klimoski, 1999, s. 85].
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Przedstawiony wykres ulatwia poszukiwanie czynnikéw odgrywajacych role
w okresleniu wplywu jednorodnosci warto$ci pracy lub ich réznorodnosci wywie-
ranego na zespol. Pierwszy czynnik odnosi si¢ do sposobu, w jaki dana warto$¢
powstawala i jak sie rozwijala w przypadku kazdego z cztonkéw grupy. J.J. Dose
podkresla, ze niektdre wartos$ci maja swoje zrédlo w bezposrednim doswiad-
czeniu jednostki, natomiast Zrédlem innych moze by¢ oddzialywanie spoteczne
prowadzace do socjalizacji kazdego cztowieka. Podobnego rozréznienia dokonuje
S. Ossowski, ktory za kryterium podzialu przyjmuje rzeczywista akceptacje reali-
zowanych wartosci. W wyniku przyjecia takiego kryterium warto$ci moga zostac
podzielone na dwie grupy, z ktdrych pierwsza obejmuje wartosci odczuwane przez
jednostke jako cenne i rzeczywiste, natomiast druga wlacza warto$ci uznawane jako
cenne przez $rodowisko, a nie przez jednostke, i na tej zasadzie przyjmowanych
[Olechnicki, Zatecki, 2000, s. 239-240]. Warto$ci wytworzone w wyniku osobistego
doswiadczenia lub wynikajace z osobowosci cztowieka uznawane sg jako silniejsze
i mniej podatne na zmiany od tych, na ktérych przyjecie miato wpltyw spoteczne
srodowisko lub kultura organizacyjna. Uwagi o ztozonej naturze wartosci — indy-
widualno-osobistej i sSrodowiskowej — odnosza sie do wszelkich wartosci, w tym
wartosci pracy. I chociaz warto$ci te moga powsta¢ w dwojaki sposéb - zaréwno
poprzez wplyw spoleczny, jak i przez bezposrednie doswiadczenie - to w kazdym
z tych przypadkow tylko jedno Zrédlo uznaje sie za dominujgce [Dose, Klimoski,
1999, s. 85]. To, co wyksztalcilo dang warto$¢, ma dalsze implikacje wyrazajace si¢
tym, czy dana warto$¢ moze by¢ wyuczona lub modyfikowana w wyniku interakeji
miedzy cztonkami zespolu, czy tez raczej nie.

Czlonkowie organizacji, stanowiacy wazny bodziec organizacyjnego uczenia
sie, s3 prymarnym zrédem wartosci pracy, uzgodnionych i przekazanych spotecz-
nie. Poniewaz jednak nie wszystkie wartosci pracy sa spotecznie zdeterminowane,
to pewna ich czg§¢ ma charakter wartoéci osobowych, ksztaltowanych poprzez
bezposrednie do$wiadczenie, a zatem silniejszych, bardziej trwalych i mniej
podatnych na zmiany spoleczne od tych pierwszych. Niektére wartosci moralne
moga by¢ przestrzegane nawet wbrew wplywowi spotecznemu. Egzemplifikacja
moze by¢ zjawisko zwane whistleblowing polegajace na ujawnianiu naduzy¢ orga-
nizacji przez jej pracownikéw zwanych sygnalistami.

Drugim czynnikiem uwidocznionym na wykresie i majagcym wplyw na procesy
grupowe, takie jak np. proces podejmowania decyzji, jest rozréznienie wartos$ci
moralnych (np. sprawiedliwo$¢) i wartoéci preferencyjnych (np. autonomia
i bezpieczenstwo w pracy). Jednostka jest zazwyczaj bardzo $wiadoma wartosci
moralnych, totez za jej posrednictwem wartosci te sg takze dostepne calej grupie -
stajg si¢ przez to bardziej obiektywne, sg latwiejsze do zinternalizowania i bardziej
centralne niz warto$ci preferencyjne. Ale tez, jak sie wydaje, ci, ktorzy przestrzegaja
wartosci moralnych, beda bardziej od innych chcieli wplywac na moralny poziom
proceséw grupowych.
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Anna Bajus'

Znaczenie informacji i wiedzy w praktyce zarzadzania
zakladami goérniczymi

Streszczenie

Czerpiac inspiracje ze stow K. Materskiej, ze ,warto$¢ informacji i wiedzy nie wynika z faktu jej
posiadania, lecz wykorzystania” w opracowaniu zbadano znaczenie informacji i wiedzy na przykta-
dzie struktury organizacyjnej oraz proceséw zarzadczych i narzedzi zarzadczych wspierajacych te
procesy. Odniesiono sie takze do koncepcji ,,Zarzadzanie wiedza i informacja”, ktdra jest pomocna
w poszerzeniu struktury poznawczej problemu badawczego.

Metodyka badan uwzglednia badanie dokumentéw Zrédlowych analizowanego podmiotu oraz

wnioskowanie logiczne prowadzace do identyfikacji zasobéw informacji i wiedzy w strukturze
organizacyjnej zakladéw gérniczych.

Stowa kluczowe: zasoby informacji, zasoby wiedzy, struktura organizacyjna, narzedzia
zarzadcze.

Wstep

Wspolczesnie rola informacji i wiedzy caly czas ro$nie. Menedzerowie daza do
doskonalenia narzedzi zarzadzania i wzrostu efektywnosci dziatania podmiotéw
gospodarczych. Nie da sie zarzadza¢ informacja i wiedza bez kwantyfikacji, kry-
tycznej analizy a przede wszystkim zdefiniowania obecnych i przysztych wymagan
uzytkownikow.

W latach siedemdziesigtych XX wieku do rangi zasobow organizacji podnie-
siono informacje, ktéra pod wzgledem waznosci z pewnoscig nie ustepuje pozo-
stalym [Best, 1998]. Z uplywem czasu na przetomie ostatniego stulecia do zasobow
dodano wiedze. Wiedza zostala traktowana jako zasob, ktorym nalezy zarzadzad.

Nalezy przy tym pamietac, ze ten specyficzny wyrdb wykorzystywany poszerza
sie, a niewykorzystany zanika [Kelm, 2009]. Wspolczesna organizacja, podejmujac
sie zarzadzania zasobem, jakim jest wiedza, staje przed problemami dotyczacymi

1 Mgr, Katedra Rachunkowosci, Sprawozdawczo$ci i Analizy Finansowej Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu.
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miedzy innymi jej wykorzystania, odzwierciedlenia w niej celéw strategicznych
przedsiebiorstwa oraz oceny jakosci wiedzy [Stachowicz-Stanusch, 2011].

P. Drucker opublikowal w 1994r. artykul w magazynie ,The Atlantic Monthly”,
w ktérym to ,mocno podkresla fakt odejscia od tradycyjnym zasobdw, takich jak
ziemia, praca, kapital na rzecz nowego zasobu, jakim jest wiedza” [Gajewski, 2007].

A. Toftler i P. Drucker dwaj teoretycy zarzadzania stwierdzaja, ze ,wiedza
i informacja sg gléwnymi zasobami rozwoju w obecnych czasach”

Rozwdj technologii sprawia, ze nasze wymagania zmieniajg si¢ wprost propor-
cjonalnie do srodowiska danych, w ktérym pracujemy. Dzigki narzedziom, meto-
dom, koncepcjom sukcesywnie dazymy do pozyskania i wydobycia danych na
coraz to nizszych poziomach szczegdtowosci. Jednoczesnie zdajemy sobie sprawe,
ze nie da si¢ zarzadza¢ tymi danymi bez jej wcze$niejszego pomiaru, krytycznej
analizy oraz zdefiniowania obecnych i przysztych wymagan [Gudanowska, 2011].

Koncepcja zarzadzania zasobami informacyjnymi traktuje informacje jako
zasob, ktdrym moze zarzadzaé organizacja. Wg K. Materskiej ,warto$¢ informacji
nie wynika z faktu jej posiadania, lecz wykorzystania’, a ,,kierunek rozwoju zaso-
béw informacji i wiedzy organizacyjnej nie moze by¢ pozostawiony przypadkowi
- musi by¢ zawsze polaczony z konkretnym celem uzytecznosci (wartoéci) dla
firmy”™

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie to umiejetne gromadzenie, identyfi-
kowanie, prezentowanie a takze poszukiwanie jej zrodel. ;Wazne jest tu nie tyle,
jaka jest to wiedza, ale gdzie mozna jg znalez¢” [Gudanowska, 2011].

1. Zasoby wiedzy i informacji w zakladach gorniczych

Podstawa funkcjonowania kazdej organizacji jest posiadanie okreslonych
informacji, ktore stanowig jej zasoby. Informacja wykorzystywana przez réznych
odbiorcéw (tj. kadre zarzadzajaca, dyrektoréw, kierownikéw, pracownikéw) musi
by¢ [Davenport, Prusak, 1998]:

+ dokfadna (czyli wiernie odwzorowujaca rzeczywistosc),

o aktualna (umozliwiajaca kadrze zarzadzajacej biezace dane),

» kompletna (dostarczajaca niezbednych faktow oraz szczegdtow),

» odpowiedzialna (dopasowana do specyficznych potrzeb jej odbiorcow)

W zaktadach gérniczych zasoby informacji i wiedzy znajduja sie w nastepu-
jacych wymiarach finansowych: miejsce powstawania kosztéw, zlecenie, rodzaj
kosztow, indeks, wskazniki statystyczne, cykle rozliczeniowe. W tabeli 1 zapre-
zentowano uproszczony wykaz danych gromadzonych w wymiarach finansowych,
ktére nastepnie omoéwiono.
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Tabela 1. Gromadzenie danych w wymiarach finansowych

Gromadzenie danych w wymiarach finansowych

Nazwa
wymiaru Opis wymiaru Miejsce Cel
finanso- finansowego
wego
Grupa mpk | zawiera liste mpk-ow dotyczy analiza danych wedtug grup
wykorzystywanych calej struktury mpk-6w i pojedynczych
w zakladach gérniczych. | organizacyjnej mpk-6w stuzy celom
Wykaz kontrolnym a takze
MPK-6w wynika ulatwia kalkulacje kosztow
z funkcjonujacej rozliczanych
w przedsigbior- w przekroju ostatecznych
stwie struktury jednostek odniesienia
organizacyjnej.
Grupa zawiera liste zlecen dotyczy analiza danych wedlug grup
zlecen wykorzystywanych wybranych | zlecen i pojedynczych zlecen.
w zakltadach gérniczych. obszaréw umozliwia analize kosztow
Wynika ze specyfiki struktury na poziomie obiektéw
funkcjonowania organizacyjnej (maszyn, tasmociggow)
i ewidencji danych
w dziale/oddziale
Konto wymiar ujmuje koszty | dotyczy calej ewidencja ksiggowa
rodzajowe | w ukladzie rodzajowym struktury kosztow stanowi zasadnicze
(zespot 4) z uwzgled- | organizacyjnej | zrédlo uzyskania informacji
nieniem konta 490 oraz pierwotnych, stanowigcych
w przekroju typow podstawe tworzenia
dzialalnosci (zespot 5) informacji przetworzonych
o kosztach
Indeks wymiar ten wykorzysty- | dotyczy calej ewidencja niezbednych
wany do rejestracji stanu struktury informacji w ujeciu
magazynowego i fak- | organizacyjnej, | ilo$ciowym i warto$ciowym
tycznie wykorzystanych czyli tam wykorzystanych materialow
materiatow gdzie wyko-
rzystywane sg
materialy
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Gromadzenie danych w wymiarach finansowych
Nazwa
wymiaru Opis wymiaru Miejsce Cel
finanso- finansowego
wego
Wikazniki wskazniki prezentuja dotyczy ewidencja informacji
statystyczne rézne dane, ktore wybranych przetworzonej, wynikajacej
sa wykorzystywane obszaréw z rozdzielnikow. Zalezy
w procesie rozliczania struktury od warto$ci poznawczej
i planowania kosztow | organizacyjnej | okreslonej informacji, czyli
zalezy od celu jaki chcemy
osiggna¢ przy wykorzystaniu
informacji
Cykle wymiar ten zawiera dotyczy calej umozliwia rozliczenie
rozlicze- informacje o nadawcy struktury kosztow w ukladzie kalkula-
niowe kosztéw, odbiorcy organizacyjnej | cyjnym i stanowiskowym
kosztow, podstawie
odniesienia kosztow,
udziatach kosztow, ktore
sa wykorzystywane
w procesie rozliczania
tych kosztow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

1)

2)

3)
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I tak:

Wymiar finansowy mpk - to element uktadu kosztéw wedlug miejsc powsta-
wania kosztéw (uklad podmiotowy kosztow), ktory informuje ,,w jakich obsza-
rach dzialalnosci jednostki koszty sa ponoszone” [Nita, 2017]. Jest tworzony
na podstawie struktury organizacyjnej i regulaminu organizacyjnego przedsie-
biorstwa. W zakladach goérniczych utworzone sg grupy mpk-6w na poziomie:
zakladu gérniczego, pionu, rejonu, dziatu i oddziatu.

Wymiar finansowy zlecenie — wspomaga szczegbétowa analize warto$ciowo-ilo-
$ciowg na poziomie zakreséw rzeczowych np. maszyny, tasmociagu lub monta-
zu i demontazu maszyny, opuszczania maszyn lub przegladu konkretnej czgsci
zamiennej. W poszczegoélnych obszarach struktury organizacyjnej zlecenia
pogrupowane s3 w rozne grupy zlecen: eksploatacyjne maszyn dotowych,
eksploatacyjne urzadzen tasmowych, remontowe, przegladowe, statystyczne,
produkcyjne, sprzedazowe, inwestycyjne, likwidacyjne itp. Ksztaltowanie po-
szczegdlnych grup zlecen zalezy od potrzeb informacyjnych uzytkownikdow.
Wymiar konto rodzajowe - to element uktadu kosztéw wedlug rodzaju (uktad
rodzajowy kosztow), ktory klasyfikuje koszty - ,wyrazone w pienigdzu zu-
zycie zasobow majatkowych, warto$¢ pracy ludzkiej oraz srodki finansowe
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wykorzystywane w przedsiebiorstwie w zwigzku z prowadzong dziatalnoscig”

[Nita, 2017] i jest zrédlem informacji wykorzystywanej przez uzytkownikow

w procesie podejmowania decyzji.

4) Wymiar finansowy indeks - indeksy umozliwiaja szczegétowa analiz¢ mate-
rialéw odnoszonych na konto rodzajowe na podstawie dowodow zrédlowych.
Kazdy indeks jest polaczony z kosztem rodzajowym, miejscem powstawania
lub zleceniem. Informacje sg rejestrowane na zdefiniowanych kontach rodzajo-
wych, zgodnie obowiazujacym planem kont w zakladzie gérniczym.

5) Wymiar finansowy wskaznik statystyczny - wykorzystywane sag w procesie
planowania i rozliczania kosztow. To zestaw wlasciwych kluczy podzialowych
i metod rozliczania kosztéw np. ilo§¢ zuzycia powietrza wentylacyjnego [m’],
ilos¢ zuzytej wody z gérotworu [m’], zuzycie materialéw [szt.], ilos¢ Cu
w urobku [Mg], ilo$¢ piasku [m’], ilo§¢ roboczodniéwek oddzialu wentylacyj-
no-drogowego [rbd] lub udzial kosztow [%].

6) Wymiar finansowy cykl rozliczeniowy - to schematy rozdzialu kosztéw
z obiektow na obiekty kontrolingowe z zachowaniem kolejnosci dziatan.
W cyklach rozliczeniowych zaszyte sg dane, ktore sg istotnie z punktu widzenia
nadawcy i odbiorcy informacji np. udziat kosztéw statych [%], udziat kosztow
zmiennych [%] a takze nadawca i odbiorca informacji (kosztéw) oraz kluczy
podzialowych.

Szczegdtowy wykaz danych (ilosciowych i wartosciowych) umozliwia anali-
zowanie informacji na réznych poziomach struktury organizacyjnej w zaleznosci
od realizowanych funkgcji. Dane gromadzone sg na poziomie obiektu (tj. zakladu,
pionu, rejonu, dziatu, oddziatu), czyli na poziomie grupy miejsc powstawania
kosztow. Od informacji zapisanej w wymiarach finansowych wymaga sie, aby byta
prawdziwa i szczegolowa.

W zakladach gérniczych wystepuja poziome i pionowe kanaly przeptywu
informacji. Poziome i pionowe kanaly to wymiana informacji i wiedzy pomiedzy:
» obszarami w strukturze rejonu,

o obszarami w strukturze pionu,

o obszarami w strukturze kopaln.

Kanaly informacji tworza w naturalny sposéb ,mapy informacji”. Taka mapa
»moze przyczyni¢ si¢ do eliminacji informacji nieistotnej oraz redukcji tzw.
przeladowania informacyjnego w firmie, a takze polgczenia informacji z tymi
pracownikami, ktorzy jej potrzebujg” [Materska, 2005].

Dodatkowo na podstawie ,mapy informacji” identyfikujemy: informacje
na wejsciu (czyli potrzeby), od czego zalezy, od kogo informacja, dla kogo infor-
macja, jaka forma informacji oraz na kiedy informacja jest potrzebna. Wptyw na
takie zachowania majg zaleznosci:

o hierarchiczne dotyczace podzialu wladzy,

« funkcjonalne dotyczace podziatu pracy.
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Ponizej w tabeli 2 i 3 zaprezentowano elementy wybranych typow zalez-
nos$ci hierarchicznych i funkcjonalnych w strukturze organizacyjnej zakltadow
gorniczych.

Tabela 2. Zaleznosci hierarchiczne

. Zalezno$ci hierarchiczne
Elementy charakterystyki -
rozkazodawcze regulacyjne
forma przekazanej informacji | polecenie, nakaz akt normatywny
forma informacji zwrotnej raport, analiza sprawozdanie
kierunek uzaleznienia pionowy i poziomy pionowy i poziomy

Zrédlo: A. Nalepka ,,Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007.

Patrzac si¢ na strukture organizacyjng zaktadéw gorniczych, mozemy dostrzec
kierunek uzaleznienia powigzan informacyjnych. Cz¢é¢ z tych informacji krazy
juz utartymi $ciezkami, czyli funkcjonuje jako kontrolowany przeptyw informacji
oparty na przyjetych procedurach oraz zakresach obowiazkdéw.

Tabela 3. Zaleznosci funkcjonalne

Elementy Zaleino$ci funkcjonalne
charakterystyki doradcze operacyjne informacyjne
forma przekazanej wnioski, opinie uzgodnienia, dostarczanie
informacji wyjasnienia danych
forma informacji wymagania uzgodnienia, zapotrzebowanie
zwrotnej wyjasnienia na informacje
kierunek uzaleznienia | pionowy i poziomy | pionowy i poziomy | pionowy i poziomy

Zrédlo: A. Nalepka ,,Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007.

W strukturze organizacyjnej zaktadéw goérniczych wystepuja zaleznosci hie-
rarchiczne i funkcjonalne. Wszechstronna wiedza kadry kierowniczej zapewnia
sprawny podzial zadan, szybkie rozwigzywanie wszelkich probleméw a takze
trafne podejmowanie decyzji.

Scisle okreslona odpowiedzialnos¢ w poszczegélnych pionach umozliwia
plynna realizacje zadan w poszczegolnych komodrkach organizacyjnych
rozumianych jako grupa lub zesp6t stanowisk organizacyjnych.

Przeplyw informacji, wynika z proceséw zarzadczych zachodzacych w struk-
turze organizacyjnej a takze zalezy od takich czynnikéw jak: stanowisko pracy,
doswiadczenie, lojalno$¢, rzetelno$¢ wykonywanych zadan, odpowiedzialnos¢,
checi wspotpracy itp.
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2. Procesy zarzadcze w zakladach gorniczych

Wg literatury ,proces jest zbiorem sekwencyjnych czynnoéci, powiazanych
zalezno$ciami przyczynowo - skutkowymi w tym sensie, ze rezultaty dziatan
poprzedzajacych sa wejsciami dziatan nastepujacych po nich. Procesy tworza
dynamiczny obraz dzialania calej organizacji i dzigki temu umozIliwiaja w naj-
wigkszym stopniu szybkie zmiany dostosowawcze systemu [Gajewski, 2007].

W zakladach gérniczych procesy dzielg si¢ na procesy podstawowe i pomocnicze.

W procesach podstawowych i pomocniczych wystepuja czynnoséci zwigzane
zardwno z dziatalno$cig podstawowa, pomocniczg i administracja.

Zakres wykonywanych czynnoéci w ramach poszczegolnych proceséw dotyczy
oddzialéw znajdujacych si¢ w strukturze organizacyjnej, czyli w pionie:

o Dpyrektora ds. Technicznych,
« Dyrektora ds. Utrzymania Ruchu,
o Dpyrektora ds. Pracowniczych i Dyrektora ds. Finansowych

Procesy podstawowe sa zbiorem sekwencyjnych czynnosci écisle powigzanych
z pionem Dyrektora ds. Technicznych. Biorac pod uwage kolejno$¢ wykonywa-
nych czynnosci procesy mozemy podzieli¢ na:
 procesy podstawowe realizowane w oddzialach wydobywczych, czyli w kluczo-

wych jednostkach organizacyjnych znajdujacych si¢ w zaktadach gorniczych,
e+ procesy pomocnicze realizowane na rzecz oddziatéw wydobywczych,
 procesy pomocnicze dedykowane dla calej struktury organizacyjne;.

W procesach podstawowych i pomocniczych realizowanych na oddziale
wydobywczym wystepuja kluczowe czynnoséci zwigzane z technologia wydobycia,
w ktorych zaangazowane sg gtéwnie zasoby ludzkie i maszyny. Kluczowe czyn-
noéci sa realizowane bezposrednio w polach eksploatacyjnych, czyli miejscach
pozyskania urobku znajdujacych si¢ w oddzialach wydobywczych.

Hierarchia wiedzy zbudowana na fundamentach technologii, techniki, finan-
séw 1 zasobow ludzkich pozwala realizowac i planowa¢ podstawowe parametry
jakos$ciowe i iloéciowe wydobycia urobku.

Kluczowga role odgrywa kapitat ludzki. Wedtug literatury jest on czgscig kapitatu
intelektualnego, stanowi wiedz¢ menedzerska, ktéra spozytkowana w procesach
przedsigbiorstwa jest w stanie generowa¢ warto$¢ dodang [Perechuda, 1998].

W kontekscie aktywnosci gospodarczej kapitat ludzki mozna przedstawic jako
kombinacj¢ nastepujacych czynnikéw [Fitz-enz, 2001]:

« cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia, pozy-
tywne nastawienie do zycia, rzetelno$¢, uczciwosé, wiarygodnosé,

 zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢: chtonnos¢ umystu, wyobraznia, zdolno$¢
analitycznego myslenia, kreatywno$¢,

« motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacjg i wiedza: umiejetno$¢ pracy

w zespole, dazenie do realizacji celow.
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Pojecie ,kapital intelektualny” po raz pierwszy zostalo uzyte w 1958 roku przez
dwoch analitykéw gietdowych, ktorzy zauwazyli zalezno$¢ pomiedzy kapitatem inte-
lektualnym spoétek a ich wysokimi notowaniami na gietdzie [Pietruszka-Ortyl, 2002].

Jedna z najwczesniejszych definicji kapitatu intelektualnego pochodzi od
W.J. Hudsona, ktéry okreslit kapital intelektualny jako kombinacje dziedzictwa
genetycznego, edukacji, do§wiadczen, postaw wobec zycia jakie charakteryzuja
poszczegdlnych pracownikéw organizacji.

W literaturze najcze$ciej cytowana jest krdtka definicja Leif’a Edvinssona
przedstawiajaca kapitat intelektualny jako roznice miedzy warto$cig rynkows,
a warto$cig ksiegowa organizacji.

Thomas Stewart, pionier w dziedzinie kapitatu intelektualnego definiuje kapitat
intelektualny nastepujaco ,dzialalnos¢ kazdego przedsiebiorstwa zalezy od paten-
tow, procesow, umiejetnosci, menedzeréw, technologii, informacji o konsumen-
tach i dostawcach a takze do$wiadczenia [Stewart, 2000].

Ta calo$ciowa wiedza tworzy kapital intelektualny, ktéry jest podstawa
dla modelu funkcjonowania struktury organizacyjnej w zakladach gérniczych.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w strukturze organizacyjnej wystepuje
poprzez:

» wspolprace i dzielenie sie wiedzg pomiedzy pracownikami,

)

« zasilanie proceséw technologicznych danymi z réznych narzedzi zarzadczych,

« czynny udziat kapitatu ludzkiego w poszukiwaniu nowych rozwiazan lub dosto-
sowywaniu proceséw do zmieniajacych sie warunkéw geologiczno-gérniczych

)
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Kapital intelektualny stanowi wiedze oparta na zarzadzaniu siecig relacji
w strukturze organizacyjnej i ich potrzebami w strukturze organizacyjne;.
Wykorzystywane zasoby informacji i wiedzy majg wpltyw na sposéb prowadzo-
nej dziatalno$ci, dobor metod i narzedzi a takze osigganie wyznaczonych celow
strategicznych.

3. Struktura organizacyjna w zakladach gorniczych

Wedlug A. Nalepki struktura organizacyjna to ,,ogdt zaleznosci funkcjonalnych
i hierarchicznych pomiedzy elementami systemu wytwdrczego, zgrupowanymi
w komorki i jednostki organizacyjne, umozliwiajacych sprawne kierowanie funk-
cjonowaniem systemu” [Nalepka, Kozina, 2007]. Definicja ta utatwia zrozumienie
struktury organizacyjnej znajdujacej si¢ w zaktadach gérniczych.

J. Zieleniewski definiuje strukture jako ,,catoksztalt stosunkéw miedzy elemen-
tami jakiej$ calo$ci i miedzy elementami a calo$cig rozpatrywanego wzgledu” [Zie-
leniewski, 1981]. Definicja ta nawiazuje do zaleznosci organizacyjnych, podobnie
jak stwierdzenie, ze ,strukture organizacyjna mozna zdefiniowa¢ jako catoksztatt
stosunkéw wystepujacych pomiedzy poszczegdlnymi czg$ciami oraz miedzy nimi
a caloécig” [Haus, 1983].

Pojecie struktura organizacyjna pelni funkcje ,narzedzia zarzadczego” i caly
czas rozwija sie poprzez wprowadzanie narzedzi do poszczegélnych jej obszardéw
dziatalno$ci.

W strukturze organizacyjnej zakladéw gérniczych wyodrebnia sie pion: Dyrek-
tora ds. Technicznych, Dyrektora ds. Utrzymania Ruchu, Dyrektora ds. Finanso-
wych oraz Dyrektora ds. Pracowniczych.

W poszczegdlnych pionach struktury organizacyjnej znajduja si¢ narzedzia
informatyczne stuzace do:

« monitorowania kluczowych wskaznikéw produkcyjno-kosztowych,

o przetwarzania danych w réznych przekrojach (tj. wymiarach finansowych),
 ujednolicania systemdw raportowania,

« prezentowania danych,

o zarzadzania hurtownia danych.

Kazde z tych narzedzi ma swoje miejsce w strukturze organizacyjnej.
Kazda czes¢ struktury organizacyjnej (pion, rejon, oddzial) wymaga bardzo szcze-
golowej indywidualnej identyfikacji potrzeb. Dopiero po takiej analizie mozna
przystapi¢ do wyboru odpowiedniego systemu.

I tak w zakladach gorniczych w pierwszej kolejnosci wdrozono systemy, ktore
wymagaly kompleksowego zidentyfikowania i poukladania informacji oraz obiegu
tych informacji.
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Z reguly sa to rozbudowane, wielomodulowe systemy informatyczne, ,opla-
tajace” wszystkie procesy biznesowe w firmie. Ich zastosowanie spowodowalo
koniecznos¢ opracowania aplikacji, ktore gromadza dane na wiekszym poziomie
szczegbdlowosci (np. maszyna, taSmociag itp.).

Analizujac funkcjonalnos¢ wdrozonych w zakladach goérniczych narzedzi
zarzadczych umozliwiajacych sprawne zarzadzanie infrastruktura techniczna caly
czas zadajemy sobie pytanie, co jeszcze mozna osiaggnaé w ramach prowadzonych
analiz, jak udoskonali¢ proces planowania prac prewencyjnych.

A w ramach prowadzonych analiz juz dzisiaj mozna uzyska¢ odpowiedzi
na pytania:

« Jakijest aktualny stan calej organizacji w kontekscie zarzadzania infrastrukturg
techniczng?

« Jakie procesy wystepuja w strukturze organizacyjnej?

o W jaki sposéb mozna udoskonali¢ procesy biznesowe?

« Odjakich czynnikéw czesto ukrytych lub trudnych do zidentyfikowania, sg one
zalezne?

Zapisane w licznych dokumentacjach organizacyjnych zaleznosci porzadkuja
poszczegblne elementy struktury, umozliwiajac sprawne zarzadzanie zlozong
calo$cig. Sposob w jaki jest to zrobione sprawia, ze struktura organizacyjna jest
»harzedziem kierowania” [Krzyzanowski, 1983] i spelnia nastepujace funkcje
[Stoner, Wankel, 1992]:

a) zapewnia ciaglo$c¢ realizacji zadan. Jaka jest kolejnos¢ zadan?

Kolejnos¢ wykonywanych zadan wyznaczaja procesy wystepujace w zaktadach gor-
niczych. Kolejnos¢ tych zadan jest istotna z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci.

Do kluczowych zadan zaliczamy:

+ zadania wykonywane przez oddzialy wydobywcze w bezposrednim miej-
scu pozyskania urobku tzw. polach eksploatacyjnych. W polach eksplo-
atacyjnych zachodza kluczowe roboty technologiczne do ktorych, zalicza
sie: wiercenie otwordéw strzalowych, uzbrajanie otworéw strzalowych, od-
palanie materiatéw wybuchowych, zaladunek i odstawa urobku, wiercenie
otwordw kotwowych, mocowanie kotew, obrywka mechaniczna lub reczna,

+ zadania wykonywane przez pozostale oddzialy w bezposrednim miejscu
eksploatacji. Do tych zadan zaliczamy: ustugi samojezdnych maszyn gérni-
czych, transport taSmowy, transport szynowy, transport pionowy, wentyla-
cje, klimatyzacje, odwadnianie i pozostate roboty technologiczne.

b) okresla podzial pracy. Kto i za co jest odpowiedzialny?

Realizacja, czyli fotografia poszczegoélnych czynnosci zapisywana jest w sys-
temie informatycznym (modut HR) z podzialem na: miejsce pracy, czas pracy,
pracownika, maszyne, jednostke itp. Ponadto, to regulamin pracy ustala:

« prawa i obowigzki pracownika wynikajgce ze stosunku pracy,

e organizacje pracy w procesie pracy.

34



Znaczenie informacji i wiedzy w praktyce zarzgdzania zaktadami gérniczymi

c) ustanawia niezbedne powigzania miedzy réznymi funkcjami i czynnoscia-

mi. Kto z kim wspolpracuje i dlaczego?

Sa to procesy podstawowe i pomocnicze realizowane:

« w oddzialach wydobywczych tj. kluczowych jednostkach organizacyjnych

znajdujacych sie w zaktadach goérniczych (np. kluczowe zadania wykonywa-
ne w polach eksploatacyjnych, o ktérych mowa w podpunkcie a),

« na rzecz oddziatéw wydobywczych (np. oddzial wentylacyjny wykonuje

prace na rzecz oddzialu wydobywczego),

« pomiedzy pozostalymi oddzialami (np. oddziat elektryczny wykonuje prace

na rzecz oddzialu szybowego),

« pomiedzy kopalniami (np. ustuga transportu rudy z kopalni ,,A” do kopalni

»B7).
d) zapewnia odpowiedni uklad odpowiedzialnosci. Kto za co odpowiada?

Zadania zdefiniowane s3 dla jednostek organizacyjnych (tj. dzialow
i oddziatow).

Do poszczegdlnych zadan (czynno$ci) zaangazowane s3 zasoby ludzkie
oraz sprzet. Jednostki organizacyjne realizujg swoje czynnosci na podstawie
regulaminu organizacyjnego lub innych licznych dokumentéw funkcjonujacych
w zakladach gérniczych.

Wedlug literatury regulaminy okreslaja ,,z jednej strony, zadania i organizacje
jakies jednostki organizacyjnej, z drugiej za$ — opis sposobu dziatania przy realiza-
cji okreslonych zadan [Nalepka, Kozina, 2007],

e) koordynuje stosunki z otoczeniem. Z kim wspélpracujemy i od czego to
zalezy?

Zaklady Gornicze prowadzg systematyczng wspotprace z licznymi instytucjami
oraz o$rodkami naukowo-badawczymi. Wspdlnie identyfikowane sa procesy
wplywajace na efektywnos¢ organizacji oraz procesy wymagajace usprawnien.

3. Rola narzedzi zarzadczych w zakladach gérniczych

W oparciu o wyzej opisane wymiary finansowe oraz wymienione funkcje
struktury organizacyjnej w tabeli 4 zaprezentowano role narzedzi zarzadczych
stuzacych do:

« monitorowania kluczowych wskaznikéw,

+ ujednoliconego raportowania,

» przetwarzania danych w wielowymiarowych przekrojach,
« wsparcia i analiz,

o zarzadzania hurtownia danych.
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Ze wzgledu na poufno$¢ danych nie wypisano nazw poszczegélnych narzedzi
lecz tylko ich kluczowe role. Do poszczegélnych rol narzedzi zarzadczych wspo-
magajacych funkcje struktury organizacyjnej przypisano poziom istotnosci ze
wzgledu na odbiorce informacji: poziom istotnosci [1]=Dyrekcja, poziom istotno-
$ci [2]=Kierownicy, poziom istotnosci [3]=Pracownicy.

Tabela 4. Role narzedzi zarzgdczych

Funkcje Role narzedzi zarzadczych
struktury organizacyjnej wspomagajace funkcje struktury
organizacyjnej

a) zapewnia ciaglos¢ [1,2,3]

realizacji zadan MONITOROWANIE

KLUCZOWYCH
b) okresla podziat pracy WSKAZNIKOW,
- [1,2,3]

¢) ustanawia niezbedne UJEDNOLICONY SYSTEM

powiazania migdzy RAPORTOWANIA,

roznymi  funkcjami i [2,3]

czynnosciami PRZETWARZANIE DANYCH

W WIELOWYMIAROWYCH

d) zapewnia odpowiedni PRZEKROJACH,

uktad odpowiedzialnosci

[2,3]

e) koordynuje stosunki SYSTEMY WSPARCIA I

z otoczeniem ANS?‘IZ’

ZARZADZANIE HUTROWNIA
DANYCH

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W zaktadach gérniczych stosuje sie narzedzia zwigzane ze zbieraniem, prze-
twarzaniem, przechowywaniem, zabezpieczaniem, prezentowaniem informacji.
Wysoko przetworzone informacje ulatwiaja odbiorcy informacji realizowanie
gtéwnych celow zwigzanych z sprawnym zarzadzaniem, planowaniem, podej-
mowaniem kluczowych decyzji perspektywicznych i tych dotyczacych biezacych
zadan.

Rola narzedzi w poszczegdlnych wymiarach finansowych jest nastepujaca:

« zlecenia, czyli wymiar finansowy na ktérym informacje sa gromadzone, spraw-
dzane, analizowane, prezentowane i monitorowane na poziomie réznych urza-
dzen np. maszyn, tasmociagow.
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Przypisano im poziom istotnosci ze wzgledu na odbiorce informacji: [2] i [3],

poniewaz kierownicy stuzb technicznych i pracownicy w czasie rzeczywistym
podejmujg dynamiczne decyzje w oparciu o czytelne wskazniki wydajnosciowe.

Analizy ilosciowe i wartosciowe s3 takze wzbogacane poprzez dane z innych

systemow. Szczegolnie przydatne jest przetwarzanie danych w roznych przekro-
jach, czyli np. analizowanie efektéw podjetych wczesniej dziatan.

NARZEDZIA ZARZADCZE SLUZACE DO:
Zarzadzania Wiparcia Przetwarzania | Raportowania | Monitorowania
hurtownig i analiz danych kluczowych
danych w réznych wskaznikow
uktadach
Ewidencja: System: Wedlug: Forma: Wskaznik:
kosztéw na system do maszyn, grup Prezentacje »Praca’
serwisowania maszyn, Raporty »Awarie”
ZLECENIU maszyn dostawcdw, »Postoje”
odbiorcéw,
indeksow, firm

na osi zaznaczono poziom istotnosci narzedzi z podziatem

na odbiorce informacji

grupa miejsca powstawania kosztow, czyli wymiar finansowy gdzie wystepuje
agregacja danych na poziomie kopalni, pionu, rejonu, oddziatu. Dotyczy spra-
wozdawczosci w obszarze produkgji i kosztéw w ujeciu miesiecznym jak i nara-
stajaco. Analiza odchylen od poczatku okresu w odniesieniu do wynikéw roku
poprzedniego lub okresu planowanego ulatwia identyfikacje pozytywnych
i negatywnych zmian danym obszarze. Ze wzgledu, ze raportowanie i monito-
rowanie prowadzone jest na poziomie operacyjnym i strategicznym przypisano
poziom istotnosci ze wzgledu na odbiorce informacji [2], [3] ze szczegdlnym
zwrdceniem uwagi na odbiorce informacji [1] Dyrekcje. Przekroj informacyjny
analizy danych obejmuje najwazniejsze obszary dziatalnosci, czyli wydobycie,
koszty oraz aspekty ekonomiczno-finansowe. Sprawozdawczos¢ okresowa, ob-
szary zarzadzania, analizy i przetwarzania danych sg kluczowe na wszystkich
poziomach struktury organizacyjne;j.

3 2
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NARZEDZIA ZARZADCZE SLUZACE DO:

Zarzadzania Wiparcia Przetwarzania | Raportowania | Monitorowania
hurtownig i analiz danych kluczowych
danych w réznych wskaznikow

ukladach
Ewidencja: System: Wedlug: Forma: Wskaznik:
kosztow ewidencja wedlug Prezentacje Koszty

wg MPK czasu pracy oddziatow Raporty jednostkowe

na osi zaznaczono poziom istotnosci narzedzi z podziatem

na odbiorceg informacji
||| ’ : =

« indeks, to rejestrator stanéw magazynowych (przyje¢ i wydan z magazynu)
z podzialem na lokalizacj¢ w ramach struktury organizacyjnej w zakresie: kon-
ta rodzajowego, miejsca powstawania kosztu i zlecenia. Poprzez narzedzia za-
rzadcze mozliwe jest kontrolowanie zuzycia materiatéw eksploatacyjnych oraz
efektywnosci calej gospodarki magazynowe;.

Integracja narzedzi w tym obszarze zapewnia szybki przeptyw informacji
pomiedzy poszczegolnymi oddziatami w zakresie potrzeb materiatowych.

NARZEDZIA ZARZADCZE SLUZACE DO:
Zarzadzania Wisparcia Przetwarzania | Raportowania | Monitorowania
hurtownia i analiz danych kluczowych
danych w réznych wskaznikow
ukladach
SPOSOB GROMADZENIA DANYCH
Ewidencja: System: Wedlug: Forma: Wskazniki:
na poziomie ewidencyjno- ilo$¢, cena, Prezentacje Stan zapasow
INDEKSU -ksiegowy jednostka, opis Raporty

na osi zaznaczono poziom istotnosci narzedzi z podziatem

na odbiorce informacji

2
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Znaczenie informacji i wiedzy w praktyce zarzgdzania zaktadami gérniczymi

Logika gromadzenia danych w poszczegdlnych narzedziach porzadkuje, ujed-
nolica i umozliwia faczenie danych w narzedziach zarzadczych odpowiedzialnych
za wielowymiarowe analizy danych oraz rézne systemy wsparcia i analiz.

Ponizej zaprezentowano trzy schematy zalezno$ci pomiedzy narzedziami

zarzadczymi:

dane z hurtowni danych s3 przetwarzane i poddawane zaawansowanym ana-

lizom w zewnetrznych narzedziach, dzieki ktérym prowadzona jest wielowy-
miarowa segmentacja problemdéw wystepujacych na obiektach struktury orga-

nizacyjnej,

RELACJE POMIEDZY ROLAMI NARZEDZI ZARZADCZYCH ‘

ZARZADZANIE <

PRZETWARZANIE
DANYCH W ROZNYCH

,7 WIELOWYMIAROWYCH

PRZEKROJACH

HUTROWNIA DANYCH S

STEMY WSPARCIA 1 ANALIZ

o przetworzone dane stanowig kluczowe i wiarygodne zrédlo informacji
dla uzytkownikéw oraz stuza do podejmowania decyzji w zakresie planowania

lub kontroli proceséw,

RELACJE POMIEDZY ROLAMI NARZEDZI ZARZADCZYCH

MONITOROWANIE
PRZETWARZANIE KLUCZOWYCH
DANYCH P 4 WSKAZNIKOW
W ROZNYCH <
WIELOWYMIAROWYCH \&
PRZEKROJACH SYSTEMY WSPARCIA
I ANALIZ

systemy wsparcia i analiz umozliwiaja kompleksowe wykorzystanie pogrupo-

wanych danych (ilo¢, cena, wartos¢, szczegdtowy opis) dajac uzytkownikom
mozliwos¢ oddzialywania na poziom kosztéw, kontrole kluczowych wskazni-
kéw wydajnosci oraz podstawy do wnikliwej analizy przyczyn wystepowania

probleméw wezoraj i dzisiaj,

RELACJE POMIEDZY ROLAMI NARZEDZI ZARZADCZYCH

SYSTEMY
WSPARCIA T ANALIZ S

A

MONITOROWANIE

7 KLUCZOWYCH WSKAZNIKOW

UJEDNOLICONY SYSTEM
RAPORTOWANIA
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Polaczenie danych z réznych narzedzi dostarcza wiedzy w réznych przekro-
jach informacyjnych np. stopnia realizacji zapotrzebowania na maszyny, stanu
technicznego tych maszyn, wskaznikow efektywnos$ci energetycznej procesow
wentylacji, klimatyzacji, transportu tasmowego itp.

Mozna $mialo stwierdzi¢, ze narzedzia zarzadcze sa kluczowe w procesie
zarzgdzania.

Ich znaczenie bedzie rosto wprost proporcjonalnie do ilosci wytwarzanych
danych. Bardzo duza liczba informacji, ktére trudno jest recznie analizowa¢
wymaga utrzymania i wprowadzania zaawansowanych technik w kontekscie
zarzagdzania infrastrukturg techniczng.

Podsumowanie

Prezentacja wynikéw badan jednoznacznie wskazuje, ze zgromadzona wiedza
i informacja w zakladach gérniczych jest zasobem, a architektura zaprezentowa-
nych rozwigzan do gromadzenia danych pozwala na:

+ automatyczne i szybkie zbieranie danych,
» przetwarzanie i analizowanie danych,

« wymiang i poréwnywalnos¢ danych
 raportowanie danych

+ podejmowanie decyzji

Jednak o ile dane i informacje mogg by¢ przetwarzane przez systemy informa-
tyczne, to juz transformacja ich w uzyteczng w podejmowaniu istotnych decyzji
wiedze jest domeng czlowieka [Kelm, 2009]. Wiedza w zakladach goérniczych
to zasob oparty na hierarchii wiedzy czego dowodem s3 obecnie funkcjonujace
procesy i podprocesy w strukturze organizacyjne;j.

W przypadku zakladéw goérniczych informacja i wiedza maja szczegélne zna-
czenie i nalezy te dwa pojecia analizowa¢ jednocze$nie. Dlaczego tak jest i z czego
to wynika? Zapotrzebowanie na informacje i wiedze caly czas rosnie. Te szcze-
golne potrzeby wynikaja z realizowania podstawowych zadan, ktére zwigzane sa
z utrzymywaniem i dostosowywaniem technologii eksploatacji do zmieniajacego
sie zloza. Zgromadzone do$wiadczenia z wdrozonych rozwiazan informatycznych
usprawniaja ocene calych procesow. Odpowiednie umiejscowienie narzedzi
raportujacych w strukturze organizacyjnej wpltywa na spdjne funkcjonowanie klu-
czowych obszaréw biznesowych. Narzedzia raportujace w polaczeniu z cennym
doswiadczeniem wielu ludzi sg caly czas dopasowywane do zmieniajacych sie
warunkéw geologiczno-gorniczych.

Wyzej wymienione role narzedzi zarzadczych powstaly na podstawie zebra-
nych wieloletnich doswiadczen kapitatu ludzkiego zakladéw gorniczych oraz
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réznych podmiotéw zewnetrznych. Powolane zespoly ekspertéw opracowaly
ogolne i szczegdtowe koncepcje nowych narzedzi zarzadczych, przygotowaty akty
normatywne regulujace funkcjonowanie przedmiotowych narzedzi w nowych
w $rodowiskach informatycznych.

W calej strukturze organizacyjnej postugujemy sie jednolitym srodowiskiem
danych a dzigki narzedziom zarzadczym usprawniamy procesy porzadkowania
danych, procesy dystrybucji raportéw oraz ciagle rozbudowujemy konfiguracje
srodowiska informatycznego. Zaawansowana analityka i szczegélowe analizy sg
zrodlem nowej wiedzy, cennych wnioskow a takze podstawa do poprawy systemu
zarzadzania wiedzg i informacja.
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Stanistaw Skowron', Jacek Dziwulski?

Rola jakosci obslugi klienta w procesie budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji

Streszczenie

W pierwszej czeéci artykulu podjeto probe zdefiniowania obstugi klienta jako czynnika
stuzacego budowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku. Nastepnie oméwiono role jako-
$ci obstugi klienta w procesie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej. W ostatniej czesci
podsumowano oméwione elementy ksztaltujace obstuge klienta w zakresie logistycznym
i marketingowym.

Stowakluczowe: obstuga klienta, jakos¢ proceséw obstugi klienta, przewaga konkurencyjna.

1. Obstuga klienta jako jeden z czynnikow sluzacy do budowy
przewagi konkurencyjnej na rynku

W XXI wieku mozna dostrzec dynamiczne zmiany we wszystkich sektorach
gospodarki rynkowej. Wynikaja one przede wszystkim z dzialania czterech
czynnikow:

« globalizacji rynku,

« zmian w strukturach przemystowych,

« rewolucji informatycznej i technologicznej,

o wzrastajacych oczekiwan i wymagan klientéw (Krajewska, Lukasik, 2011,

5. 1334).

Zatem organizacje dzialaja w coraz mniej stabilnym i przewidywalnym otocze-
niu, gdzie nie jest tatwo dostosowac si¢ do tempa zmian. Odpowiednie skompono-
wanie instrumentéw marketingu - mix, nie oznacza osiagniecia wysokiej pozycji
na rynku przez przedsiebiorstwo. W procesie budowania przewagi konkurencyj-
nej organizacje muszg zwrdci¢ uwage na zarzadzanie logistyczne, ktére powinno

1 Prof. dr hab. inz., profesor zwyczajny w Katedrze Strategii i Projektowania Biznesu, Wydziatu
Zarzadzania, Politechniki Lubelskiej.

2 Dr inz., adiunkt w Katedrze Strategii i Projektowania Biznesu, Wydzialu Zarzadzania, Poli-
techniki Lubelskiej.
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zawiera¢ elementy marketingowe oparte na tworzeniu partnerskich relacji z klien-

tami w calym procesie ich obstugi.

Przewaga strategiczna jest uzalezniona od sposobdéw tworzenia fancucha
wartosci, ktory dostarcza si¢ klientom. Obsluga klienta w wiekszosci organizacji
stanowi funkcjonalny program dzialania przedsigbiorstwa, ktéry wspiera przede
wszystkim dzialania strategiczne. Przy rosnacej konkurencji réznice jakosciowe
oferowanych na rynku produktéw s3 coraz mniejsze, zatem przedsiebiorstwa
chcace odnies¢ sukces, musza koncentrowa¢ sie na potrzebach swoich klientow.
Wiekszo$¢ przedsigbiorstw tworzy swoje strategie, stawiajac obstuge klienta jako
podstawe dzialan strategicznych. A strategie funkcjonalne powinny stanowi¢
jeden z elementéw ksztaltujacych strategie obstugi klienta i mie¢ na uwadze jej
wspieranie. Dzialalno$¢ przedsiebiorstwa jest ukierunkowana na potrzeby odbior-
cow poznanie ich preferencji i opracowanie sposobdw zaspokajania.

Obstuga klienta jest szerokim terminem i trudnym do jednoznacznego
zdefiniowania. Swoim dzialaniem obejmuje wszystkie etapy kontaktu miedzy
dostawcyg a nabywcg, ktore dotycza zaréwno elementéw niematerialnych, jak
i materialnych. Do podstawowych zadan obstugi klienta zalicza sie:

» wlasne przygotowanie do przyjecia i realizacji zamdwienia klienta,

« kontakt z klientem i obstuga informacyjna,

» wewnetrzna obsluga zamdwienia klienta,

« przygotowanie i wydanie zamowionego produktu,

 dostawa produktu do klienta,

« fakturowanie i obstuga ptatnosci;

« uslugi w zakresie instalacji i niezbednego szkolenia,

e Serwis gwarancyjny i pogwarancyjny,

« mozliwos¢ reklamacji produktu, czy tez jego zwrot z uwzglednieniem obrotu
opakowaniami,

+ dostosowanie do wymagan ochrony srodowiska w procesie sprzedazy i po za-
konczeniu uzytkowania produktu - utylizacja opakowan (Krajewska, Lukasik,
2011, s. 1335).

Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej jest bardzo waznym elementem gry
rynkowej. Przewag mozna poszukiwa¢ w wielu obszarach i aspektach produktu
oraz uslugi, np. jako$¢, cena, marka, dziatania promocyjne. Elementem niezbed-
nym do dobrej obstugi klienta jest odpowiednio opracowany i wdrozony standard
jej obstugi. Dopiero posiadajac wsparcie tego typu narzedziami pracownicy moga
realizowac zalozenia jakosciowe w obszarze jakosci obstugi.

Bardzo istotnym elementem jest $wiadomo$¢ pracownikéw dotyczaca
istoty dobrej obstugi klienta w ich codziennej pracy oraz wsparcia jakie on daje
w realizacji innych stawianych przed nimi celéw oraz zadan.

Poprawa jakosci obstugi klienta jest zwigzana z poziomem zaangazowania pra-
cownikow i panujaca w przedsiebiorstwie kulturg organizacyjng. Wysokie zaanga-
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zowanie pracownikow moze sta¢ sie kluczem do dobrej realizacji celéw przed nimi
stawianych. Zarazem zwieksza chec i otwarto$¢ na realizacje standardéw obstugi.

W wielu organizacjach wpisuje jako$¢ obstugi do systeméw motywacyjnych
i premiowych swoich pracownikéw. Jest to jedna z wielu metod motywowania ludzi
po to, aby oprocz celéw ilosciowych realizowali rowniez zatozenia jako$ciowe.

W przypadku zastosowania takiego rozwigzania konieczne jest wdrozenie sys-
temu badania jakosci obstugi klienta. Najlepszym narzedziem do tego sg badania
mystery shopping. W zalezno$ci od strategii i budzetu przedsiebiorstwa mozna je
realizowa¢ w cyklach miesiecznych lub kwartalnych.

Badania tego rodzaju warto wspiera¢ rozwojem wiedzy pracownikow. Czesto zda-
rza si¢ bowiem tak, ze brak realizacji standardu jakosci obstugi wynika z braku odpo-
wiedniej wiedzy pracownikéw na temat produktu, jego cech i korzysci jakie posiada.

Inng metodg sprawdzenia, jak jakos¢ obstugi wplywa na odbidr przedsigbior-
stwa przez klientow s3 badania ich satysfakcji. Wysoka jako$¢ obstugi klienta,
wiedza i fachowo$¢ pracownikéw w bezposredni sposdb wplywaja bowiem na
poziom satysfakcji klienta.

Dobra jakos¢ obstugi klienta to czesto ten element, ktéry wyrdzni produkty
danej organizacji od konkurencji. Dobrze obsluzony klient chetniej wroci do
przedsiebiorstwa kupujac ponowie jego produkty. Dobra obsluga to szansa na
pozyskanie rekomendacji jakiej klient moze udzieli¢ danej organizacji. Sponta-
niczna i nie wymuszona rekomendacja to za$ to najlepsza forma reklamy czy pro-
mocji. Obstuga klienta okreslana jest mianem sztuki stuzenia klientowi. Jej celem
jest uswiadomienie i zaspokojenie wszelkich zmieniajacych si¢ potrzeb klientow
(Larson, 2003, s. 3). Obstuga zawiera w sobie dbalo$¢ o klienta, jego potrzeby
i zyczenia. Polega na zrozumieniu, kim jest klient, co mysli i czuje, czego nie akcep-
tuje, a co go zadowala, jakie s3 jego potrzeby i oczekiwania oraz na znalezieniu
najlepszego sposobu ich zaspokojenia (Kucharska, 2010, s. 65). Podczas procesu
obslugi klient powinien by¢ w niezwykly i nieoczekiwany sposob zaskakiwany,
tak aby na dlugo zapamietal kontakt ze sprzedawca i chetnie ponawial zakupy
i polecal je innym. Obstuge klienta mozna postrzega¢ rowniez jako zobowigzanie,
za ktdre jest odpowiedzialna cala organizacja lub tez jako cos, co przedsigbiorstwo
dodatkowo, przy okazji zakupu, zapewnia nabywcom swoich towaréw lub ustug,
albo tez jako wlasno$¢ produktu poszerzonego, bedaca dodatkowa wartoscia dla
nabywcy (np. instalacje produktu, przedtuzong gwarancje, ustugi posprzedazowe).

Z punktu widzenia organizacji obstuga obejmuje wszystkie czynnosci niezbedne
do przyjecia zamowienia od klienta, wytworzenia i dostarczenia przedmiotu
zamOwienia, a takze dzialania zmierzajace do naprawy bledéw popelnionych na
ktorymkolwiek etapie realizacji zamowienia. Jest to zespdl dziatan wszystkich
obszaréw przedsiebiorstwa uczestniczacego w dostarczaniu towardéw lub ustug
w sposob zgodny z oczekiwaniami klienta i zapewniajacy realizacje jego celow
(Payne, 1997, s. 217).

45



S. Skowron, J. Dziwulski

Czynnikiem, ktéry réznicuje przedsigbiorstwa jest jakos¢ obstugi klienta, a ta
za$ zalezy od pracownikow, ktérzy poprzez wlasciwy lub nieodpowiedni sposéb
obstugi moga wplywa¢ na satysfakcje klientow, a w konsekwencji na wizerunek
organizacji, jej rozwdj oraz wynik finansowy. Zadaniem oséb odpowiadajacych
w przedsigbiorstwach za kontakt z klientem jest profesjonalna obstuga, obejmujaca
szereg czynno$ci wykonywanych w procesie sprzedazy. Zalicza si¢ do nich dziatania
informacyjne, poszukiwanie nabywcéw, przedstawianie im oferty, prezentowanie
produktu, zawieranie transakcji czy utrzymywanie kontaktu z klientem, ale takze
realizowanych poza bezposrednig relacjg z nabywca, jak np.: przyjmowanie dostaw
towarow i przygotowanie ich do sprzedazy, dokumentacja obrotu towarowego,
realizowanie operacji rachunkowo-ksiegowych, obliczanie i zabezpieczenie utargu
(Cyrek, 2014). W zakres obstugi klienta moga wchodzi¢ m.in. takie czynnosci,
jak: zaoferowanie korzystnych warunkow finansowych, zagwarantowanie dostawy
w okreslonym terminie, instalacja produktu, utrzymanie zapasu czeéci zamien-
nych na poziomie zadowalajacym klienta (Rutkowski, 2002, s. 78 — 79). Obstuga
klienta jest zespotem czynnosci zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb klientow
i spelnienia ich oczekiwan pod wzgledem zapewnienia odpowiedniej oferty wraz
z ustugami oferowanymi tgcznie lub dodatkowo. Zwigzane z nig jest udostepnienie
oferty w odpowiednim miejscu i czasie, zapewnienie dogodnej metody sprzedazy,
ustalenie korzystnej ceny odzwierciedlajacej relacje miedzy oferowana wartoscia
a kosztami nabycia produktéow oraz tworzenie systemu komunikacji z nabywca
(Kucharska, 2010, s. 64). Obstuga klienta obejmuje budowanie wiezi z klientami,
ktore prowadza do dtugotrwatych i obopdlnie korzystnych kontaktow, ktore skia-
daja si¢ na elementy przed zawarciem transakeji, w trakcie jej realizacji oraz ele-
menty potransakcyjne (Payne, 1997, s. 218). Elementy obstugi klienta kojarzone sa
ze zroznicowanymi potrzebami klientow i zmieniajg sie w zaleznosci od segmentu
rynku, rodzaju dostarczanych débr oraz ustug, skali i systemu organizacji dostaw,
a takze konkurencji wystepujacej w danej branzy(Kempny, 2001, s. 19).

Ze wzgledu na stopienn zaangazowania personelu, wyrdznia si¢: obstuge
pelng z duzym zaangazowaniem sprzedawcdw, preselekcje ze zredukowanym
i warunkowym udziatem sprzedawcow oraz samoobstuge (Kucharska, 2010, s. 79).

Celem artykulu jest rozpoznanie i ustalenie czynnikéw oraz ich wplywu na
jakos¢ obstugi klienta w procesie budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

2. Budowanie przewagi konkurencyjnej organizacji w aspekcie
poprawy jakos$ci elementéw obslugi klienta

Szukanie sposobu na wdrozenie zalozen ,dobrej” obstugi klienta polega
na zrozumieniu, kim jest klient, jakie ma potrzeby, co lubi, a od czego ucieka,
jakie ma wymagania odno$nie przedsigbiorstwa, z ktérego produktéw lub ustug
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korzysta, a takze jakie potrzeby indywidualne i masowe s3 adresowane do niego.
Organizacje s3 w stanie pozyska¢ te informacje na wiele réznych sposobow,
w tym przede wszystkim poprzez umiejetnie prowadzone badania rynkowe, np.
ankiety, indywidualne wywiady z klientami juz pozyskanymi i docelowymi itp.
Zasadniczy cel ogoélu procesow skladajacych sie na obsluge klienta nie moze
by¢ zatem postrzegany jako wylacznie biezgce reagowanie na jego potrzeby, ale
jako budowanie z nim diugotrwalych, opartych na wzajemnym zaangazowaniu
i zaufaniu relacji biznesowych. Postawa taka widoczna jest przede wszystkim na
rynku B2B, jednak nie moga o niej zapomina¢ takze przedsi¢biorstwa adresujace
swoje oferty do klientéw indywidualnych.

Podstawowym warunkiem ich uzyskania jest jednak maksymalizacja satysfak-
cji klientow, a wiec trafne rozpoznanie ich oczekiwan i potrzeb. Poziom satysfakeji
klientow przejawia si¢ na gruncie trzech wspotczynnikéw. Pierwszym z nich jest
analiza realnego zadowolenia klientéw - nie tylko z oferowanych im produktéw
i ustug oraz poziomu ich cen, ale takze z wszelkich elementéw okoto sprzedazo-
wych, do ktorych zaliczaja si¢ miedzy innymi:

+ skladanie ofert sprzedazowych dostosowanych do indywidualnych profili
klientow,

« pomoc w dokonywaniu zakupdw i wybieraniu najbardziej odpowiadajacych
gustom i potrzebom towardw,

« monitorowanie korzystania przez klientéw z nabytych produktéw i ustug,

» wsparcie w zakresie ewentualnych zwrotow czy reklamacji .

Drugim miernikiem poziomu satysfakcji klientéw powinna by¢ analiza
ujawnianych przez nich zachowan o charakterze lojalnosciowym. Nalezy zbadac¢,
w jaki sposdb obstuga klienta aktywnie oddzialuje na podejmowanego przez
niego decyzje zakupowe. Mozliwe jest nie tylko okreslenie wskaznika lojalnosci,
ale takze jej modelowanie poprzez dostosowanie obstugi do realnych potrzeb
i oczekiwan zglaszanych przez nabywcéow.

Trzecim elementem powinna by¢ analiza tak zwanych punktéw zwrotnych
w zakresie relacji z klientami. Punktami zwrotnymi sg sytuacje, ktore przesadzaja
o koniecznosci wprowadzenia zmian w procesie obstugi. Moze to by¢ znuzenie
klientow dotychczas proponowanymi im rozwigzaniami odnos$nie dystrybuowa-
nia im produktéw i w konsekwencji powolanie do zycia przez przedsiebiorstwo
nowych kanaltéw dystrybucyjnych.

Procesy skfadajace sie na szeroko rozumiang obstuge klienta w aktualnej sytu-
acji rynkowej stanowi¢ mogg identyfikator dziatalnosci organizacji, ktéry pozwali
im wyrdznic sie na tle konkurencji. Przedsi¢biorstwa prowadzace dziatalnos¢ na
tozsamych lub zblizonych rynkach nierzadko wytwarzaja produkty lub oferuja
klientom ustugi w swej istocie identyczne. Klient musi jednak zdecydowa¢ si¢ na
ich dostawce, a jego wybdr podyktowany moze by¢ wilasnie adekwatng do jego
potrzeb, rzetelng i fachowa obstuga.
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Potencjalny zestaw umiejetnosci czy technologii powinien spelnia trzy
ponizsze warunki, aby mogl zosta¢ uznany za kluczows ceche¢ konkurencyjnosci
(Hamel, Prahalad 1999, s. 171):

1. Musi wnosi¢ istotny wklad w catkowita warto$¢ postrzegang przez klienta.
Kazda oferta wykorzystuje odmienng konfiguracje poszczegdlnych elementow
catkowitej warto$ci postrzeganej przez klienta. Wedlug Ph. Kotlera (Kotler,
Armstrong, Saunders, Wong, 2002, s. 520) elementami kreowania tej wartosci
s3: produkt, obstuga, personel i wizerunek. Elementy te podlegaja subiektywnej
ocenie przez potencjalnego nabywce odnosnie poziomu kosztéw, z jakimi wig-
ze si¢ nabycie calkowitej postrzeganej wartosci.

2. Musi by¢ konkurencyjnie unikatowy dla istotnego zréznicowania konkuren-
tow. Zestaw kluczowych cech konkurencyjnosci nie moze by¢ powszechnie
obecny wérdd konkurentéw lub nie moze by¢ mozliwy do fatwego i szybkiego
skopiowania. Zarzadzanie logistyczne moze znacznie wspomodc budowanie
kluczowej korzysci dla klienta w postaci zapewnienia odpowiedniego poziomu
obstugi bazujacego na: zarzadzaniu wspolpracg zespotowa w fancuchu dostaw
integracji przeptywu danych ze wszystkich mozliwych kanaléw komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej, cigglej analizie gromadzonych danych w celu
wyciagniecia wnioskéw i zbudowaniu rekomendacji umozliwiajacych lepsza
realizacje kolejnego zamodwienia. Oryginalnos¢ i unikalnos$¢ realizacji tych
dzialan sprowadza si¢, w tym przypadku, do umiejetnosci zarzadzania akty-
wizowanymi w tym celu zasobami niematerialnymi, np. kwalifikacjami, zaan-
gazowaniem, wiedzg, umotywowaniem, aktywami zwigzanymi z budowaniem
wizerunku organizacji.

3. Musi charakteryzowac¢ si¢ mozliwoscig rozszerzenia, czyli by¢ potencjalng baza
wejscia organizacji na nowe rynki produktow, tzw. rynki przysztosci.

Wedlug G. Hamela i C.K. Prahalada rywalizacja ta ma miejsce na czterech
poziomach, mianowicie konkurowania o:

« zdobycie i rozwijanie skladowych umiejetnosci i technologii,

« synteze cech konkurencyjnosci,

o udzial w rynku kluczowego produktu,

« maksymalizacje udziatu produktu finalnego.

Innym sposobem rywalizacji w ramach kluczowych cech konkurencyjnosci jest
dazenie do zdobycia i rozwoju sklfadowych umiejetnosci na poziomie: technologii,
zdolnosci, aliansow strategicznych czy tez praw wlasnosci intelektualnej.

W praktyce proces budowania obstugi klienta przybiera postac strategii, ktore
przedsiebiorstwa wdrazaja w swoich dziataniach. Mozna wymieni¢ trzy podsta-
wowe jej rodzaje:

o strategii ,agrafki’,

o strategii ,rzepa,

o strategii ,, zamka blyskawicznego” (Kuras, 2013, s. 429).
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W ramach strategii ,,agrafki’ przedsiebiorstwa oferuja klientom $cisle okre-
slony model obstugi, za$ rola klientéw sprowadza si¢ do jego zaakceptowania
lub tez odmowy w nim uczestniczenia. Klient nie ma realnego wptywu na jakos$¢
obstugi ani ksztalt jej poszczegdlnych elementdw, takich jak na przyklad czestotli-
wos¢ wzajemnych kontaktéw. Strategia ,,agrafki” stosowana jest najczesciej przez
przedsiebiorstwa duze, ktore nie s3 w stanie zagwarantowac klientom obstugi
zindywidualizowanej z uwagi na znaczng ich liczbe. Pracownicy tych organizacji
szkoleni sg w obstudze niejako masowej, czesto z pominigciem etapu segmentacji
klientéw, co oddzialuje negatywnie na ogdlny poziom obstugi i w diugotrwalej
perspektywie skutkowa¢ moze odchodzeniem klientéw do konkurentéw mniej-
szych organizacyjnie i funkcjonalnie, ale za to spelniajgcych warunki w postaci
rzetelno$ci, wiarygodnosci oraz ukierunkowania na zaspokajanie potrzeb swych
odbiorcéw (Testawski, 2012, s. 67).

Przeciwienstwo strategii ,agratki” stanowi strategia ,rzepy’, polegajaca
na dostosowaniu sie¢ przedsiebiorstwa do potrzeb zglaszanych przez klientow
w zakresie ich obstugi w mozliwie najszerszym zakresie. Strategie te czesto stosuja
organizacje stawiajgce na rynku swe pierwsze kroki, ktorych gtéwnym celem jest
przyciagniecie uwagi jak najwigkszej liczby docelowych odbiorcéw, a nastepnie
»przeksztalcenie” ich w klientéw wiernych i lojalnych (Testawski, 2012, s. 67 - 68).

Strategia ,,zamka blyskawicznego” polega natomiast na czynieniu wzajemnych
ustepstw pomiedzy przedsiebiorstwem a klientami na ptaszczyznie szeroko rozumia-
nej obstugi. Przedsiebiorstwo pobiera i poddaje wnikliwym analizom dane uzyskane
od klientéw, stara si¢ do nich czesciowo dostosowa¢, a jednoczesnie niejako ,,przy
okazji” modelowa¢ zachowania klientéw w taki sposdb, by to oni dostosowywali si¢
do niego. Strategia ,,zamka blyskawicznego” jest zatem rozwigzaniem kompromiso-
wym pomiedzy strategia ,,agrafki” oraz strategia ,,rzepy” (Testawski, 2012, s. 68 — 69).

Relacje z klientami budowane w ramach ,strategii agrafki” sg z jednej strony
najmniej obcigzajace przedsigbiorstwo pod katem finansowym, ale z drugiej
najmniej trwale i najbardziej zagrazajace odejsciem klientéw do konkurencji.
Wadrazanie strategii ,rzepy” wprawdzie jest kosztowne, jednak skutkuje najczesciej
utrzymywaniem dlugofalowych, pozytywnych relacji z odbiorcami, ktérzy czuja
sie komfortowo i przez to mimowolnie wyksztalcaja w sobie szereg zachowan
lojalno$ciowych (Testawski, 2012, s. 69 - 70).

Kazda strategia obslugi klienta w swych zalozeniach ukierunkowana jest
wszakze na pogtebienie jego zaufania do przedsigbiorstwa, z ktérego ustug korzy-
sta lub w ktdrego produkty si¢ zaopatruje. Zaufanie to budowane moze by¢ miedzy
innymi przy wykorzystaniu nastepujacych dzialan:

+ kontaktowaniu si¢ z klientami osobiscie lub przy pomocy $rodkéw teleinfor-
matycznych, np. nie tylko wowczas, gdy klient zglasza taka potrzebe, ale réw-
niez ,,prewencyjnie’, celem poznania jego aktualnych potrzeb lub powiadomie-
nia go o dostepnej ofercie,
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« organizowaniu przedsiewzie¢ majacych na celu przekazanie klientom informa-
cji na temat istotnych wydarzen, np. wprowadzenia nowego produktu do asor-
tymentu lub wdrozenia zmian technologicznych,

o dzieleniu si¢ problemami oraz wzajemnym ostrzeganiu przed nimi,

« dbalosci o dotrzymywanie skladanych sobie obietnic,

o utrzymywaniu zwigzkéw towarzyskich (Grabowska, 2013, s. 170).
Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze w chwili obecnej

obstuga klienta urasta do rangi istotnego wyznacznika rynkowych sukceséw
przedsiebiorstw. Bez odpowiedniego jej uksztaltowania nie s3 one w stanie prze-
trwa¢ na silnie konkurencyjnym, wymagajacym rynku. Obstuga klienta stanowi
zatem warto$¢ samg w sobie, a nie jedynie otoczke innych dziatan podejmowanych
przez organizacje.

Podsumowanie

Wspolczesne przedsiebiorstwa funkcjonujace w wymagajacych warunkach
gospodarki wolnorynkowej sa $wiadome, ze wytwarzanie dobrej jakosci pro-
duktéw czy tez $wiadczenie wysokiej klasy ustug nie wystarczy, aby zdoby¢
izatrzymac przy sobie klientéw. Konsumenckie oczekiwania stale rosng, co wynika
z duzej dostepnosci dobr rynkowych, a takze wzrostu zamoznosci spoleczenstw
w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie. Klient jest rozumiany nie tylko jako
uczestnik rynku, ale réwniez jako istota ludzka, ktéra pragnie czuc si¢ wyjatkowo
traktowany, wazny, doceniany.

Proces budowania obstugi klienta wymaga wdrazania odpowiedniej strategii,
dostosowanej z jednej strony do aktualnych mozliwosci przedsigbiorstwa (przede
wszystkim finansowych), a z drugiej do potrzeb wyrazanych przez klientéw.
W niektorych organizacjach wystarczajace okaze si¢ ogoélne usprawnienie
obstugi, a w innych konieczne bedzie zastosowanie elementéw dodatkowych,
np. proponowanie klientom cieplych napojéow podczas zalatwiania spraw czy
tez zapewnienie im stalego doradztwa technicznego. Stopien staran podejmo-
wanych przez przedsiebiorstwa na plaszczyznie obstugowej uzalezniony jest od
wielu determinantéw, do ktérych naleza w szczegélnosci: obszar przestrzenny
i personalny prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, rodzaj oferowanych produk-
tow badz ustug, wysokos¢ stosowanych cen, a takze dziatania marketingowe.

W kontekscie caloksztaltu powyzszych rozwazan oczywiste jest, ze kazde
przedsiebiorstwo zainteresowane utrzymaniem na rynku pozycji konkurencyjnej
nigdy nie powinno lekcewazy¢ proceséw obslugowych, bowiem spelniaja one
w istocie dwie funkgcje: zacie$niajg wiezi, w tym emocjonalne, pomiedzy przedsta-
wicielami przedsiebiorstwa a klientami oraz buduja pozytywny wizerunek firmy,
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umozliwiajacy jej dalszej pozyskiwanie nowych odbiorcow. Nawet najtadniej zapa-
kowany, najbardziej wydajny i funkcjonalny, a nawet najtanszy produkt nie zyska
zainteresowania, je$li nie bedzie sprzedawany w sposob odpowiedni do oczekiwan
klientow.
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Transformacja cyfrowa w sektorze malych i srednich
przedsiebiorstw

Streszczenie

Celem opracowania jest analiza transformacji cyfrowej w przedsiebiorstwach polskich
oraz zbadanie wplywu na ich funkcjonowanie. Skoncentrowano sie na analizie koncepcji
cyfryzacji, ktora jest obecnie wymogiem rynku. Rozwoéj przedsiebiorstw wykorzystujacych
narzedzia cyfrowe jest konieczno$cig do ich dalszego rozwoju. Firmy, ktore chcg si¢ rozwijaé
i osigga¢ przewage konkurencyjng musza wdraza¢ najnowsze rozwigzania technologiczne
w réznych wymiarach. W pracy dokonano analizy stopnia cyfryzacji przedsiebiorstw
polskich na tle krajéw Unii Europejskiej i stwierdzono, ze Polska nalezy do najszybciej
rozwijajacych sie gospodarek w Unii Europejskiej, jednak wciaz znajduje si¢ za Czechami
czy Niemcami. Wynika to przede wszystkim ze struktury gospodarki, poniewaz w naszym
kraju funkcjonujg przede wszystkim przedsiebiorstwa mikro, ktorych nie sta¢ na wprowa-
dzenie u siebie technologii. Proces cyfryzacji ma wplyw na sposob zarzadzania firma, jego
strategie oraz modele biznesowe. Dyfuzja najnowszych technologii wprowadza zmiany
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Implementacja procesu cyfryzacji w przedsiebior-
stwie zapewni wieksza warto$¢ firmy. Transformacja cyfrowa ogranicza koszty, zwieksza
efektywno$¢ operacyjna i przychody oraz zapewnia firmie nowe kanaly sprzedazy.

Stowa kluczowe: przemyst 4.0, transformacja cyfrowa, big data, teleinformatyka, modele
biznesowe.

Wprowadzenie

Proces cyfryzacji nalezy postrzega¢ dwutorowo czyli: z jednej strony inwesto-
wanie i implementacja nowoczesnych technologii, a z drugiej strony nadrabianie
zalegtosci w podstawowych funkcjach cyfryzacji przedsigbiorstwa, jak np.: e-com-
merce. Implementacja takich rozwigzan cyfrowych jest procesem dotyczacym
zardbwno inwestycji w kapital ludzki, jak i technologie. Proces cyfryzacji nalezy
rozpatrywa¢ jako zmiane skokowa, ktéra wymaga od przedsigbiorstw nie tylko

1 Prof. Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
2 Dr, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
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wdrozenia technologii, lecz réwniez innych kompetencji. Cyfryzacja wymusza na
przedsiebiorcach perspektywistyczne podejscie do zarzadzania przedsiebiorstwem
i wynika to z tego, ze kiedy programisci opracowujg technologie, ktéra ma by¢
wdrozona w ich firmie, oni réwnocze$nie pracuja nad zbudowaniem rynku zbytu
dopasowanego do tego rozwigzania [Spotdata, 2018].

Mozemy wyrdznic 6 etapow prowadzacych do transformacji cyfrowej przedsie-
biorstwa [PwC, 2017]:

1) stworzenie strategii,

2) uruchomienie projektu pilotazowego,

3) okreslenie doktadnych potrzeb i zasobow,

4) analityke danych,

5) zbudowanie odpowiedniej kultury w firmie,

6) stworzenie ekosystemu.

Obecnie koncepcja biznesu cyfrowego rozwija si¢ w szybkim tempie (digital
business) i wykorzystuje narzedzia cyfrowe do prowadzenia dziatalno$ci przed-
siebiorstwa. Finalnie, budowany jest elastyczny i dynamiczny model biznesu
wykorzystujacy nowoczesnag technologie, ktéra umozliwia przedsigbiorcy na
szybka reakcje zmian zachodzacych na rynku, a co za tym idzie zwigkszenie zysku.
Wedlug analiz przeprowadzonych przez Gartnera do konca 2020 roku biznes
cyfrowy bedzie stanowil 75% prowadzonej dzialalnosci gospodarczej [Plummer,
Karamouzis, Alvarez, Hill, Sallam, 2019].

Analizowanym problemem badawczym artykutu jest pytanie: ,Czy polskie
przedsiebiorstwa moga nadrobi¢ zaleglosci w cyfryzacji’? Zagadnienie to obejmuje
wskazanie czynnikow, ktore sg najwazniejsze dla tego procesu. Zostaly opisane
zmiany technologiczne czyli cyfryzacja, ktora jest odpowiedzig na wymogi wspot-
czesnej gospodarki oraz na sposob, zeby moc szybciej budowaé wartos¢ firmy.
Opracowanie przedstawia rozne perspektywy badanego problemu, co $wiadczy
o ztozonos$ci omawianego tematu.

Celem artykulu jest przedstawienie procesu cyfryzacji w przedsigbiorstwach
jako nie tylko wdrozenie najnowocze$niejszych rozwigzan technologicznych, ale
réwniez zmian organizacyjnych oraz zmianie modeli biznesowych.

Przeanalizowanie procesu cyfryzacji przedsiebiorstw pozwala na postawienie
hipotezy: ,Wdrozenie cyfryzacji wplywa na sposéb funkcjonowania firmy”
Dowiedzenie powyzszej hipotezy zaprezentowano w ponizszym artykule.

W pracy zostala wykorzystana metoda analizy oparta zaréwno na publikacjach
o charakterze naukowym, jak i danych pochodzgcych z najnowszych raportow firm
konsultingowych, tj. PwC, Gartner, Deloitee. Dobdr literatury byt z jednej strony
podyktowany potrzebg, aby artykul zachowal naukowy charakter, a z drugiej
strony uwzglednial najbardziej aktualne dane i informacje z zakresu transformacji
cyfrowej przedsigbiorstwa.
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1. Pojecie cyfryzacji przedsi¢biorstw

Pojecie cyfryzacji po raz pierwszy bylo uzyte w polowie XX wieku i spowo-
dowane byto rozwojem technologii komputerowej. Cyfryzacja wasko rozumiana
oznacza proces podczas, ktorego nadaje si¢ forme¢ cyfrowa informacjom. Nato-
miast w kontekscie szerszym jest to proces, ktéry ma wptyw na gospodarke, spo-
teczenstwo oraz przedsigbiorstwa. Powolujac sie na definicj¢ ze stownika Oxford
English Dictionary ,,Cyfryzacja to proces przeksztalcania zasobéw firmy w nowe
zroda przychodéw, wzrostu i innych wynikéw operacyjnych, ktore dodajg war-
tosci przedsiebiorstwu, wykorzystujac mozliwosci oferowane przez technologie
cyfrowe. Innymi stowy, cyfryzacja umozliwia rozw6j nowych modeli biznesowych,
wywolujac unikalne do$wiadczenia klientéw, oferujac nowe produkty i ustugi,
a takze wykorzystujac zasoby firmy w znacznie bardziej wydajny sposéb dzieki
nowym kombinacjom informacji, kapitatowi ludzkiemu i zasobom technologicz-
nym firmy” [Accenture, 2016].

W literaturze przedmiotu jest duzo definicji wyjasniajacych cyfryzacje. Rojek
objasnia cyfryzacje jako ,strategie, ktorej celem jest takie wykorzystanie najlep-
szych rozwigzan informatycznych, by optymalnie zagospodarowal potencjal
drzemiacy w cyfrowych zasobach organizacji” [Rojek, 2016].

Proces cyfryzacji przedsigbiorstw na kontynencie europejskim zapoczat-
kowany byt w II potowie XX wieku. Nastapil znaczny wzrost produktywnosci
przedsigbiorstw europejskich, co bylo wynikiem inwestycji w teleinformatyke
(ICT - Information and Communication Technologies) [Chaber, 2017, s. 75].

»oynergia miedzy dostepnymi technologiami cyfrowymi zaczyna uwalnia¢ swoj
potencjal znacznie szybciej niz w przeszlosci. Erik Brynjolfsson i Andrew McAfee,
naukowcy z Massachusetts Institute of Technology zajmujacy si¢ analizami trendéw
technologicznych, wskazuja na wystepowanie synergii miedzy réwnoleglymi proce-
sami, ktérym nadajg akronim DANCE od pierwszych liter angielskich stéw: data (dane,
poniewaz zasoby danych rosng w wykfadniczym tempie), algorithms (algorytmy,
poniewaz nowe metody obliczeniowe, jak machine learning, umozliwiaja efektywne
wykorzystanie duzych zbioréw danych), networks (sieci, poniewaz Internet zaczyna
taczy¢ nie tylko ludzi, ale tez maszyny), cloud (chmura, poniewaz moce obliczeniowe
mozna zwieksza¢ niemal bez ograniczen) i exponentially rising computer power
(wykladniczo rosngca moc obliczeniowa komputeréw)” [Spotdata, 2018].

Cyfrowa transformacja definiowana jest przez Westermana i in. jako wykorzy-
stanie innowacyjnych rozwigzan technologicznych w celu zwigkszenia wydajnosci
oraz zasiegu przedsiebiorstwa. Oznacza to reorganizacje zasobow firmy, aby osia-
gnac wiekszy zysk [Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris, McAfee, 2011, s. 5].

Transformacja cyfrowa ma wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w dwojaki
sposob. Po pierwsze, przedsigbiorstwo po wdrozeniu innowacyjnych technologii
staje si¢ bardziej konkurencyjne na rynku. Po drugie, dzigki zastosowanym roz-
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wigzaniom poszerza rynki zbytu i w ten sposdb poszerza swoja baze klientéw. Dla-
tego firmy aby moc skutecznie i efektywnie zarzadzac potrzebuja wykorzystywac
cyfrowe narzedzia, ktére umozliwig im przeprowadzenie analiz niezbednych do
prawidfowego podejmowania decyzji. Poza tym, nowe narzedzia odpowiedzialne
za wspomaganie biznesu majg wylacznie charakter cyfrowy, co oznacza, ze przed-
siebiorcy ktdrzy nie wdrozyli u siebie tych rozwigzan nie bedg w stanie porozumie¢

sie w sposob efektywny ze swoimi odbiorcami czy dostawcami [Paiola, 2017, s. 570].
Firmy rozpoczynajac cyfrowa transformacje powinny przyja¢ doktadny plan wdro-

zenia, w ktérym powinno si¢ zawrze¢ kluczowe obszary takie jak [Nosalska, 2018]:

1) Klient, ktéry oczekuje spersonalizowanych produktéw i ustlug. Nowoczesne
technologie umozliwiajg konsumentom wspoitworzy¢ produkt na etapie ba-
dawczo-rozwojowym i maja wpltyw na opiniowanie i wydawanie rekomendacji
w fazie uzytkowania. Klient moze udoskonali¢ produkt i budowac jego marke.
Cyfryzacja utatwia réwniez dokonanie zakupéw, komunikacje z klientem oraz
realizacje zalozonych celéw marketingowych przy wykorzystaniu narzedzi
i oprogramowania stosowanego w przedsiebiorstwie np.: Business Inteligence,
CRM, ERP.

2) Konkurencja, coraz czeéciej mozna zauwazy¢, ze dotychczasowa konkurencja
nagle staje si¢ naszym partnerem biznesowym w zakresie taricucha dostaw np.
Apple i Samsung. Taka wspolpraca nazywa sie koopetycja (z ang. co opetition
= cooperation + competition). Moze réwniez zaistnie¢ sytuacja odwrotna
czyli firma, ktora dzialata w innym obszarze, zaczyna oferowac bardziej kon-
kurencyjny produkt lub ustuge do naszej dzieki wykorzystania nowoczesnych
technologii.

3) Dane odpowiednio wykorzystane pozwalaja przedsiebiorcom podejmowac
skuteczne i efektywne dziatania na wszystkich szczeblach organizacji. Nalezy
pamietac, aby dane mogly by¢ skutecznie wykorzystane nalezy je udostepnicé
tak, aby kazdy z elementéw organizacji mogt mie¢ do nich dostep. Dlatego
przedsiebiorca powinien zainwestowa¢ w odpowiednie oprogramowanie, ktore
pozwoli mu na scalenie wszystkich danych w przedsigbiorstwie, jak np. systemy
ERP. Kazda organizacja powinna przy tym zapewni¢ odpowiednig ochrong
i bezpieczenstwo przechowywania tych danych.

4) Innowacje nie s3 przeznaczone tylko dla startupéw. Przedsigbiorstwa powin-
ny bra¢ z nich przykfad i zmieni¢ swoje podejscie na bardziej elastyczne do
tworzenia, ktére pozwoli im réowniez dostosowywac si¢ do zmian otoczenia
biznesowego.

5) Wartos¢ moze zosta¢ przedefiniowana za pomocg zmiany modelu biznesowe-
go. Aby nastapila zmiana w zakresie wartosci trzeba zmieni¢ podejscie do jej
tworzenia. Przedsiebiorca musi pamietac, ze nie moze trzymac si¢ wizji starych
produktow, tylko musza nastgpi¢ zmiany przy wykorzystaniu narzedzi cyfro-
wych, ktdre s3 dostosowane do wymagan konsumentow.
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Nalezy pamietad, ze proces transformacji cyfrowej nigdy nie jest skonczony
i wymaga od przedsigbiorcy $ledzenie na biezgco trendéw rynkowych i najnow-
szych technologii, aby moéc podja¢ elastyczne dziatania. Powyzsze 5 kluczowych
czynnikow pozwalaja na dokladne okreslenie strategii transformacji cyfrowej
danego przedsiebiorstwa.

2. Stan cyfryzacji przedsiebiorstw w Polsce

Wedlug indeksu gospodarki cyfrowej i spoteczenstwa cyfrowego (DESI) na
2019 rok, Polska znajduje si¢ na 25 miejscu na tle 28 panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej. Mozna zauwazy¢, ze jej wynik poprawit sie (taka sama sytuacja ma
miejsce w przypadku sredniej dla UE), jednak nie awansowala ona w rankingu
ogélnym. Zgodnie ze wskaznikiem 56% przedsigbiorstw w Polsce ma niski poziom
cyfryzacji ($rednia UE to 46%), a 12% to przedsigbiorstwa charakteryzujace sie
wysokim stopniem ucyfrowienia [European Commission, 2020].

Poréwnujac poziom cyfryzacji przedsiebiorstw w naszym kraju z innymi pan-
stwami mozna zauwazy¢, ze powinni$my skupic sie na cyfryzacji podstawowych
proceséw. W przypadku nowych technologii takich jak np.: big data czy ustuga
chmury nie ma zbyt duzej przepasci miedzy Polska a innymi krajami Unii Euro-
pejskiej. Natomiast duzg réznice wida¢ w takich obszarach jak korzystanie z syste-
moéw ERP (enterprises resource planning), CRM (client relationship management)
czy e-commerce. [lustruje to wykres 1 (poréwnanie Polski z Niemcami).

Warto zwréci¢ uwage, ze cyfryzacja ma wplyw na zwigkszenie konkuren-
cyjnoéci oraz wartosci przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy powinni zda¢ sobie
sprawe, ze inwestycje w cyfryzacje proceséw s3 sposobem na to, zeby by¢ bardziej
konkurencyjnym na rynku oraz zwiekszy¢ swoja efektywnos¢, a co za tym idzie
wzro$nie im liczba zadowolonych klientéw. W wielu badan zostalo podkreslone,
ze wprowadzenie cyfryzacji jest jednym z elementéw budowania wartosci. Tech-
nologie CRM czy ERP pozwalajg przedsigbiorstwom osiagnac wieksza wydajnosci,
poprawe sprawnosci zarzadzania, a to z kolei wplywa na wieksza rentownos¢ oraz
elastycznos¢. Wprowadzenie tych innowacyjnych rozwigzan pozwoli na lepsze
dopasowanie ofert dla klientow.
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Wyk. 1. Jaki procentowy jest udziat wybranych technologii cyfrowych w przedsigbiorstwach
zatrudniajgcych co najmniej 10 0s6b’
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Cyfryzacja to wiecej niz technologia, Raport Spotda-
ta, 2018, https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty-publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_
ni%C5%BC_technologia_ spotdata.pdf, [dostep 27 luty 2020], s. 10.
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Wyk. 2 Inwestycje w oprogramowanie w relacji do wartosci dodanej w firmach matych,
Srednich i duzych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Cyfryzacja to wigcej niz technologia, Raport Spotda-
ta, 2018, https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty-publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_
ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf, [dostep 27 luty 2020], s. 11.

3 Badanie zostalo przeprowadzone w oparciu o analiz¢ z rachunkéw narodowych i tablic zuzy-
cia oraz ankiet i wywiadow skierowanych do 50 spotkach portfelowych.
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Nastepng kluczowa kwestia w procesie cyfryzacji jest zbudowanie kultury
zarzadzania, ktora bedzie sprzyjata zmianom. Coraz czgsciej firmy dostrzegaja, ze
budowanie nowych kompetencji wpltywa na transformacje cyfrowg. W zwigzku
z tym przedsiebiorstwa, aby budowa¢ warto$¢ firmy, najpierw dostarcza jej nowe
kompetencje wykorzystujac przy tym transformacje technologiczna, ktéra pozwala
na generowanie wiekszych zyskow.

Cyfryzacja najszybciej rozwija sie w firmach z obszaru nowych technologii.
Innym sektorem, ktory adoptuje technologie tzw. przemystu 4.0 jest przemyst,
ktéry ma ograniczony dostep do pracownikéw i wdrozenie tych rozwigzan umoz-
liwia mu proces automatyzacji produkcji na wieksza skale.

Przedsigbiorcy, ktérych firmy funkcjonuja w tradycyjnych modelach boja si¢
podja¢ ryzyko transformacji cyfrowej. Wida¢ to szczegélnie w matych przedsigbior-
stwach, gdzie wdrozenie duzego projektu IT wplywa na zaburzenia w codziennej
pracy pracownikow, a poza tym wynajecie zewnetrznego konsultanta, ktdry prze-
prowadzi takg transformacje cyfrowa czesto jest za drogie. Ilustruje to wykres 3.

inne - 5%

Zbyt mate srodki finansowe kierowane na
0,
rozwoj technologiczny firmy _ 13%

Niedostateczne kompetencje cyfrowe
I -
zespotu
Niedostateczne kompetencje menedzerskie
el I, -
kadry zarzadzajacej
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Wyk. 3. Najwigksze wyzwania jakie stojg przed firmami chcgcymi przeprowadzié transfor-
macje cyfrowg
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Cyfryzacja to wigcej niz technologia, Raport
Spotdata, 2018,  https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty-publikacje/cyfryzac-
ja_to_wi%C4%99cej_ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf, [dostep 27 luty 2020], s. 21.

Wielu badaczy podkresla, ze wlasnie cyfryzacja wewnetrznych proceséw opera-

cyjnych (Business Intelligence, ERP, CRM) jest najbardziej kluczowa, drugi obszar
to ,,e-commerce wraz z digital marketingiem’, a nastepnie cyberbezpieczenstwo.
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Wyk. 4. Obszary technologiczne najbardziej istotne z biznesowego punktu widzenia®

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Cyfryzacja to wiecej niz technologia, Raport Spotdata,
2018, https://psik.org.pl/images/publikacje-i-raporty-publikacje/cyfryzacja_to_wi%C4%99cej_
ni%C5%BC_technologia_spotdata.pdf, [dostep 27 luty 2020], s. 24.

W przyszloéci dolaczy do tego sztuczna inteligencja oraz machin learning.
Jednak rozwoj tych obszaréw wymaga duzych naktadéw finansowych oraz rozbu-
dowanej analityki danych. W przypadku rozwiazan big data brakuje odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw oraz zbudowanie duzej skali danych do wtasci-
wego wnioskowania. Ilustruje to wykres 4.

Dla wielu przedsiebiorcéw inwestycje w nowoczesne technologie postrzegane sa
tylko i wylacznie jako koszt, a nie inwestycje. Nie zdaja sobie do konca sprawy jakie
benefity przyniesie im nowe rozwigzanie i jak wplynie na efektywnos¢ procesow
biznesowych. Samo inwestowanie duzych naktadéw finansowych nie jest wystar-
czajace, aby przeprowadzi¢ transformacje cyfrowa, wyzwaniem jest znalezienie
odpowiedniego zespolu i kadry zarzadzajacej, ktora jest w stanie uczestniczy¢
w tym procesie (oprocz kompetencji cyfrowych, posiada kompetencje zarzadcze).
Aby wdrozenie cyfryzacji przebiegto skutecznie wazna jest réwniez wizja i kieru-
nek, przedsi¢biorca musi wiedzie¢ po co wdraza dang technologie i kiedy osiagnie
zwrot z tej inwestycji. Niezbedne w tym procesie wydaje si¢ odpowiedni plan
wdrazania, w przeciwnym razie spowoduje to marnowanie zasobéw IT. Przedsie-
biorcy, ktorzy korzystaja ze srodkéw unijnych czesto tworza projekty pod presja
czasu, nie do konca zdajac sobie sprawy z celéw jakie chca osiagna¢. Najpierw
nalezy przeprowadzi¢ dokladng analize biznesowa w celu okreslenia korzysci dla
przedsigbiorstwa, ktore zostang osiggniete po wprowadzeniu cyfryzacji.

4 Uczestnicy badania mogli wskaza¢ 3 odpowiedzi. Ankieta byta prowadzona wsrdd 50 spéotek
portfelowych, ktore byly w trakcie transformacji cyfrowej
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3. Wplyw cyfryzacji na modele biznesowe przedsi¢biorstwa

Pojawiajace sie ciagle nowe technologie oraz globalizacja proceséw gospo-
darczych powoduja, ze przedsigbiorstwa, ktdre zamierzaja przejs¢ transformacje
cyfrowa musza zmieni¢ swoj model biznesowy. Wedlug badan przeprowadzonych
przez Centrum Badan Systeméw Informacyjnych (Center for Information Systems
Research, CISR) w MIT Sloan School of Management 28% $rednich firm uwaza,
ze w ciggu najblizszych 5 lat ich przychody moga by¢ zagrozone przez tzw. digital
disruption czyli innowacje rozwigzujace problemy konsumentéw i zapewniajace
im dodatkowe korzysci np. Uber [Weill, Woemer, 2018].

Kazde przedsigbiorstwo reaguje na zmiany na rynku w inny sposob. Niektore
z nich tworza zintegrowana wielokanalowo$¢ za pomoca aplikacji mobilnych
stuzacych do gromadzenia danych o klientach, angazuja tych konsumentéw do
uczestnictwa w tworzeniu tego kanatu oraz obstugi platnosci mobilnych, oferujac
im programy lojalno$ciowe. Duza cze$¢ przedsiebiorstw nie wie jak ma zachowa¢
sie w czasie cyfrowej transformacji i jak wykorzysta¢ cyfrowe narzedzia.

Proces postepu technologicznego sprawia, Ze w obszarze zarzadzania przed-
siebiorstwem technologia wptywa na rekonstrukcje modeli biznesowych. W celu
zbudowania przedsigbiorstwa wykorzystujacego cyfryzacje nalezy wzig¢ pod
uwage koncepcje cyfrowych modeli biznesowych, ktéra zostata opracowana przez
Petera Weilla i Stephanie L. Woerner z Massachusetts Institute of Technology i sa
to nastepujace cyfrowe modele biznesowe [Weill, Woemer, 2018]:

1) Dostawcy (Supplier) sa to firmy sprzedajace wlasne ustugi lub produkty przy
wykorzystaniu po$rednictwa innych firm. Dzigki coraz bardziej rozpowszech-
nionej cyfryzacji i lepszemu dostepu do informacji dostawcy stang przed
sytuacja, ze beda obnizac ceny, a co za tym idzie straca wptywy na rynku.

2) Firmy wielokanalowe (Omnichannel) to takie, ktére wykorzystuja do sprzedazy
wielokanatowej zintegrowany tanicuch wartosci i dzigki temu rozwigzaniu klient
ma wiekszy wybdr produktéw (zaréwno w kanale cyfrowym, jak i fizycznym).

3) Producenci rozwigzan zintegrowanych (Modular producer) wdrazaja cyfrowy
model biznesowy, ktory wykorzystuje produkty lub ustugi plug-and-play
dostosowane do réznych ekosysteméw. Warto zwrdci¢ uwage, ze aby dane
przedsigbiorstwo przetrwalo stosujac ten model biznesowy musi by¢ najlepsze
w swojej dziedzinie i nieustanie wprowadza¢ na rynek nowe produkty np.
PayPal.

4) Architekci ekosystemu (Ecosystem drive) to firmy, ktore oferuja skoordynowana
sie¢ skladajacy sie z klientéw, urzadzen oraz firm. Dzialalnos¢ tych podmiotow
koncentruje si¢ na budowaniu ekosystemu oraz na dobrych relacjach z innymi
dostawcami, ktore oferujg ustugi konkurencyjne. Architekci ekosystemu maja
za zadnie generowac warto$¢ dla wszystkich uczestnikow i stanowia dla nich
platforme umozliwiajaca prowadzenie dziatalno$ci np. Amazon.
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Jednym z wazniejszych celéw transformacji cyfrowej jest zmniejszenie kosztow,
ale jednocze$nie przedsigbiorca powinien mie¢ na uwadze konsumenta i dlatego
na calym $wiecie funkcjonujg przede wszystkim modele biznesowe skoncentro-
wane na kliencie. Nowe rozwigzania generuja wigksze dochody osiggane przez
dodatkowe produkty i ustugi. Ilustruje to tabela 1 i wykres 5.
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Wyk. 5. Jaki wplyw ma cyfryzacja i integracja w przedsiebiorstwie?®
Zrédlo Opracowanie wlasne na podstawie raportu: Przemyst 4.0, czyli wyzywania wspétcze-

snej produkcji, Raport PwC, 2017, https://www.pwc.pl/pl/pdf/przemysl-4-0-raport.pdf,
[dostep 27 luty 2020], s. 15.

Tabela 1. Wplyw Przemystu 4.0 na zwigkszenie przychodéw, zmniejszenie kosztow oraz
zwiekszenie wydajnosci

Zwiekszona wydajnos¢

Zwigkszone przychody wynikajace 2: oraz nizsze koszty operacyjne z:

1. Nowych rozwiazan, produktéw i ustug | a) mozliwo$ci kontroli opartej na analizie
opracowanych dzieki wprowadzeniu danych w czasie rzeczywistym,
pelnej cyfryzacji,

2. Zmiany obecnych produktéw i ustug|b) automatyzacji proceséw aby uzyskaé
dzieki digitalizacji, szybsze dzialania operacyjne oraz wy-

korzystywac lepiej zasoby ludzkie,

3. Gromadzenia danych procesowych jako | ¢) rosnacych korzysci skali dzieki wigksze-
ustugi dla przedsiebiorstw, mu udzialu w rynku najwazniejszych

produktow,

5 Badanie zostalo przeprowadzone wéréd 200 ankietowanych pracujacych w 9 réznych
sektorach zlokalizowanych w 26 panstwach (50 ankietowanych byto z Polski). Ankieta ta
dotyczyta korzysci, szans 1 wyzwan zwigzanych z czwarta rewolucjg przemystowa

61



J. Grzywacz, E. Jagodziniska-Komar

Zwiekszona wydajnos¢

Zwigkszone przychody wynikajace 2: oraz nizsze koszty operacyjne z:

4. Oferowania spersonalizowanych pro- | d) mozliwoéci prognozowania dotycza-
duktéw (a co za tym idzie osiggania cych kluczowych aktywow dzieki wy-
wyzszych marz), korzystaniu algorytméw okreslajacych

optymalizacje.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu: Przemyst 4.0, czyli wyzywania
wspotczesnej produkcji, Raport PwC, 2017, https://www.pwc.pl/pl/pdf/przemysl-4-0-
raport.pdf, [dostep 27 luty 2020], s. 19.

Podsumowanie i wnioski konnicowe

Polskie przedsigbiorstwa postrzegaja pozytywnie zmiany wynikajace z wpro-
wadzenia czwartej rewolucji przemystowej. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wiekszo$¢
przedsiebiorstw w Polsce znajduje si¢ na etapie trzeciej rewolucji, czyli automa-
tyzacji pojedynczych stanowisk pracy, a nie jak to jest w zatozeniu przemystu 4.0
implementacji automatyzacji calosciowych proceséw niewymagajacych posred-
nictwa cztowieka. Firmy jednak opieraja si¢ przed wprowadzeniem calo$ciowego
planu przemystu 4.0 ze wzgledu na wysokie nakltady finansowe [Grzywacz, Jago-
dzinska-Komar, 2019].

Proces cyfryzacji usprawnia wewnetrzne procesy firmy przyspieszajac dziala-
nie organizacji w codziennych czynnosciach oraz wdrazajac nowoczesne metody
zarzadzania. Polskie przedsigbiorstwa staraja si¢ nadrabia¢ zaleglosci cyfrowe
w fundamentalnych obszarach oraz jednoczes$nie wdraza¢ najnowsze trendy
technologiczne. W ciagu ostatnich kilku lat firmy skupialy si¢ przede wszystkim
na obszarach, ktore automatyzowaly proces i znacznie ulatwialy prace, jak np.:
rozliczanie transakcji czy fakturowanie, wdrozenie systemoéw business intelligence,
ERP, CRM. Zwro6cono uwage, ze cyfryzacja podstawowych proceséw jak np.
e-commerce jeszcze przez wiele lat bedzie kosztownym procesem dla przedsie-
biorcéw. Dla malych przedsigbiorstw jest to znacznie latwiejsze niz adoptowanie
u siebie nowych technologii. W dalszej kolejnosci na znaczeniu bedg zyskiwaly
inwestycje w big data oraz analize danych, ktore opierajac si¢ o duzg ilos¢ danych
wejsciowych o cenach czy produktach beda w stanie opracowa¢ najlepsze scena-
riusze np. dotyczacych strategii cenowych czy regulowac¢ wielko$¢ zapaséw. Bardzo
waznym obszarem jest rdwniez cyberbezpieczenstwo, szczegolnie dla firm, ktore
funkcjonuja on-line. Inwestycje w tym obszarze wstrzymaja wszelkie oszustwa
zwigzane np. z platnosciami w Internecie.

Jest wiele powodoéw dla ktorych firmy przeprowadzaly u siebie transformacje
cyfrowg i inwestowaly w nowoczesne technologi¢. Z jednej strony byla to che¢
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zysku i obnizenie kosztow, a z drugiej strony poprawa konkurencyjnosci na rynku,
a co za tym idzie poprawa jakosci obstugi i lepiej dopasowanej oferty dla klientow.
Cyfryzacja wptywa na wzrost firmy, zmniejsza ryzyko oraz zapotrzebowanie na
kapital obrotowy, a to z kolei pomaga w optymalizacji kosztoéw. Obecnie przedsie-
biorstwa przed wdrozeniem cyfryzacji osiagaja wzrost ok. 3-5% rocznie, natomiast
po implementacji ten wzrost moze osiggnac poziom dwucyfrowy.

Waznym czynnikiem powodujagcym wdrazanie powyzszych rozwigzan jest
zmiana pokoleniowa, dla ktorej §wiat cyfrowy jest norma i wymusza ona wprowa-
dzenie cyfryzacji na przedsiebiorcach. Firmy muszg dostosowac¢ sie do tych szybko
zachodzacych zmian, ale szczegdlnie moze to by¢ trudne dla kadry zarzadzajacej
powyzej 50 roku.

Przedsigbiorcom zalezy, zeby ich firma byta konkurencyjna na rynku. Warto
zwrdci¢ uwage, ze udaje sie to tym, ktore rozwijaja swoje rozwigzania technolo-
giczne ,,in house” lub wymyslona przez nich koncepcja rozwijana si¢ przez ich
wewnetrzne zespoly. W ten sposdb sa w stanie szybciej reagowaé na potrzeby
rynku. Posiadanie wewnetrznych zespoléw pozwala na budowanie kultury cyfro-
wej i dzigki temu mozliwe jest szybsze usprawnianie rozwigzan technologicznych,
a tym samym lepiej sprosta¢ wymaganiom klientéw. Opracowane rozwigzania
nalezy wdraza¢ komplementarnie, aby juz na poczatkowym etapie projektu moc
osiggna¢ poziom zakladanej wartosci i by¢ w stanie zweryfikowaé zasadnos¢
wdrozonych rozwigzan [Spotdata, 2018].

Przedsigbiorstwa, ktére wykorzystuja narzedzia cyfrowe moga oczekiwaé
znacznego wzrostu przychodéw. Wedtug badania przeprowadzonego przez firme
konsultingowa PwC prognozuje sie, ze do konca 2020 roku naktady finansowe
przeznaczone na transformacje cyfrowa moga wynie$¢ nawet 907 mld dolaréw
rocznie i beda gléwnie przeznaczone na wdrozenie technologii cyfrowych jak np.:
oprogramowanie czy aplikacje [PwC, 2017].

Z przeprowadzonej analizy wynika, Zze postawiong hipotez¢ mozna uzna¢ za
zgodng z rzeczywistoscig. Potwierdzaja to powyzsze rozwazania i wyniki badan
raportow, ktore pokazaly, ze wdrozenie cyfryzacji wpltywa na sposob funkcjono-
wania firmy.
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Social media as an essential tool for banks’ marketing
communication in Poland

Summary

The evolving globalisation of markets, as well as the development of information and
communication technologies caused that financial institutions are forced to quickly adhere
to the latest functioning conditions. An average number of users, subscribers or marketers
and finally financial institutions themselves, which aim at targeting their potential clients
with the use of electronic means, is constantly growing, therefore social media on their
own also allow for the running of the effective bank promotions.

The purpose of the article is to prove an importance of social media as a tool being
used in the bank’s communication strategy, that includes the changing conditions of the
financial institutions functioning as well as their clients’ preferences. The article is also to
identify the trends and challenges in the active usage of social media by banks. In addition,
the article is to show a comprehensive definition of social media and its characteristics. The
employed research methods involve the use of the comparative analysis of definitions, me-
thodology and conclusions published in the scientific literature. The conducted literature
studies will be fundamental for the conclusion on the subject of the necessity of adhering
banks’ strategies to the new challenges of an information society.

Key words: social media, marketing communication, banks

1. Introduction

Due to these transformations, the new media play an important role in a mar-
keting activity undertaken by banks. The internet is now the most important
information channel, becoming a difficult challenge at the same time, that not only
managers from the enterprises operating on Polish market but also banks and other
financial institutions have to take on. There has been observed a constant increase
of the communication interest through the Internet in Poland and worldwide.

1 Holder of Master’s degree, Department of International Business and Trade in the Institute of
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The consequence of the increase in Internet users is the appearance of new
goods, services and information on the Internet and people wanting to buy those
[Kamosinska, 2012, p. 13]. The reason for such a dynamic development of virtual
reality and spaces is an unique, in comparison to other channels and ways of
communications, conglomerate of benefits; this is therefore an inexpensive, quick,
instantly accessible, two-way, often mobile and free medium [Pabin, 2008, p.
78-81]. Thanks to such attributes, various forms and channels of communications
are being built, one of them being social media. It is social media that people use
to exchange their thoughts, experiences and knowledge, forming groups of mutual
relationships [Szudlowska, 2013, p. 37-45].

Social media have recently become a very significant part of communication
and marketing strategies carried out by firms and financial institutions around
the world. For corporate companies social media are regarded as an extremely
important communication channel connecting them with their clients [Jankowska,
2014, p. 12-14]. Thanks to them organisations can publish the latest information
on actual promotions as well as advertised events or new products launched on the
market. The more effectively corporations use this tool, that is social media, the
much quicker they extend the number of their recipients [Dryl, 2011, p. 62-71].

Building lasting relationships with clients, that are an important element of the
competitive advantage being developed, is currently possible due to the opportu-
nity provided to enterprises by social media marketing [Andreasen, 2002,p.3-6].
Today, social media allows to create original forms of the Internet marketing,
hence being part of the popular Web 2.0 trend nowadays, which stands out with its
messaging feature, with the use of social media precisely [Nowak, Kaliska, Biegun,
2014, p. 44-46]

Thus, social media do not only transform the relationship between a potential
client and the enterprise but also between its employees, competition, suppliers
and investors. The spread of information with their use can be easier, quicker and
more effective than traditional forms of messaging [Yang, Lim, 2009, p. 341-359].
M.Kent and M Taylor point, in turn, to the role that can be played by social media
in the communication with potential clients based on dialog [Taylor, Kent, White,
2001, p. 263-268]. Trust to a particular bank brand in the financial industry is
as equally important element of client’s acquisition as developing new services or
decreasing commission and creating promotions. In the financial sector, where
many consumers’ decisions are taken based on their sense of security, more infor-
mation they can find on social networking websites forums these days [NewsPoint,
2015].
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2. Social media - importance and term’s analysis

Social media are one of the latest communication solutions of XXI century. It
is an effect of utilising capabilities that Web 2.0 has, which assumes, among others,
unlimited possibilities of constant implementation of modification or adding the latest
content and other elements within existing portals [Gogotek, 2010, p. 160-162]. The
term social media alone is foremost understood as the internet portals thanks to which
a various kind of interaction between users takes place. The term itself emerged for the
first time in 2004, and numerous definitions of this term have developed to these days.

According to H. Rheingold’s words, social media is foremost a sort of a social
gathering that is formed within the Internet, when at least two parties have a vivid
conversation with each other [Rheingold, 1993, p. 3]. In turn, according to A.M.
Kaplan and M.Haenleina, social media in the first place means ,,a group of the
Internet applications, based on the ideological and technological fundamentals
of Web 2.0, allowing for the creation and exchange of the content sent by users”
[Kapelan, Haenlein, 2010, p. 60]

Social media can be also perceived as ,,network tools and platforms utilised by
people to exchanging views, observations, experiences, and opinions between one
another” [Seda, 2008, p. 87], or also some kind of ,technological solutions that
enable to share knowledge and opinions” [Laroche, Habibi, Richard, 2012, p.1757].
Further, D. Kaznowski claims that the term social media is thought to be mainly
a different kind of ,,social messaging means being under the social scrutiny, which
can be used to any extent, containing both the message content and various points
of views relating to information” [Kaznowski, 2016, p. 89]. The analysed term of
social media should be understood as the various online communication forms
and channels, which allows for strarting a dialog and exchanging opinions on the
selected topic [Fabjaniak-Czerniak, 2012, p. 186].

The term regarding social media relates to the media and digital technologies,
defined as social software, thanks to which users are able to create and continue an
exchange of new content between each other. It is thus worth noticing that social
media include all the media that use digital channels, in order to enable their users
to communicate and send information. Therefore, the social media group very
often entails, among others, social portals, blogs, video blogs, photo blogs, and
micro blogs as well as social bookmarks, online forums, discussion threads and
Wiki [Brzozowska, 2013, p. 56]. Currently, the experts on the subject discussed
here distinguish six groups of social media, such as [Brzozowska, 2013, p. 65-70]:
 Dblogs which are distinguished by the fact that their users post texts on them

adding the date of publication, they are of different topics and usually run by

one user, hence being a public diary, used by small, standard medium-sized
firms or the enterprises looking after the images of other firms, or institutions
employing the copywriters,
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« social networking websites, within which the users communicate between each
others through their own, personalised accounts, the users can exchange the
information through message texts, photos, films, or emoticons, the popular
ones are Facebook, also Nasza Klasa and MySpace, firms willingly in this case,
regardless of the business activity or number of employees, use the features
offered by Facebook which also has the largest number of users,

« group projects, so the websites that give access to the effects of users’ group in-
put, where each individual can add own content, of which an example is Wiki-
pedia where one can find only references to the most known founders of global
companies,

« communities/ groups focused on content, namely, portals that allow their users
to add content focused on a particular topic, in this case it is permitted to add
own files, upload files published online by others, the example of such commu-
nities is YouTube, SlideShare, Flickr, firms, however, use such solutions very
rarely, usually to promote products or place advertisements,

o virtual social worlds that are based, among others, on computer stimulation of
the surrounding world, and their users functions within the chosen avatars, an
example of which is Second Life,

o virtual games worlds that require their users to conform to particular rules, an
example is, among others, World of Warcraft.

Social media are therefore distinguished by a fairly high degree of interactivity, using
publicly available communication techniques. Moreover, they are based on network,
often mobile technologies, thus transforming the dimension of communication and
pointing to the important role of dialogue ,,[Seda, 2008, p. 92]. Social media cover
a fairly wide area of both tools and platforms that allow Internet users to interact in
a variety of ways, including communicating with other users within the created virtual
space, as well as modifying and supplementing content with a different nature and the
ability to comment on them [Dorenda-Zaborowicz, 2012, p. 59].

The online network is changing rapidly, modifying and is very dynamic. Its
information resources are created by a mass of Internet users. They create content,
comment on it, expand data and direct it to other recipients. This information is
spontaneous, which is why a company using social media in its strategy is not able
to control them fully. However, the monitoring may provide a lot of relevant market
data. According to Ph. Kotler and K.L. Keller, speed and timeliness of social media
message stimulates the innovation of companies and provides knowledge about
consumer needs [Kotler, Keller, 2013, p. 568]. This allows to control other commu-
nication activities of companies as well as increase the engagement and activity of
consumers. Social media create and facilitate close contacts not only in the field of
client — company. They enable organising consumer groups and starting activities in
an isolated manner from enterprises. Potential danger for companies, but at the same
time the opportunity may be opinions on the web and their rapid spread. Enterpri-
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ses enable company shareholders to engage in restricted aspects of companies. It
enables them to acquire various sources of knowledge and professionalism, and to
clients — profiling offers addressed to them. Such collaborations help companies in
the product design stages, their market research, limit risk, and shape the company’s
image and customer loyalty [Kaplan, Haenlein, 2012, p. 59-68].

Social media have two main functions that interpenetrate and are used in all
forms of organisation. It is a communication and marketing function. Communi-
cation between users of social networking websites is based on an equal dialogue
and sharing of content with each other [Petrykowska, 2016, p. 258]. Nowadays,
the old and basic model of communication between sender and recipient has been
replaced by interaction. Social media helps to make contacts, facilitate conver-
sation, build relationships and loyalty. The marketing function is primarily used
for managing organisations. Thanks to it, customer service and service evolution
become more effective. The media are a means of obtaining feedback, using and
improving the products and services offered [Lopocinska, 2014, p. 3].

The use of social networking websites for marketing purposes can be various and
multidimensional. One way is to create a page (on FB it is called a fan page) of a com-
pany, brand or specific event (e.g. a tourist event). The administrator has the option
of publishing messages as it would be done on a blog. People who identify with the
topic of the website or the brand can become its fans and from that moment they
can post on the board and add photos and videos that, through the viral effect, reach
a very wide audience [Klein, 2006, p. 8]. Searching for the best bank moves from
search engines to portals, because the views and tips of friends are more trusted than
the results listed by search engines [Kaznowski, 2007, p. 10]. Moreover, consumers
are inspired by information from other, unknown Internet users that they trust more
than sellers. This phenomenon is the basis for the existence of viral marketing. The
decision to buy is significantly influenced by the behaviour of other people in his
environment. Sometimes intentionally, sometimes unconsciously, people imitate the
behaviours of others [Brzozowska, 2002, p. 5].

3. Social media in banking in Poland

Banks after the global financial crisis in 2008, which changed the conditions of
competition in the banking sector, faced a new challenge in the form of the need
to focus on customers, improve transparency and quality, and adjust the business
model to new market conditions. Thus, the activities of banks began to focus more
on the needs of customers than just selling products [Kaplan, 2011, p. 27].

The strategy of the bank interested in using social media should focus on
meeting clients’ expectations by offering personalised products/services and

69



K. Anielak

providing clients with the most positive experiences when interacting with the
bank and when making transactions. Enabling clients to communicate with the
bank promotes the idea of creating a community supported by the possibility of
obtaining advice from other users, experts and people outside financial institu-
tions. This approach makes it possible to better understand customers and build
relationships that in the future will result in increased customer loyalty and trust
in the bank [King, 2010, p. 29]. Paying the attention of people who deal with
banking communications to what is happening in social media is becoming a key
process for marketing communication. Social complaint forms appear in social
media, in which customers express their concerns and talk about their problems.
Social media are a place to answer such people. The question should not be left
unanswered [Infosys, 2014, p. 7].

Every year, new phenomena and trends in marketing activities appear in social
media, as the number of users increases (Table 1). Trend sets are prepared by
many analysts, institutes or even editorial teams dealing with social marketing
[Durcevic, 2019]. The Digital Marketing Institute highlighted 5 main trends in
social communication that had to be taken into account when preparing a social
media communication strategy for 2018. The first is the growing role of video
content. It results from the growing length of viewing this form and the increasing
number of types of content. In addition to the well-known Youtube platform with
video materials, there has grown the viewership of random materials on which
Instagram Stories, less and less popular Snapchat or Messenger Day are based
[Durcevic, 2019].

LinkedIn
Twitter
® Santander
B mBank
Instagram HING
Facebook
0 100000 200000 300000

Table 1. The number of social networking websites users in Poland in 2017-2019

Source: own work (Hootsuite Digital 2019).
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Another indicator of change is the implementation of chatbots — computer pro-
grams in communication, which are to provide users with information 24 hours
a day and thus build lasting relationships with potential customers. The fourth
trend that emerged is directing communication to the generation born after 2000,
that is fully attached to the telephone, connects brands with its social media and
at the same time looks for authentic experiences. The last trend that is noticed
is the users’ desire for content that is personalised, attractive and value-added
[Lewandowska, 2019].

In terms of current trends in social media, banks in Poland use the potential
of influencer marketing?, content marketing®>, multimedia and video messages
[Banking Journal, 2019]. Blogger @Szaffi is a recognised professional influencer
in the field of cooperation with leaders and experts in a given field in the finance
and banking industry. Michal Szafranski, — author of the books ,Financial Ninja’
and ,Trust as the currency of the future my way from zero to 7 million from a blog.
Banks in Poland such as Alior or Millenium often promoted posts on their social
profiles, where he would give a series of tips on home finances [Szafranski, 2015].

To the category of content marketing and deliberate matching of content to
a group of recipients, one can qualify a post published by PKO Bank Polski, in
which the bank invites its users to submit an application for co-financing from
the Good start via iPKO service in the e-Office tab. It was a post that was shared
51 times and there were numerous comments that confirmed the use of this form
of requesting money for textbooks and school supplies. PKO BP, which is used by
families with children, usually from less well-equipped towns, perfectly responded
to the needs of its consumers. This is confirmed by information from Twitter, where
the bank informs that every third provision of 500 + from a million applications
was submitted through its website [PKO BP, 2019].

In terms of multimedia and video broadcasts, there can be many examples
from banks operating in Poland. ING Bank on Facebook profile video post — an
ad based on the axis in which the ,,salary now” service is promoted [CSR Report,
2018]. A video appeared on Twitter summarising the results of the ING group for
the second quarter of 2018, in which the groups CEO appears — Ralph Hamers.
PKO Bank Polski posted on Facebook New Polish King’s Ruler - a video in which
the works of Jan Matejko are compared with new images of kings Waldemar
Swierzy [Social report, 2019]. This is an invitation to an exhibition in £6dz, which
is supported by the bank. Alior Bank posted two animated materials: zero disap-

2 Influencer marketing - dzialania promocyjne prowadzone w sieci (rodzaj marketingu)
opierajace si¢ na wpltywowych i rozpoznawalnych w sieci osobach. Influencerem moze by¢ tworca
internetowego: blogu, vlogu, ekspert w wybranej dziedzinie dzielacy si¢ swoja wiedza w internecie,
w tym w mediach spolecznosciowych.

3 Content marketing - (rodzaj marketingu) dziatann promocyjnych prowadzonych w sieci za
posrednictwem skalowania formy tworzonych treéci.
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pearing in the hat, which is meant to mean disappearing interest, and books flying
around the reading woman, whose purpose is to encourage participation in the
competition. In addition, it also posted a video showing how to verify your card in
the Google Pay service [CSR Report, 2018].

Banks attach more and more importance to new trends in social media, this
affects the number of users watching their official profiles on websites such as
Facebook, Instagram, Twitter or LinkedIn (chart 2). They do not fully use the
possibilities of these media, due to the fact that the activity of banks in social
media in Poland is relatively less popular, intensive activities began in this area
3 years ago. Banks in Poland are learning to manage social media and deal with
a possible crisis [Boczon, 2019].

Social media has revolutionarily shortened the distance between banks and
customers. Customer frustrations are just one of the problems banking institutions
on social media have to deal with. Moreover, they must clear up any ambiguities,
explain their decisions and answer numerous questions. In addition, banks have
to face a new phenomenon - mass-organised protests. There are many profiles
around the world that group dissatisfied customers. Social media has given clients
the opportunity to organise themselves against banks [Boczon, 2019].
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Table 2. The number of social networking websites users of selected banks in 2019
Source: CSR bank reports for 2019.

In many cases, such actions end in class action lawsuits. Social media is also
a forum for exchanging information on financial services between clients themse-
lves. Such widely available knowledge about conditions, for example credit ones,
effectively hinders the operations of banks. PR departments must face this wave of
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criticism. Experts commonly point out that the emergence of social media meant
that PR departments had to change into immediate response departments that aim
to eliminate crises [Shankar, Khan, 2015].

Banks pay great attention to social media communication, maintaining teams
that are only responsible for customer service in these channels. More and more
customers are using social media to communicate with brands, and - what is
important for banks - to send complaints, very often in the form of public posts.
And quick and appropriate response is crucial [Thomas, 2011]. Customers in social
media expect an almost immediate response around the clock. Customers also
often complain about the poor quality of service, problems with services or failures
of online banking systems. The cause of the crisis may be a failure, human error
or a not-so-accurate selection of an advertising campaign. Most of the discussions
have moved to social media, and topics that arouse emotions are particularly stron-
gly echoed. Image crises in the industry are not very common and also less severe
than they used to be. Banks, as large corporations, use the services of specialised
PR agencies that manage to prevent major image crises [Mitic, Kapoulas, 2012,
p. 684-686].

4. Conclusion

The use of media by financial institutions provides them the opportunity to
access specific consumer groups, which very often create a kind of communities
around institutions, brands and individual products alone. Undoubtedly, the effec-
tive use of social media by banks is a great challenge. Social media is a work tool
that guarantees unlimited contact with a potential customer, it is possible through
the use of various internet options. The power of social media is that they allow
you to create intense relationships between users, including entrepreneurs who
are present on social networks. It is worth adding that users are a group of people
who care about maintaining relationships, which is why content added in social
media is often maintained or reactivated. Social media is a business concept that
allows to create the image of the company, follow the expectations of customers. It
allows one to take into account the requirements of the individual and customise
the product so that the customer receives what he or she expects.

An important element of social media is content that Internet users share with
each other. Therefore, for the effective implementation of marketing communica-
tion of enterprises in social media, the creation of valuable content, communication
of content and engaging Internet users to disseminate content among friends plays
a big role. An important tool for marketing communication on social networks
are posts thanks to which the company can achieve a high level of interaction and
consumer involvement.
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Banks are not used to open discussion about their activities and accusations
made in public. However, in the 21st century, banks cannot evade confrontation
with customers. They have to defend their credibility, especially on social media,
where virtually any customer can speak. The paper has verified that the commu-
nication of Polish banks is a manifestation of the use of the latest solutions and
marketing trends. Banking communication is not directed at clients, but also, for
example, shareholders, and is developing on social networks. Banks learn to use
the potential of this form of marketing communication and each year they have
more and more active users and are awarded with prizes in this respect, e.g. the
Golden Banker. However, this does not diminish the fact that more intensive acti-
vities have been functioning for only 3 years and the image crisis that may occur
is a risk all the time.
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Wewnetrzne determinanty zarzadzania rozwojem malych
przedsiebiorstw Lubelszczyzny

Streszczenie

Celem artykulu jest ocena wewnetrznych determinant zarzadzania rozwojem matych
przedsiebiorstw. Oméwione zostaly cechy specyficzne matego biznesu i uwarunkowania
rozwoju jednostek tego sektora. Przedstawiono wyniki autorskich badan empirycznych
przeprowadzonych wsrdd 504 matych przedsiebiorstw Lubelszczyzny. Respondentami byli
wiasciciele lub menedzerowie zarzadzajacy badanych jednostek. Dokonano analizy takich
wewnetrznych determinant jak: orientacja strategiczna, orientacja rozwojowa, domena
dziatania, posiadane zasoby, kompetencje kadry kierowniczej. Wykazano ich destruk-
tywny charakter. Niewystarczajaca orientacja strategiczna, staba orientacja rozwojowa,
niewysokie kompetencje kadry kierowniczej stwarzajg istotne ograniczenia rozwojowe dla
przedsiebiorstw. Wplyw determinant ,domena dziatania” oraz ,,posiadane zasoby” mozna
oceni¢ jako nieco mniej negatywny.

Stowa kluczowe: mate przedsigbiorstwa, determinanty rozwoju.

Wprowadzenie

Problematyka funkcjonowania i rozwoju mikro-, malych i $rednich przed-
siebiorstw to temat czesto podejmowany w naukach o zarzadzaniu. PE Drucker
uwazal je za ,,s6l gospodarki rynkowej oraz baze demokratycznego porzadku spo-
teczno-ekonomicznego”, poniewaz jest to najliczniejszy i najbardziej dynamicznie
rozwijajacy sie segment gospodarki’. W Polsce jednostki tego sektora stanowia
99,9% ogdtu podmiotéw gospodarczych, a ich udzial w tworzeniu PKB wynosi
49,8%?. Struktura tego sektora w Polsce jest nastepujaca: mikroprzedsigbiorstwa

1 Dr hab., profesor uczelni.

2 Drucker P. E, Mysli przewodnie Druckera, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002, s. 475.

3 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2019, s. 5.
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-96,2%, matle — 3,1%, srednie — 0,6%*. R6zni si¢ ona od $redniej dla Unii Europej-
skiej — wigcej jest podmiotéw mikro, mniej natomiast matych i srednich. Eksperci
Warsaw Enterprise Institute zwracaja uwage na problem, ktéry polega na tym, ze
wiele mikro i matych przedsigbiorstw nie rozwija sig, nie przeksztalca si¢ w srednie
i duze®. Szczegdlnie dotyczy to malych przedsiebiorstw zatrudniajacych od 10 do
49 os6b. Od 2014 r. ich liczba maleje, maja one najmniejszy udzial w tworzeniu
PKB oraz miejsc pracy sposrod wszystkich grup przedsigbiorstw, charakteryzuja
sie niskg aktywnos$cig innowacyjna®. Stanowi to inspiracje dla Autorki, by swoje
badania skoncentrowaé na problematyce zarzadzania i rozwoju przedsiebiorstw
tej wielkosci.

Pojecie rozwoju organizacji jest kategoria abstrakcyjng, trudno mierzalna, ma
charakter relatywy’. Jest uzywane w wielu kontekstach. W ujeciu encyklopedycz-
nym rozwoj to: ,wszelki dlugotrwatly proces kierunkowych zmian, w ktérym mozna
wyrdzni¢ prawidlowo po sobie nastepujace etapy przemian (fazy rozwojowe) danego
obiektu (ukladu), wykazujace stwierdzalne ré6znicowanie sie tego obiektu pod okre-
slonym wzgledem™. W teorii zarzadzania rozwdj organizacji jest $cisle zwigzany
z pojeciem skoordynowanych zmian, dostosowujacych ja do ciagle zmieniajgcego
sie otoczenia. Zmiany te dotyczg charakterystyk i systemdw organizacji oraz zapew-
niaja przejscie ze stanu dotychczasowego do innego, odmiennego’. Zarzadzanie
rozwojem malych przedsiebiorstw znajduje sie pod wptywem réznorodnych deter-
minant, korzystnych i niekorzystnych, pochodzacych z otoczenia zewnetrznego
i Srodowiska wewnetrznego.

Wojewodztwo lubelskie to jeden z najbiedniejszych i najstabiej rozwinietych
regionéw Polski i Unii Europejskiej. W ostatnim rankingu Malej i Sredniej Przed-
siebiorczosci w uktadzie wojewodzkim Lubelszczyzna zajmuje ostatnie miejsce
notujac spadek o jedng pozycje. Prawie wszystkie wskazniki, na podstawie ktorych
obliczony zostal wskaznik syntetyczny obrazujacy poziom przedsigbiorczosci

4 Miesigczna informacja o podmiotach gospodarki narodowej w rejestrze REGON kwiecieri 2019,
GUS,  https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-finansowe/zmiany-
-strukturalne-grup-podmiotow/miesieczna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-
rejestrze-regon-lipiec-2019,4,25.html, data dostepu: 22.08.2019.

5 Raport WEIL: Niebezpieczny status quo. Dlaczego male firmy nie rosng?, Warsaw Enterprise
Institute, s. 4, https://wei.org.pl/dlaczego-male-firmy-nie-rosna-raport-fundacji-wei/, data dostepu:
23.08.2019.

6 Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, op. cit., s. 11.

7 Biatasiewicz M. (red.), Rozwdj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, Wyd. Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2002, s. 111.

8 Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/rozwoj;4009883.html, data dostepu:
20.09.2019. (Encyklopedia PWN, 2019

9 Stabryla A., Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd. Naukowe PWN, Warsza-
wa-Krakow 2000, s. 240.; PierScionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 996, s. 11.
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w poszczegélnych regionach', w przedsigbiorstwach wojewodztwa lubelskiego sa

gorsze niz $rednie wartosci dla Polski (tabela 1).

Tab. 1. Wskazniki przedsiebiorczoéci: wojewddztwo lubelskie na tle Polski

Wskaznik Woj ewodz.two Polska
lubelskie
Syntetyczny wskaznik przedsiebiorczosci (w %) 21,4 49,9
Liczba MSP aktywnych na 1000 mieszkaricow 40,3 50,2
MSP nowo zarejestrowane (bez jednostek lokalnych) 5,9 7,07
na 1000 mieszkancow
Wskaznik przezycia pierwszego roku (%) 68,9 66,3
Przecigtne przychody na aktywne MSP (w mln PLN) 0,92 1,21
Przecietne naklady inwestycyjne na aktywne MSP 26,49 43,43
(w tys. PLN)
Przeci¢tne wynagrodzenia brutto w mikro, matych | mikro 2 512 mikro 2 822
i $rednich firmach (w PLN) male 3 169 male 3 981
$rednie 3 806 | $rednie 4 662

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Raportu o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce, op. cit., s. 44-51.

Przyczyn tego zjawiska jest kilka. Wtasciciele malych firm czesto kon-
centrujg si¢ na uwarunkowaniach zewnetrznych, takich jak silna konkuren-
cja, uwarunkowania ekonomiczne, techniczno-technologiczne, formalno-prawne,
spofeczno-demograficzne, miedzynarodowe i inne. Podkreglajg ich destruktywny
charakter. Wéréd przyczyn wymieni¢ nalezy takze problemy wewnetrzne, zwig-
zane z zarzadzaniem przedsi¢biorstwami oraz opracowywaniem strategii ich roz-
woju. Oddziatlywanie wielu barier zewnetrznych mozna ztagodzi¢, jesli wlasciciel
i kadra kierownicza posiada zdolno$ci menedzerskie i przedsiebiorcze oraz potrafi
je w pelni wykorzystac.

10 Ranking sporzadzono na podstawie nastepujacych wskaznikow:
o liczba przedsigbiorstw aktywnych na 1000 mieszkancow (dla przedsiebiorstw mikro, matych
i $rednich);
o liczba pracujacych na aktywny podmiot w firmach mikro, matych i §rednich;
o pracujacy w przedsiebiorstwach aktywnych (mikro, matych i $rednich) na 1000 mieszkancow;
o przychody na aktywne przedsigbiorstwo mikro, male i $rednie;
o przychody na pracujacego w aktywnej firmie mikro, malej, $redniej;
« udzial kosztéw w przychodach w aktywnych przedsiebiorstwach mikro, matych i srednich;
o przecietne wynagrodzenie w przedsigbiorstwach aktywnych, matych i §rednich;
« naklady inwestycyjne na mikro, male i $rednie przedsiebiorstwo aktywne;
« naklady inwestycyjne na pracujacego w aktywnym przedsiebiorstwie mikro, matym i §rednim.
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Celem artykulu jest zaprezentowanie specyfiki zarzadzania malymi przed-
siebiorstwami oraz ocena wplywu na ich rozwdj czynnikéw o charakterze
wewnetrznym. Realizacji celu poswiecono przeglad literatury oraz wlasne badania
empiryczne przeprowadzone na probie 504 malych przedsiebiorstw wojewddztwa
lubelskiego.

1. Specyfika zarzadzania i determinanty rozwoju matych
przedsiebiorstw

Zarzadzanie malymi przedsi¢biorstwami uwarunkowane jest ich cechami
ilosciowymi i jako$ciowymi. Cechy ilosciowe okresla art. 105 Ustawy z dnia
2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej''. Cechy jako$ciowe odnosza
sie do istoty maltego biznesu. Sg niemierzalne lub trudno mierzalne, pokazuja
specyfike przedsiebiorstw tego sektora. Do najbardziej istotnych naleza':
 system zarzadzania: dominujgca rola wlasciciela, scentralizowany model zarza-

dzania, czgsto niewystarczajaca wiedza z zakresu kierowania, duza rola intuicji,

minimalny zakres planowania, ograniczony system informacyjny, niesformali-
zowana struktura organizacyjna, duza elastycznos¢ i sktonno$¢ do innowacji,

« finanse: jedno$¢ wlasnosci i zarzadzania, samodzielnos$¢ ekonomiczna
i prawna wtlasciciela, niewielki dostep do rynku finansowego, finansowanie
dzialalnosci rozwojowej przewaznie w oparciu o kapital wlasny,

+ produkcja: dziatalnos¢ na niewielka skale, produkeja czesto pracochlonna, nie-
wielki podzial pracy, stosowanie uniwersalnych maszyn i urzadzen, nieznaczne
mozliwosci obnizki kosztow wraz ze wzrostem ilosci produkc;ji,

o rynek: bezposrednie kontakty z otoczeniem, znaczna elastycznos¢
i operatywno$¢ reagowania na zachodzace w nim zmiany, orientacja na indy-
widualne potrzeby klientéw, wzglednie maly udzial w rynku, koncentracja na
wybranym rynku, znaczna niezalezno$¢ od innych podmiotéw, mozliwo$¢ na-
wigzania rozmaitych wiezi z interesariuszami,

« kadry: niewielka liczba zatrudnionych, bezposrednie kontakty miedzy pracow-

11 Zgodnie z art. 105 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dzialalnoéci gospodarczej ,,za
malego przedsigbiorce uwaza si¢ przedsigbiorce, ktéry w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat
obrotowych:

1) zatrudniat §redniorocznie mniej niz 50 pracownikéw oraz

2) osiagnal roczny obrot netto ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych
nieprzekraczajacy roéwnowarto$ci w ztotych 10 milionéw euro, lub sumy aktywéw jego bilansu
sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly réwnowartosci w ztotych 10 milionéw
euro”.

12 Mieszajkina E., Zarzgdzanie przedsigbiorcze w malych firmach, Wyd. Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2018, s. 131-139.
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nikami, przewaznie finansowe instrumenty motywowania, relatywnie niski

poziom wyksztalcenia kadry, dobor personelu oparty gtéwnie na rekomenda-

cjach i kontaktach rodzinnych, trudno$¢ w zatrudnianiu wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow,

« rozwoj: brak specjalistow do opracowania strategii, dzialania rozwojowe oparte
czesto na intuicji i zorientowane na konkretne grupy klientéw, rozwoj nisko
kapitalochtonny.

Warunkiem  skutecznego funkcjonowania  wspdlczesnej  organizacji
w dluzszym okresie jest jej permanentny rozwdj. Male przedsigbiorstwa nie sta-
nowig wyjatku. Badania empiryczne dotyczace uwarunkowan i mozliwosci ich
rozwoju prowadzone s3 na calym $wiecie. Jednak osiagniecie pelnej spojnosci
pogladow w tym zakresie nie jest ani fatwe, ani mozliwe. Jak pisza P. Davidsson,
L. Achtenhagen i L. Naldi, jest to prawdopodobnie spowodowane réznicami
pogladow teoretycznych i epistemologicznych, interpretacji, operacjonalizacji
zmiennych, kontekstow empirycznych, podejs¢ do modelowania i analizy, a takze
nieodigczng zlozono$cig samego zjawiska. W literaturze przedmiotu znane
s3 modele przedstawiajace koncepcje rozwoju matych przedsigbiorstw, autorzy
ktorych wychodzg z zalozenia, ze w organizacjach tej wielko$ci na podob-
nych etapach rozwoju pojawiaja si¢ typowe problemy. Nalezy tu wymieni¢
przede wszystkim model ewolucji malego przedsiebiorstwa N.C. Churchilla
i VL. Lewisa oraz model firmy ASK: Analizy Szkolenia Konsulting opra-
cowany na bazie ponad 10 lat doswiadczen pracy doradczej dla malych
i $rednich przedsiebiorstw'>.

Zarzadzanie rozwojem matych organizacji gospodarczych jest determinowane
przez roznorodne czynniki oraz przez interakcje zachodzace miedzy nimi'é.
Najczesciej klasyfikuje sie je ze wzgledu na kryterium kierunku wystepowa-
nia: zewnetrzne i wewnetrzne. M. Matejun zaproponowal syntetyczne ujecie
najwazniejszych determinant zarzadzania rozwojem matych przedsigbiorstw,
wyrdzniajac wérdéd czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych determinanty
konstruktywne (pozytywne) oraz destruktywne (negatywne). Pierwsze z nich
wspomagaja rozwoj matych przedsiebiorstw, ale tylko w sytuacjach, gdy zostana
przez nie zauwazone i wykorzystane. Drugie ograniczaja i utrudniajg procesy
rozwojowe, moga spowodowac rozmaite problemy w funkcjonowaniu'’. K. Wach

13 Davidsson P, Achtenhagen L., Naldi L., Research on small firm growth. A Review, http://
eprints.qut.edu.au/00002072, data dostepu: 5.07.2017.

14 Churchill N.C., Lewis V.L., The five stages of small business growth, “Harvard Business Re-
view”, 1983, May-June, pp. 30-50.

15 Dudziak W,, Kisil A., Etapy rozwoju MSP, ,Gazeta Malych i Srednich Przedsigbiorstw”, 2011,
nr 4, s. 52.

16 Mieszajkina E., Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 169-183.

17 Matejun M., Absorpcja wsparcia w zarzgdzaniu rozwojem mikro, malych i Srednich przedsie-
biorstw - podejscie strategiczne, ,Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej”, 2015, nr 1194, s. 35-44.
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wyrdznia trzy glowne determinanty powstawania i rozwoju malych i $rednich
przedsiebiorstw: czynniki zwigzane z osobg przedsigbiorcy, czynniki zwigzane
ze specyfiky przedsiebiorstwa oraz czynniki tkwiace w otoczeniu regionalnym®®.
PE Drucker twierdzi: ,,Skuteczno$¢ menedzerska jest jednym z podstawowych
wymagan w grze o skuteczno$¢ organizacji i sama w sobie stanowi najwiekszy
wklad w rozwdj organizacji™.

2. Metodyka badan i charakterystyka proby badawczej

W artykule skupiono si¢ na wewnetrznych determinantach zarzadzania
rozwojem malych przedsigbiorstw Lubelszczyzny. Analize przeprowadzono
w oparciu o model M. Matejuna, w ktérym wyrdzniono: orientacje rozwojowa
przedsiebiorstwa; orientacje strategiczng przedsiebiorstwa; domene (produkt
i rynek); zasoby; cechy i nastawienie wlasciciela/menedzera; umiejetnosci®. Dwie
ostatnie determinanty sg rozpatrywane lacznie jako kompetencje wilasciciela/
menedzera.

W artykule wysunieto nastepujaca hipoteze: wewnetrzne determinanty
zarzadzania rozwojem malych przedsiebiorstw majg charakter destruktywny
(ograniczajacy rozwoj przedsigbiorstwa). W celu weryfikacji tak postawionej
hipotezy przeprowadzono badania z wykorzystaniem 2 metod badawczych.
Pierwsza jest metoda krytyki piSmiennictwa: analiza literatury polskiej
i zagranicznej. Druga to metoda sondazu diagnostycznego z zastosowaniem
techniki ankietowej oraz techniki wywiadu. Prace badawcze przeprowa-
dzono na terenie wojewddztwa lubelskiego. Badania pilotazowe rozpoczeto
w 2015 r., badania wlasciwe przeprowadzono w drugiej potowie 2015 i w 2016 r.
Objeto nimi losowo wybrane male przedsigbiorstwa, zarejestrowane w rejestrze
REGON, ktorych siedziba znajduje sie¢ na terenie wojewodztwa lubelskiego?'.
Wylosowano 999 podmiotéw gospodarczych metoda warstwowa (warstwy
- sekcje PKD, z ktérych wylosowano odpowiednie udzialy co n-ty podmiot
w ogolnej probie). Na wypelnienie ankiety zgodzily sie 552 z nich. Uzyskano
521 wypelnionych ankiet, do badan przyjeto 504 prawidlowo wypelnione
kwestionariusze.

Wiréd respondentéw ponad 70% stanowili wiasciciele firm, niecate 30%
- menedzerowie zarzadzajacy. Okoto polowy respondentéw ma staz pracy w fir-

18 Wach K., Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2008, nr 769, s. 47.

19 Drucker PE, Menedzer skuteczny, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 186.

20 Matejun M., Absorpcja wsparcia..., op.cit., s. 44.

21 Losowanie proby badawczej przeprowadzil Urzad Statystyczny w Lublinie.
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mie ponad 10 lat, co $wiadczy o tym, ze dobrze sie znajg na jej dzialalnosci i sg
w stanie udzieli¢ fachowych odpowiedzi. Prawie dwie trzecie ankietowanych
posiada wyksztalcenie wyzsze. W badaniach wzigli udzial respondenci w réznym
wieku, okolo potowy stanowily osoby w wieku 31-50 lat. Wigkszo$¢ badanych to
mezczyzni, udzial kobiet wynosit okoto 1/3%.

Wyniki tych badan koresponduja czasowo z danymi wspomnianego wyzej
Raportu PARP pochodzacymi z 2017 r. Jego publikacja w 2019 r. zainspirowala
Autorke do przeprowadzenia rozwazan na temat mozliwosci rozwoju malych
przedsiebiorstw Lubelszczyzny.

3. Wewnetrze determinanty rozwoju malych przedsiebiorstw
Lubelszczyzny

Oceny wewnetrznych determinant zarzadzania rozwojem malych przed-
siebiorstw Lubelszczyzny dokonano za pomocg badan ankietowych. Wsrod
respondentdéw 72,4% stanowili wlasciciele przedsigbiorstw, 27,6% — menedzerowie
zarzadzajacy. Pytania ankiety zostaly opracowane na podstawie badan studialno-
-literaturowych. Poniewaz kwestionariusz ankiety byl bardzo obszerny, w artykule
zaprezentowano wybrane zagadnienia. Respondenci oceniali nastepujace determi-
nanty: orientacja strategiczna, orientacja rozwojowa, domena, zasoby, kompeten-
cje wlasciciela/menedzera.

Pierwszy blok pytan dotyczyl orientacji strategicznej przedsiebiorstwa.
Odpowiedzi respondentéw zostaly przedstawione w tabeli 2.

Tab. 2. Orientacja strategiczna przedsiebiorstw (w %)

Wyszczegélnienie %
yszczes odpowiedzi

Opracowujemy plany na okres powyzej 3 lat 13,5
Posiadamy wizje i/lub misje 38,9
Posiadamy strategie przedsigbiorstwa 83,1
Opracowujemy strategie na podstawie posiadanych i/lub tatwo 67,6
dostepnych zasobow

Opracowujemy strategie uwzgledniajagc warto$ciowe szanse, potem 15,5
szukamy sposobdw pozyskania niezbednych zasobow

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan wlasnych (n=504).

22 Szczegolowy opis terenu badan oraz proby badawczej w: Mieszajkina E., Zarzgdzanie przed-
sigbiorcze..., op. cit., s. 285-291.
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W malym biznesie zwykle perspektywa strategiczna okreslana jest na okolo
2-5 lat, w zaleznosci od warunkdéw otoczenia. Horyzont planowania w badanych
przedsiebiorstwach jest krotki, zdecydowana wigkszo$¢ z nich opracowuje plany
na okres od kilku miesiecy do jednego roku, jedynie okoto 1/3 respondentow
kieruje si¢ w zarzadzaniu strategiczng orientacja. Planowanie krétkookresowe
oznacza, zZe uwaga kierownictwa skoncentrowana jest gtéwnie na posiadanych
zasobach i sprawach operacyjnych, co znaczaco utrudnia prowadzenie dziatan
prewencyjnych w stosunku do zmian na rynku. Zaledwie 4,6% przedsigbiorstw,
w ktorych opracowywane s3 wizja i/lub misja, realizujg proces ich stopniowego
przekladnia na cele poszczegdlnych pracownikéw. Samo okresélenie wizji i misji
nie oznacza jeszcze orientacji strategicznej przedsigbiorstwa, nalezy je przekaza¢
podwladnym, przekona¢ ich i zaangazowa¢ we wspodlng realizacje zamierzen
strategicznych.

Wigkszo$¢ badanych jednostek deklaruje posiadanie strategii, ale nie opra-
cowuje jej w postaci formalnego dokumentu. Bioragc pod uwage odpowiedzi na
pytanie o horyzoncie planowania, nalezy si¢ zastanowi¢, co respondenci rozu-
mieja pod pojeciem ,,strategia’, czy nie mylg jej z planami opracowywanymi na
najblizszy rok. W przedsigbiorstwach, gdzie ankieta byla wspierana wywiadem,
zapytano o to respondentow. Okazalo si¢, Zze najczesciej strategia kojarzona
byla z planem dzialania zawierajacym cele na najblizsza perspektywe, ktory
kierownictwo najczesciej ,ma w glowie” Sposdb opracowania strategii takze
nie $wiadczy o orientacji strategicznej przedsiebiorstw. Opieranie sie gltéwnie
na posiadanych lub tatwo dost¢pnych zasobach nie sprzyja wyszukiwaniu
i wykorzystywaniu wartosciowych szans w otoczeniu oraz istotnie ogranicza
mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstw. Wyniki badan R. Lisowskiej pokazuja,
ze w malych przedsi¢biorstwach umiejetno$¢ poszukiwania okazji rynkowych
w sposéb znaczacy wplywa na ich rozwdj (2019, s. 32).

W drugim bloku pytan respondenci oceniali orientacje rozwojowa przedsie-
biorstwa. Odpowiedzi zawiera tabela 3.

Tab. 3. Orientacja rozwojowa przedsigbiorstw (w %)

Wyszczegéblnienie %
% 8 odpowiedzi

Plany rozwojowe przedsigbiorstwa opieramy gltéwnie na intuicji, 59,7
doswiadczeniu w prowadzeniu biznesu i ogdlnej wiedzy
0 otoczeniu
Potrzeby rozwojowe pracownikow okreslamy na podstawie planow 17,5
strategiczno-rozwojowych
Prowadzimy systematyczna analiza kluczowych proceséw 16,7
i procedur, ich efektywnosci, wydajnosci i zasadnosci istnienia
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Realizujemy systematyczne dzialania zwigzane z doskonaleniem, 6,0
przeorganizowaniem procesow i sposobéw wykonywania zadan

Nasi pracownicy majg silne nastawienie na osigganie wynikéw 20,2
i wykonanie zadan, nawet jedli oznacza to niezwracanie uwagi na
formalne procesy i procedury

Wprowadzilismy innowacje w ciggu ostatnich 2 lat 81,2
Planujemy wprowadzenie innowacji w najblizszych 2 latach 61,1
Wspélpracujemy z innymi organizacjami w celu realizacji planow 90,0
rozwojowych

Wspolpracujemy z co najmniej jedng instytucja wspierania 50,4
przedsiebiorczosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan wlasnych (n=504).

Brak jest profesjonalnego podejscia do opracowania planéw rozwojowych,
ponad polowa badanych przedsigbiorcow opiera si¢ gléwnie na wlasnej intuicji,
doswiadczeniu i ogdlnej wiedzy o otoczeniu. Wséréd wymienionych w ankiecie
7 metod planowania strategicznego najczesciej wskazywano przygotowanie
biznesplanu zawierajacego szczegdtowa analize¢ otoczenia (20,8% badanych) oraz
analize SWOT (18,8%), natomiast 50,2% jednostek nie korzysta z zadnej metody.
Brak lub niedokladna analiza otoczenia i $rodowiska wewnetrznego w celu
identyfikacji pojawiajacych si¢ okazji nie pozwalaja na przygotowanie strategii
rozwoju przedsigbiorstwa. O problemach zwigzanych z orientacja rozwojowa
$wiadczy takze to, ze plany rozwojowe pracownikéw nie sa skoordynowane
z planami strategicznymi wiekszosci badanych jednostek. Moze to znacznie obni-
za¢ skuteczno$¢ ich realizacji.

W badanej probie do rzadkich naleza dzialania w zakresie systematycznej
analizy kluczowych proceséw i procedur, co niewatpliwe hamuje procesy
ich doskonalenia i reorganizacji. Bez tego typu dzialan trudno jest moéwic
o nastawieniu kierownictwa na rozwdj. Wprowadzenie zmian rozwojowych
wstrzymywane jest réwniez przez istniejace, czesto przestarzale, skostniale
procesy i procedury. Pracownicy niewielu badanych jednostek moga wyjs¢
poza ramy formalnych regulacji w celu uzyskania lepszych efektéw, co moze
ogranicza¢, a nawet hamowac¢ ich przedsiebiorczo$¢. W malym biznesie rozwoj
zazwyczaj kojarzy sie z wprowadzeniem innowacji. Wigkszo$¢ badanych
przedsiebiorstw prowadzi dzialalno$¢ innowacyjng. Prawie polowa z nich
zadeklarowala wdrozenie innowacji w zakresie produktéw i/lub ustug, a nieco
ponad 1/3 - innowacji techniczno-technologicznych. Niepokojacym jest fakt, ze
innowacje organizacyjno-menedzerskie, zwigzane ze wspoélczesnymi metodami
zarzadzania, sg realizowane tylko przez 13,5% badanych jednostek. W ankiecie
zawarto bylo pytanie o znajomo$¢ najczesciej stosowanych w matym biznesie 12
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metod. Okazalo sig, ze wiedza kadry kierowniczej na ich temat jest dos¢ uboga,
a ponad polowa respondentéw nie posiada zadnej wiedzy lub zna wylgcznie
nazwe niektorych z nich. Podczas wywiadéw udalo si¢ ustali¢, ze rozwigzania
w zakresie takich metod jak benchmarking, outsourcing, CRM sg stosowane przez
przedsiebiorstwa, ale w sposob mato profesjonalny, intuicyjny.

Istotng mozliwos¢ dla rozwoju malych przedsigbiorstw stanowi wspolpraca
miedzyorganizacyjna, ktéra prowadzi do wzmocnienia ich innowacyjnosci oraz
pozycji konkurencyjnej. Badane jednostki aktywnie korzystaja z takiej wspot-
pracy. Wspoldziataja takze z lokalnymi organizacjami zrzeszajacymi przedsigbior-
cow, takimi jak Pracodawcy Lubelszczyzny , Lewiatan’, Rada Przedsigbiorczosci
Lubelszczyzny, Regionalna Izba Gospodarcza w Lublinie, Lubelski Klub Biznesu,
Pracodawcy Ziemi Lubelskiej.

W trzecim bloku pytania dotyczyly domeny dzialania przedsi¢biorstwa.
Respondenci okreslili, na jakich rynkach przewaznie funkcjonujg. Wiekszos¢
badanych jednostek dziata na lokalnym rynku - 31,3%, 25,4 % jako obszar dzia-
talnosci wskazuje rynek regionalny, 29,6% - krajowy, 13,7% — miedzynarodowy.
By skutecznie funkcjonowa¢ w wybranej domenie, nalezy wzmacnia¢ dzialania
marketingowe. Sytuacje badanych przedsi¢biorstw w tym obszarze przedstawia
tabela 4.

Tab. 4. Dzialania marketingowe w wybranej domenie (w %)

Wyszczegdlnienie %
% 8 odpowiedzi

Szkolimy pracownikéw w zakresie marketingu 448
Dokonujemy segmentacji klientow 22,4
Dostosowujemy produkty/ustugi, dystrybucje do potrzeb segmentu 45,4
docelowego
Analizujemy zadowolenie i lojalno$¢ klientoéw 53,2
Ciagte poszukujemy i aktualizujemy wiedze o potrzebach 38,1
i zachowaniach klientow
Wprowadzili§my istotne zmiany w strategii marketingowe;j 16,3
w ciggu ostatnich 2 lat

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan wlasnych (n=504).

Mate przedsiebiorstwa nieczgsto majg mozliwos¢ zatrudnienia specjalisty do
spraw marketingu. Prawie 30% badanych jednostek korzysta z outsourcingu,
zlecajac firmom zewnetrznym bardziej skomplikowane zadania marketingowe.
Respondenci uwazaja, ze s3 w stanie samodzielnie wykona¢ proste zadania
w zakresie reklamy, public relations, promocji, sprzedazy, w czym pomaga im
udzial w szkoleniach. Wiekszos¢ przedsigbiorstw prowadzi dzialalno$¢ na nie-

86



Wewnetrzne determinanty zarzgdzania rozwojem matych przedsigbiorstw Lubelszczyzny

wielka skale, wspotpracujac z konkretng grupg klientéw i dostosowujgc produkty/
ustugi i dystrybucje do jej potrzeb. Dlatego segmentacje klientow nie uwazajg za
konieczna, dbajg jednak o utrzymanie zadowolenia i lojalnosci klientéw. Wigk-
szo$¢ ankietowanych prowadzone dziatania marketingowe uznaje za dobre i ich
nie aktualizuje. Jest to zjawisko niepokojace, poniewaz w tej dziedzinie pojawiaja
sie coraz nowsze i bardziej skuteczne instrumenty pozwalajace na rozwdj domeny
dzialania.

Czwarty blok skupial pytania o zasobach przedsiebiorstw. W tabeli 5 poka-
zane zostaly odpowiedzi respondentéw na wybrane pytania.

Tab. 5. Zasoby przedsiebiorstw (w %)

Wyszczegblnienie %
% 8 odpowiedzi

Posiadane zasoby wykorzystujemy w miare efektywnie 54,6
Zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa jest efektywne 45,6
Dziatania w zakresie zarzadzania zasobami przedsi¢biorstwa wymagaja 29,7
usprawnienia
Analiza zasobow przedsi¢biorstwa sprawia przedsigbiorstwu istotne 15,5
trudnosci
Pozyskanie nowych zasobéw jest dla naszego przedsiebiorstwa zadaniem 50,0
trudnym
Korzystamy z zewnetrznych zrédet finansowania naszej dziatalnosci 40,5

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan wlasnych (n=504).

Efektywno$¢ dzialania malych przedsigbiorstw w duzej mierze zalezy od
umiejetnego gospodarowania zasobami. Okolo polowy respondentéw pod tym
wzgledem dobrze ocenia swoje przedsigbiorstwa. By usprawni¢ zarzadzanie zaso-
bami, podejmuja takie dzialania, jak?: redukcja kosztow produkcji/$wiadczenia
ustug (56,3%); minimalizacja zapaséw (46,6%); maksymalizacja wykorzystania
zdolnosci produkcyjnych (21,8%); minimalizacja strat czasu w trakcie wykonywa-
nia zadan (19,8); optymalizacja i unowoczes$nianie posiadanych zasobow (6,0%).
Bariery rozwojowe stanowig takze trudno$ci z pozyskaniem nowych zasobow.
Sa one zwigzane z taka cecha charakterystyczna malych przedsigbiorstw, jak
utrudniony dostep do rynku kapitatowego. Z zewnetrznych zrodel finansowania
dziatalno$ci korzysta mniej niz potowa badanych jednostek, przy czym tylko 8,1%
deklaruje brak potrzeby jakiegokolwiek zewnetrznego wsparcia finansowego.

W piatym bloku pytania dotyczyly kompetencji wlasciciela/menedzera. Kom-
petencje, czyli konglomerat opanowanej wiedzy, umiejetnosci i postaw, posiadane

23 Mozna bylo wskaza¢ kilka odpowiedzi, wyniki wigc nie sumuja si¢ do 100%.
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przez kierownictwo matego przedsiebiorstwa, decyduja o sprawnej, skutecznej,
odpowiadajacej oczekiwaniom jako$ciowym realizacji procesu zarzadzania.
Respondenci ocenili posiadane kompetencje w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
»bardzo niski poziom”, 5 - ,,bardzo wysoki poziom” Wyniki zawiera tabela 6.

Tab. 6. Kompetencje wlasciciela/menedzera

Posiadane kompetencje Srednia Oceny, % respondentow
ocena
1 2 3 4 5
Stworzenie zintegrowanego systemu 2,6 85 | 39,9 | 36,1 | 10,1 | 54
zarzadzania
Planowanie 2,9 6,0 28,0 | 46,2 | 13,1 6,7
Ksztaltowanie racjonalnej struktury 3,0 6,0 | 21,0 | 46,8 | 183 | 7,9
organizacyjnej
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 3,1 52 | 20,4 | 40,7 | 24,6 | 91
Ksztaltowanie postaw 3,2 5,0 17,5 | 41,3 | 26,4 | 9,9
przedsiebiorczych personelu
Utworzenie efektywnego systemu 3,3 52 | 13,5 | 39,9 | 31,3 | 10,1
kontroli
Budowa systemu opracowywania 2,5 159 | 38,5 | 29,4 | 10,9 | 54
i wdrazania innowacji
Pozyskanie kapitatéw finansowych 3,4 52 | 12,7 | 32,1 | 343 | 157
Analiza i ocena wynikow dziatalnos$ci 3,4 56 | 11,5 | 359 | 33,5 | 13,5
przedsiebiorstwa
Organizacja efektywnego systemu 2,9 7,5 | 28,5 | 36,0 | 20,1 7,9
ksiegowosci i budzetowania
Budowa relacji z klientami 3,5 34 | 11,5 | 31,9 | 37,9 | 153
Analiza konkurencji 3,6 2,0 10,3 | 31,0 | 40,3 | 16,5
Sprzedaz i marketing 3,1 46 | 21,6 | 40,1 | 24,8 8,9

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan wlasnych (n=504).

Najnizsze oceny maja kompetencje w zakresie budowy systemu opracowywa-
nia i wdrazania innowacji oraz utworzenia zintegrowanego systemu zarzadzania.
Sa to bardzo wazne zagadnienia w kontekscie zarzadzania rozwojem przedsie-
biorstwa. Najwyzej ocenione zostaly kompetencje dotyczace analizy konkurencji
oraz budowy relacji z klientami. Ich posiadanie sprzyja realizacji proceséw roz-
wojowych, poniewaz pozwala na ocene pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
i pozyskanie lojalnych klientéw. Srednia ze wszystkich kompetencji zawartych
w tab. 5 wynosi 3,1. W jedynie 12,5% przedsigbiorstw ankietowani ocenili posia-
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dane kompetencje we wszystkich kategoriach na do$¢ wysokim poziomie (§rednia
ocena od 3,7). W 43,4% jednostek oceny te sa na poziomie $rednim (od 3,0 do
3,6). Kompetencje niewystarczajace (ze srednig od 2,1 do 3) prezentuje 38,5%
badanych, a bardzo stabe ($rednia 2 i ponizej) - 5,6%. Mozna wiec stwierdzi¢,
ze w badanej probie sg przyklady zaréwno do$¢ profesjonalnego zarzadzania,
jak i catkiem intuicyjnego. Niektérzy wlasciciele chetnie korzystaja z pomocy
specjalistow i konsultantéw (zatrudnionych i/lub zewnetrznych), inni zas polegaja
na wlasnych wiedzy, doswiadczeniu i zdrowym rozsadku. Bezposrednio przez
wlasciciela sg zarzgdzane 60,1% badanych jednostek, w pozostalych wiasciciel jest
wspierany przez menedzera/ow.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwalaja na ocen¢ wewnetrznych determinant
zarzadzania rozwojem matlych przedsiebiorstw Lubelszczyzny.

Orientacja strategiczna badanych jednostek jest raczej deklarowana niz
rzeczywista. Wielu przedsiebiorcow uwaza, ze maly biznes nie potrzebuje
strategii, wystarczy osobiste zaangazowanie wlasciciela, jego kreatywno$¢ oraz
dobra atmosfera pracy. Przygotowanie sformalizowanego planu strategicznego
uznajg za zbedne. Uznaja jednak, ze warto sformulowaé wizje i/lub misje,
poniewaz wskazujg one gléwny kierunek dzialania dla podwladnych. Orientacja
rozwojowa przedsiebiorstw takze jest na niewysokim poziomie. Taka sytuacja
wystepuje nie tylko na Lubelszczyznie. Mali przedsigbiorcy czesto posiadaja
obnizony potencjal rozwojowy. Moze to wynika¢ z natury rynku, na ktérym
funkcjonuja, okolicznosci zewnetrznych, zwigzanych z otoczeniem biznesu, ale
takze z przyczyn wewnetrznych, takich jak nierozwojowe modele biznesowe,
brak motywacji, wiedzy, zasobéw?. Oddzialywanie dwoch nastepnych czyn-
nikow: domena dzialania oraz zasoby nie mozna jednoznacznie oceni¢ jako
negatywne. Przedsi¢biorcy skupiaja swoje dzialania na znanych rynkach, dbaja
o aktualnych klientéw. Wielu z nich bazuje na wlasnych umiejetnosciach, nie
wykorzystuje nowoczesnych narzedzi marketingowych, co nie pozwala poszerzy¢
rynku, nawigza¢ nowe kontakty biznesowe. Brak aktywnosci przedsiebiorstw
w zakresie optymalizacji istniejacych proceséw i procedur, unowocze$niania dzia-
tan, poszerzenia lub odnowienia bazy zasobowej nie wspieraja procesy rozwojowe.

Najwigkszym problemem jest jednak destruktywne oddzialywanie czynnika
kompetencje wlasciciela/menedzera. Jego wptyw w matych przedsiebiorstwach
jest duzo wigkszy, niz ma to miejsce w duzych organizacjach gospodarczych,
gdzie najwyzsze kierownictwo wspierane jest przez sztab specjalistow z réznych

24 Raport WEIL: Niebezpieczny status quo..., op. cit., s. 13-30
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dziedzin. Rozwoj malego przedsiebiorstwa w znaczacym stopniu zalezy od wie-
dzy, umiejetnosci i postaw os6b nim kierujacych?. Respondenci niezbyt wysoko
ocenili posiadane kompetencje ($rednia 3,1). Czy jest to odpowiedni poziom,
by zarzadza¢ efektywnie i dazy¢ do rozwoju? Niewystarczajace kompetencje
kierownictwa wiekszosci badanych jednostek powoduja lub moga powodowac
problemy z zaspokajaniem aktualnych i przyszlych potrzeb przedsiebiorstwa,
analiza uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, pelnym wykorzystaniem
potencjatu i umiejetnosci podwladnych oraz realizacja pojawiajacych sie szans
rynkowych. Zwigzek pomiedzy kompetencjami kadry kierowniczej a rozwojem
przedsiebiorstwa jest logiczny i naturalny: im wigksze kompetencje, tym wigksze
s3 mozliwosci rozwoju. Srednie kompetencje — umiarkowany rozwéj. Autorka
uwaza, ze wigkszo§¢ problemdéw rozwojowych malych przedsigbiorstw wywotuje
wlasnie brak dostatecznych kompetencji przedsigbiorcow w zakresie zarzadzania.
To oni sg inicjatorami wszelkiego rodzaju dziatan, decydujg o tym, jak realizowa¢
poszczegdlne zadania i caly proces zarzadzania, ich motywacje, wiedza, umiejet-
nos$ci warunkujg wybdr strategii.

Podobny poglad prezentuje J.R. Wells, uznajgc za najwazniejsze wewngtrzorgani-
zacyjne determinanty inercje, bierno$¢ kierownictwa; przyzwyczajenie do raz wybra-
nego sposobu postepowania; nieche¢ badz nieumiejetnos$¢ zmiany swoich nawykéow.
Uwaza je za najwieksze zagrozenie, wrecz $miertelng chorobe®. Intuicja, wrodzony
talent wlasciciela do kierowania mogg wystarczy¢ na poczatkowych etapach powstania
i przetrwania przedsiebiorstwa. Jesli ma sie rozwija¢, dzialanie kadry kierowniczej musi
opierac sie na solidnych podstawach wiedzy menedzerskiej. Powinno si¢ zastosowac
odpowiednie systemy i narzedzia, ktére pozwola na efektywna realizacje procesu zarza-
dzania. Takze S. Lachewicz podkresla kluczowg role kompetencji kadry kierowniczej
w zarzadzaniu kazdg organizacja, a szczegdlnie mala i §rednia. W przedsigbiorstwach
tego sektora wiasciciel najczesciej samodzielnie realizuje proces zarzadzania, czesto
nie majgc mozliwosci zatrudnienia specjalistow i doradcow. Dlatego jego kompetencje
powinny by¢ nieustannie uzupelniane i wzmacniane?.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze wéréd omdéwionych determinant rozwoju
malych przedsiebiorstw Lubelszczyzny wyrdznia si¢ trzy ich rodzaje ze wzgledu na
sile negatywnego oddzialywania:

o kompetencje wlasciciela/menedzera stanowia determinante o charakterze ha-
mujacym rozwdj,

« orientacja rozwojowa oraz orientacja strategiczna to determinanty ograniczaja-
ce rozwdj,

25 Mieszajkina E., Zarzgdzanie przedsigbiorcze..., op. cit., s. 152-159.

26 Wells J.R., Inteligencja strategiczna. Jak stworzy¢ mqdrg firme, Dom Wydawniczy Rebis,
Poznan 2014, Wells, 2014, s. 25-28.

27 Lachewicz S., Znaczenie i formy ksztattowania kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej
w malych i Srednich przedsigbiorstwach, ,Przeglad Organizacji’, 2019, nr 11, s. 51-56.
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o domena (produkt i rynek) oraz zasoby naleza do determinant nie sprzyjajacych
procesom rozwojowym.

Oznacza to pozytywne zweryfikowanie zalozonej hipotezy o destruktywnym
charakterze wewnetrznych determinant zarzadzania rozwojem malych przedsie-
biorstw wojewodztwa Lubelskiego.

Przedstawione badania maja pewne ograniczenia, ktére moga stanowi¢ impuls
do ich poglebiania i poszerzania. Majg charakter statyczny, dotycza jednak pro-
cesu przebiegajacego w czasie — rozwoju przedsigbiorstw. Interesujacym byloby
ponowne przeprowadzenie badan wséréd tych samych respondentéw celem
weryfikacji prawidtowosci wyprowadzonych wnioskéw oraz okreslenia tendencji
zmian w tym zakresie. Znajduje si¢ to w zamierzeniach badawczych Autorki.
Zaprezentowanie w artykule rozwazania i konstatacje sa zbiezne z wykazanym
w badaniu PARP pogorszeniem sie sytuacji malych i $rednich przedsiebiorstw
wojewoddztwa lubelskiego. W tym przypadku ograniczeniem we wnioskowaniu
jest fakt, ze proby badawcze byly podobne, cho¢ nie identyczne, aczkolwiek
badania przeprowadzono na tym samym obszarze. Komplementarny kierunek
dociekan naukowych moze stanowi¢ ocena wplywu czynnikéw zewnetrznych
na rozwoj malych przedsigbiorstw. Przyszte badania mozna rozszerzy¢ o porow-
nanie determinant rozwoju malych przedsigbiorstw ze wzgledu na lokalizacje,
branze, rynek. Maly biznes ma istotne znaczenie dla rozwoju gospodarczego
i cywilizacyjnego wiekszos$ci gospodarek $wiata, dlatego badania w tym sektorze sg
warto$ciowym przedsiewzigciem naukowym.

Z badan, od wielu lat prowadzonych przez Autorke w sektorze malych przedsie-
biorstw wynika, ze jedna z gléwnych determinant ich rozwoju jest wprowadzenie
zasad orientacji przedsigbiorczej oraz zarzadzania przedsigbiorczego. Orientacja
przedsiebiorcza opisuje potencjalne intencje i zachowania przedsiebiorcze orga-
nizacji, dazenie do wprowadzania w zycie innowacyjnych rozwigzan, zdolnos¢
do podejmowania ryzyka. Zarzadzanie przedsi¢biorcze dotyczy rzeczywistej
dzialalnosci przedsiebiorczej organizacji, stanowi bodziec do odnowy strategicz-
nej i adaptacji do zmian $rodowiskowych oraz buduje jej zdolno$¢ do rozwoju.
Koncepcje te nie s3 sprzeczne, lecz wzajemnie si¢ uzupelniaja®. Jak wykazaly
badania przeprowadzone przez GUS, jedynie okoto 10% przedsigbiorstw sektora
MSP uwaza orientacje przedsiebiorczg za kluczowy czynnik ich rozwoju. Interesu-
jace jest zestawienie danych nt. istotnosci sktadowych orientacji przedsigbiorczej
z danymi nt. wzrostu i rozwoju przedsiebiorstw w ostatnich trzech latach. Przed-

28 Antoncic B., Hisrich R.D., Intrapreneurship: construct refinement and cross-cultural valida-
tion, “Journal of Business Venturing”, 2001, Vol. 16, No. 5, pp. 495-527.; Dess G.G., Lumpkin G.T., The
Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating Effective Corporate Entrepreneurship, ,,Academy of
Management Executive”, 2005, Vol. 19, No 1, pp. 147-156.; Zahra S.A., Governance, ownership, and
corporate entrepreneurship: The moderating impact of industry technological opportunities, “Academy
of Management Journal’, 1996, Vol. 39, No 6, pp. 1713-1735.
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siebiorstw, jednoczes$nie wykazujacych silne wzrosty w poszczegélnych sferach
dzialalnosci®, a takze deklarujacych kluczowe badz duze znaczenie sktadowych
orientacji przedsigbiorczej byto szes¢ razy wigcej niz tych, ktérzy wykazali silne
wzrosty (poprawe sytuacji), lecz uznali, ze skladowe orientacji przedsi¢biorczej
w ich przypadku sa zupelnie nieistotne badz raczej nieistotne. Mozna wiec przy-
puszczad, ze realizowana w praktyce orientacja przedsiebiorcza sprzyjala poprawie
osigganych wynikéw odnoszacych sie do proceséw rozwoju przedsiebiorstw™.

Jest to szczegllnie istotny obszar badan w czasach réznorodnych wyzwan
gospodarczych i cywilizacyjnych.
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SMALL BUSINESS DEVELOPMENT MANAGEMENT

Summary
The aim of the article is to assess the internal determinants of small business deve-

lopment management. The specific features of small business and the conditions for the
development of units in this sector have been discussed. The results of author’s empirical
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research conducted among 504 small enterprises of the Lublin region have been presen-
ted. The respondents were the owners or managers of the surveyed units. The analysis
of internal determinants such as: strategic orientation, development orientation, activity
domain, available resources and management capabilities has been made. Their destruc-
tive nature has been demonstrated. Insufficient strategic orientation, poor orientation of
development, not high capabilities of the management pose significant constraints for the
development of enterprises. The impact of the ,activity domain” and ,,owned resources”
determinants can be assessed as slightly less negative.

Keywords: small enterprises, development determinants.
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Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw w kontekscie koncepcji
Krajowych Klastréw Kluczowych w Polsce

Streszczenie

Krajowe Klastry Kluczowe odgrywaja istotng role z punktu widzenia rozwoju calej
gospodarki. Ich istnienie wynikajace z gleboko osadzonych specjalizacji regionalnych
i branzowych w istotny sposéb przyczynia si¢ do poglebiania wspdtpracy réznych sfer
rynkowych (biznesu, nauki, instytucji rzadowych itd.). Tymczasem turbulentne otoczenie,
w jakim przychodzi obecnie funkcjonowaé jednostkom, wymaga ciagtego i szybkiego
dostosowywania sie do wszechobecnych zmian. Klastry bedace plaszczyzng réwnoczesnej
konkurencji i wspolpracy stanowig idealne miejsce do ciaglej ewolucji i podnoszenia
standardow swoich dziatan.

W zwigzku z tym panstwo polskie podejmuje szereg dziatan majacych na celu wspiera-
nie w szczegolnosci dziatalnoéci Krajowych Klastréw Kluczowych i cyklicznie opracowuje
badania w zakresie ich funkcjonowania. Celem opracowania jest krytyczny przeglad lite-
ratury w zakresie zagadnienia konkurencyjnosci oraz jego osadzenie na gruncie koncepcji
Krajowych Klastrow Kluczowych i wynikéw badan traktujacych o osiggnieciach tychze
klastrow. W pracy postanowiono nastepujace pytania badawcze:

Czym jest konkurencyjnos¢? Jak definicja konkurencyjnoéci zmieniata si¢ w czasie?

Czym sa Krajowe Klastry Kluczowe, jakie jest ich znaczenie dla kraju?

Jaka polityke stosuje polski rzad w zakresie wsparcia Krajowych Klastréw Kluczowych?

Jakie znaczenie dla konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw ma polityka klastrowa kraju?

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, klastry, krajowe klastry kluczowe

Wstep

Wspieranie rozwoju klastrow jest waznym elementem polityki gospodarczej
kraju. Koncepcja CBP - Cluster Based Policy - zakladajaca polityke opartg na
klastrach stanowigcych plaszczyzne wspdtpracy biznesu, nauki oraz wladz pan-
stwowych z powodzeniem funkcjonuje od wielu lat w warunkach europejskich.

1 Uniwersytet Rzeszowski
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Zaadaptowana do polskich warunkéw ma za zadanie wspierac juz istniejace klastry
oraz zacheca¢ nowe, co w efekcie ma si¢ przektada¢ na wzrost konkurencyjnosci
polskiej gospodarki.

Konkurencyjnos¢ calej gospodarki zalezy w duzej mierze od konkurencyjnosci
poszczegdlnych jednostek i grup przedsiebiorstw, takich jak miedzy innymi przy-
wolane klastry. W zwigzku z tym stworzono koncepcje tak zwanych Krajowych
Klastrow Kluczowych, ktére wnoszg istotny wklad we wzajemny rozwdj poprzez
koopetycje, a wiec rownoczesng konkurencje i wspdtprace, co w efekcie przeklada
sie na rozwoj calej gospodarki. Krajowe Klastry Kluczowe objete sg szczegélnym
wsparciem panstwa, a ich funkcjonowanie podlega nieustannym badaniom
w zakresie realizacji postanowionych celéw.

Celem artykulu jest ocena zasadno$ci wylaniania Krajowych Klastréw Klu-
czowych w kontekscie ich konkurencyjnosci. Autorka dokonala krytycznego
przegladu literatury w zakresie zagadnienia konkurencyjnosci oraz jego osadzenia
na gruncie koncepcji Krajowych Klastréw Kluczowych, zas wyniki badan traktu-
jacych o osiggnieciach tychze klastrow (benchmarking klastrow) poddata analizie
poréwnawczej. W pracy postanowiono nastepujace pytania badawcze:

Czym jest konkurencyjnos¢? Jak definicja konkurencyjnosci zmieniala si¢
W czasie?

Czym s3 Krajowe Klastry Kluczowe, jakie jest ich znaczenie dla kraju?

Jaka polityke stosuje polski rzad w zakresie wsparcia Krajowych Klastrow
Kluczowych?

Jakie znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw ma polityka klastrowa
kraju?

1. Ewolucja zagadnienia konkurencyjnosci

Terminologia pojecia konkurencyjnos$¢ pozostaje niejednorodna. Zaréwno teore-
tycy jak i praktycy poruszajacy temat konkurencyjnosci nie sa zgodni co do definicji
tego zjawiska. Zaobserwowa¢ mozna istotne roznice w akcentowaniu sity cigzkosci
poszczegolnych okreslen. Pochodng takiej sytuacji jest intensywno$¢ badan nad kon-
kurencjg i konkurencyjnoscia, ktéra wplyneta na mnogos¢ réznorakich definicji. Roz-
liczne opracowania proponuja niezwykle precyzyjne definicje konkurencyjnosci, ktére
nie s3 jednak zgodne co do zakresu przedmiotowego, jej zrodel, czy tez rozmaitych
systemow warto$ci wyznawanych przez poszczegdlnych autoréw.

Rozpoczynajac analiz¢ od Michaela Portera?, nalezy podkresli¢, ze autor pod-
dat w watpliwos¢ prébe zdefiniowania pojecia konkurencyjnosci. Jego zdaniem,

2 Amerykanski ekonomista, profesor, swiatowej stawy ekspert w dziedzinie strategii organiza-
¢ji i konkurencji, kierownik Instytutu Strategii i Konkurencyjnosci na Harvard Business School.
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wlasciwszym okresleniem byloby wskazanie na przewage konkurencyjng (compe-
tetive advantage), na ktdrg w skali makro (na poziomie panstwowym) wplyw maja
czynniki produkgji (praca, kapital), jednak na poziomie mikro o ich efektywnym
wykorzystaniu decydujg przedsigbiorstwa.?

W Polsce jednym z pierwszych uczonych zainteresowanych tematyka konku-
rencyjnosci byt Wojciech Bienkkowski. Przeanalizowal on zmiany konkurencyjno-
$ci amerykanskiej gospodarki w czasach prezydentury Ronalda Reagana i w 1995
roku dokonal wyodrebnienia pozycji konkurencyjnej oraz zdolnosci konkuren-
cyjnej.* Autor utozsamial wowczas zdolnos¢ konkurencyjna z zachowaniem przez
dang gospodarke zdolnosci do dlugookresowego rozwoju, nie za§ z poprawg
pozycji konkurencyjnej.

Wielorakie podejscie do zagadnienia konkurencyjnosci i brak spojnosci defi-
nicyjnej powoduje, ze zaréwno teoretycy jak i praktycy klada odmienny nacisk na
rézne aspekty tego zagadnienia, np. projektowanie, wytwarzanie i sprzedawanie
towarow,® proces,® walke o korzysci ekonomiczne ze sprzedazy towaréw i ustug
oraz rynku zaopatrzenia i zbytu,” zdolno$¢ do rozwoju, osiaganie zyskow, korzysci,
przewagi konkurencyjnej oraz odporno$¢ na szoki ptynace z zewnatrz i wewnatrz,®
forsowanie wlasnego systemu celdéw,’ rozpatrywanie konkurencyjnosci na kilku
poziomach: mikro - na poziomie samego przedsiebiorstwa, mezo — na poziomie
branzy (galezi), makro - na poziomie gospodarki konkretnego kraju oraz mega -
na poziomie potaczonych grup krajow.'

Innym z przejawow konkurencyjnosci jest jej ujecie statyczne oraz dynamiczne.
W pierwszym przypadku rozumie si¢ ja jako wypadkowa uktadu czynnikéw kon-

3 Stankiewicz B., Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w warunkach ograniczonego wzrostu gospodar-
czego Polski - o potrzebie nowego spojrzenia [w:] S. Lachiewicz, M. Matejun (red.) Konkurencyjnos¢
jako determinanta rozwoju przedsi¢biorstwa, Monografie Politechniki Lodzkiej, 2009, £.6dz, s. 11.

4 Bienkowski W., Konkurencyjnos¢ gospodarki kraju: proba rewizji determinant i miar: Przyczyny
zmian znaczenia czynnikéw konkurencyjnosci, [w:] W. Bienkowski i in., Czynniki i miary miedzy-
narodowej konkurencyjnosci gospodarek w kontekscie globalizacji - wstepne wyniki badan, ,,Prace
i materialy” nr 284, Instytut Gospodarki Swiatowej, 2008, Warszawa.

5 Flejterski S., Istota i mierzenie konkurencyjnosci miedzynarodowej. Gospodarka Planowa nr 9, 1984.

6 Kamerschen D., McKenzie R., Nardinelli C., Ekonomia. Fundacja Gospodarcza NSZZ Solidar-
nosé, 1992, Gdansk.

7 Kosikowski C., Lawnicki T., Ochrona prawa konkurencji i zwalczanie praktyk monopolistycz-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, 1994, Warszawa.

8 Dobiegata-Korona B., Kasiewicz S., Metody oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstw, [w:]
Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w Polsce. ,Materialy i Prace”, IFGN, tom LXXIX,
SGH, 2000, Warszawa, s. 87-99.

9 Jakébik W., Konkurencyjnos¢ gospodarki polskiej. Stan i perspektywy. Materialy VII Kongresu
Ekonomistéw Polskich, 2001.

10 Gorynia M., Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia podejscia.
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, 1998, Poznan.
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kretnego otoczenia i powigzan miedzy otoczeniem a firma." Zas w drugim ujeciu
traktuje sie ja jako proces wspolzawodnictwa miedzy podmiotami rynkowymi.
Efektem takiego wspoétzawodnictwa sg okreslone sytuacje rynkowe.'

Wielorakie podejscie do zagadnienia konkurencyjnosci sktania do podkreslenia
podejscia zastosowanego w niniejszym opracowaniu. Autorka przyjeta definicje
stosowang przez OECD, czyli zdolnos¢ firm, regiondw, gatezi przemystu czy krajow
tez krajow i ugrupowan ponadnarodowych do generowania relatywnie wysokich
dochodéw z czynnikéw produkeji i utrzymania wysokiego poziomu zatrudnienia
opartego na trwalych podstawach, w wyniku wystawienia na konkurencj¢ miedzy-
narodowa."” Badanie konkurencyjnosci bedzie wigc sprowadzalo si¢ do postrzegania
jej jako swego rodzaju cechy lub wlasciwosci danej firmy. Przedsi¢biorstwem konku-
rencyjnym bedzie taka jednostka, ktorej dziatalnos¢ w diuzszym okresie powoduje
wzrost jego wartoéci rynkowej i rozwoj. Czynnikami mogacymi ulatwiaé osigganie
powyzszych efektow moga by¢: pozyskiwanie i wykorzystywanie srodkéw pomocy
publicznej oraz uczestnictwo w strukturze klastrowe;j.

2. Znaczenie Krajowych Klastrow Kluczowych dla Polski

Koncepcja Krajowych Klastréw Kluczowych (KKK) wiaze sie $cisle ze strategia
Europa 2020 i wdrazaniem jej zalozen w zycie. Jest ona tez dodatkowo wynikiem
koncepcji stworzonych przez Komisje Europejska, ktdra opracowala zalozenia tak
zwanych inteligentnych specjalizacji (smart specialisation). Jej kluczowym elemen-
tem jest opracowanie niewielkiej liczby priorytetow (specjalizacji gospodarczych),
na ktorych skoncentrowano by wszystkie dostepne wysitki i zasoby. Specyfika
klastréw, ktére oparte s3 o mocna specjalizacje branzowa, moga i powinny staé
sie podstawg do wylaniania takich wlasnie specjalizacji, skoncentrowanych wokot
przedsiebiorstw, uczelni, sektora B+R, czy instytucji otoczenia biznesu.

Kania oraz Mroczek-Dabrowska zauwazaja, Ze polityka klastrowa jest hybryda
réznych polityk, a co wiecej ma charakter wielowatkowy ukierunkowany z jednej
strony na rozwdj regionow, za$ z drugiej na rozwoj konkretnych branz gospodarki.'*

Grupa Robocza ds. polityki klastrowej podkresla, ze gléwnym celem polityki
klastrowej jest wzmocnienie innowacyjnosci i konkurencyjnosci polskiej gospo-

11 Bembenek B., Zmiany w podejsciu do ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw, [w:]
Pangsy-Kania S., Szczodrowski G. (red.) Polska gospodarka w UE. Innowacyjnos¢, konkurencyjnosé,
nowe wyzwania. Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, 2005, Gdansk, s. 133-145.

12 Porter M.E., Porter o konkurencji. PWE, 2001, Warszawa.

13 OECD: Globalisation and Competitiveness: Relevant Indicators, ,STI Working Papers”
(1996), no. 5, Paris, pp. 20.

14 Kania A., Mroczek-Dabrowska K., Znaczenie klastréw w rozwoju branz. [w:] Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny nr 4, 2018, s. 229-241.
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darki poprzez intensyfikacje wspdlpracy, r6znego rodzaju interakcji i przeptywow

wiedzy wewnatrz klastréw, jak réwniez wspieranie specjalizacji majgcych kluczowe

znaczenie dla polskiej gospodarki, a wiec tzw. klastréw kluczowych.

Mozna wigc okresli¢, ze Krajowy Klaster Kluczowy to taki klaster, ktéry ma
istotne znaczenie dla gospodarki kraju oraz jego wysokiej konkurencyjnosci mie-
dzynarodowej. Nalezy przy tym podkresli¢, ze identyfikacji klastrow kluczowych
nie dokonujg organy europejskie czy miedzynarodowe, tylko odbywa si¢ to na
szczeblu krajowym. Stosowane w tym celu sg kryteria dotyczace masy krytycznej,
potencjalu rozwojowego i innowacyjnego, jak réwniez dotychczasowej i planowa-
nej wspolpracy, czy tez doswiadczen i potencjalu koordynatora. Co wiec moze
decydowac o wyzszosci jednych klastrow nad innymi? Krajowy Portal Innowacji
wymienia nastepujace elementy znaczenia strategicznego dla gospodarki:'®
« wyrdznianie sie istotnym potencjatem na tle innych klastréw w Polsce. Przede

wszystkim poprzez zrzeszanie konkurencyjnych i sprawnie dzialajacych na

rynku podmiotéw gospodarczych, czy tez poprzez wysokiej jakosci jednostki
naukowe i efektywne instytucje otoczenia biznesu;

« wyrodznianie si¢ efektami dziafania, takimi jak: generowanie wartosci dodanej
dla interesariuszy klastra i dla gospodarki poprzez dziatania takie jak: podno-
szenie jakosci produktéw, poziomu innowacyjnosci, jakosci ksztalcenia, jako-
$ci zycia, etc.;

« powiazanie z kierunkami rozwoju kraju, zwlaszcza z inteligentnymi specjali-
zacjami;

+ rozpoznawalno$¢ oraz zdolno$¢ do konkurowania na arenie miedzynarodowe;j.
W Polsce funkcjonuje opracowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebior-

czo$ci, Ministerstwo Gospodarki i ekspertéw wewnetrznych, system wylaniania

Krajowych Klastrow Kluczowych. Podczas oceny brane sa pod uwage nastepujace

cechy:'® wielko$¢ i struktura klastra (liczba i wielko$¢ podmiotéw), zatrudnienie

w klastrze, aktywno$¢ cztonkow klastra i wspolpraca wewnetrzna, koncentracja

terytorialna podmiotow klastrowych, specjalizacja klastra, dziatalno$¢ badawczo-

-rozwojowa w klastrze, innowacyjnos¢ klastra, zasoby klastra (w tym materialne,

ludzkie, finansowe itp.), obecnos¢ klastra oraz firm klastrowych na zagranicznych

rynkach, rozpoznawalnos$¢ krajowa i miedzynarodowa oraz rola koordynatora

i zarzadzanie klastrem.

Organizatorami konkursu sa Ministerstwo Rozwoju we wspoétpracy z Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Aktualnie'” status Krajowego Klastra Klu-
czowego posiada 13 klastréw, z czego 9 z nich posiada ten status do 31 pazdzier-
nika 2019.

15 https://www.pi.gov.pl/Klastry/chapter_95922.asp (data dostepu: 15.05.2019r.)
16 Tamze.
17 https://www.gov.pl/web/przedsiebiorczosc-technologia/lista-kkk; dane na dzien 17.05.2019 roku
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Haberla M. w badaniach z 2016 roku podkresla, ze wysokie wymagania
nalozone na jednostki ubiegajace si¢ o status Krajowego Klastra Kluczowego sa
zasadne, biorgc pod uwage pewien elitarny status jaki uzyskuja zwycigzcy kon-
kursu w wymiarze regionalnym i krajowym.'®

3. Krajowe Klastry Kluczowe przedmiotem szczegolnego
zainteresowania polityki klastrowej

Celem odpowiedzi na zadane we wstepie pytania badawcze wykorzystano
metode analizy piSmiennictwa, w ramach ktérej dokonano przegladu krajowej
i zagranicznej literatury w zakresie analizowanej tematyki, w tym przede wszyst-
kim zagadnienia konkurencyjnosci oraz Krajowych Klastréw Kluczowych. Zasto-
sowano rowniez analiz¢ poréwnawczg koncepcji podejscia strategicznego, zawar-
tego w dokumentach z zakresu Krajowych Klastréw Kluczowych tj. Dynamiczna
Polska Ministerstwa Gospodarki, Strategii Rozwoju Kraju Ministerstwa Rozwoju
Regionalnego, dokumentu Kierunki i zalozenia polityki klastrowej w Polsce do
2020 roku Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego oraz raportéw Polskiej Agenciji
Rozwoju Regionalnego (PARP) - Benchmarking klastrow — odpowiednio za lata
2010, 2012, 2014 oraz 2018. Umozliwito to wskazanie podobienstw oraz rdznic
wystepujacych pomiedzy przywolanymi dokumentami, jak réwniez ich krytyczna
analiza.

Ze wzgledu na swa kluczowa role dla polityki rozwoju w Polsce stworzono
systemy wsparcia klastrow. W wielu istotnych dokumentach na poziomie ogdl-
nokrajowym zawarto wytyczne w zakresie funkcjonowania i wsparcia struktur
klastrowych. Sg to miedzy innymi: $rednioookresowa ,Strategia Rozwoju Kraju
do 2020 roku’”, ,,Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki Dynamiczna
Polska 20207 czy tez ,,Kierunki i zatozenia polityki klastrowej do 2020 roku” Pierw-
szy z tych dokumentow kladzie nacisk na zwiekszenie innowacyjnych rozwigzan
poprzez wykorzystanie klastrow. Zgodnie z jego zalozeniami klastry maja przyczy-
nia¢ si¢ do zwigkszania konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw. Dodatkowo
zaklada, ze ich istnienie na skutek faczenia firm wraz z instytucjami naukowymi
posiadajacymi niezbedne zasoby, bedzie przyczynialo si¢ do szybszego wprowa-
dzania wiedzy na rynek, w tym réwniez tej ukrytej. To z kolei bedzie wplywato na
budowanie przewag konkurencyjnych w oparciu o regionalne specjalizacje.”

18 Haberla M., Cluster Development Strategy in the Context of the “Key National Cluster” Compe-
tition, [in:] Acta Scientiarum Polonorum. Oeconomia R.15, nr 4, 2016, pp. 75-82.

19 Strategia Rozwoju Kraju do 2020 roku, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa,
2012, s. 24,78, 82, 98.
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Drugi dokument traktuje klastry jako swego rodzaju instrument przyczynia-
jacy sie do wdrazania w kraju inteligentnych specjalizacji. Jak podkreslaja autorzy
dokumentu, klastry stanowig skuteczny mechanizm koncentrowania zasobdw
i srodkow, a przy tym wplywaja na stymulowanie innowacyjnosci i wspdtpracy
horyzontalnej w gospodarce, co zostalo juz wielokrotnie zdiagnozowane. Zalozenia
»Strategii Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki Dynamiczna Polska 2020’
wymieniaja kilka mozliwo$ci wsparcia wspolpracy w ramach klastréw, tj.:°
« upowszechnianie oddolnego podejscia do rozwoju klastréw (bottom-up ap-

proach),

« wdrazanie nowych instrumentéw wspierajacych powstawanie powigzan kla-
strowych w ramach istniejacych Specjalnych Stref Ekonomicznych,

« wzmacnianie wspdlpracy pomiedzy klastrami i parkami naukowo-technolo-
gicznymi,

« rezygnacja ze wsparcia slabych struktur klastrowych, niezdolnych do samo-
dzielnego rozwoju na rzecz tak zwanej interwencji punktowej, czyli wsparcia
wyzszych form funkcjonowania powigzan klastrowych,

« tworzenie preferencji w dostepie do srodkéw finansowych dla klastréow i two-
rzenie na ich potrzeby centrow technologii, inkubatoréw i infrastruktury tech-
niczne;j.

Kolejnym istotnym dokumentem jest stworzony przez Grupe roboczg ds. poli-
tyki klastrowej dokument zatytulowany ,,Kierunki i zalozenia polityki klastrowej
w Polsce do 2020 roku”. Po raz kolejny podkresla si¢ wysokie znaczenie klastrow,
ktore dzigki zwigkszeniu wspolpracy, interakeji i przeplywéw wiedzy i mozli-
wosciom rozwoju klastréw kluczowych, stanowiacych strategiczne specjalizacje
gospodarcze moga wzmacnia¢ innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ polskiej gospo-
darki. Podkresla sie jednak, ze realizacja tych celéw powinna przebiega¢ w dwoch
réwnolegtych kierunkach.

~

szeroko rozumiane wspieranie | zintegrowanie dostepnego

istniejgcych i tworzacych sie wsparcia publicznego wokét
klastrow poprzez klastréw wpisujgcych sie w
dofinansowanie koordynatoréw | regionalne i krajowe inteligentne
klastrow prowadzacych specjalizacje w zakresie
inicjatywy klastrowe wspotfinansowania wigzki

projektow rozwojowych

o

Rysunek 1. Kierunki wsparcia polityki klastrowej.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kierunki i zalozenia polityki klastrowej w Polsce do 2020
roku, s. 11-12.

20 Strategia Innowacyjnosci i Efektywnoéci Gospodarki Dynamiczna Polska 2020, Ministerstwo
Gospodarki, Warszawa, 2013, s. 22, 99, 101-102.

101



M. Wiercioch

Drugi cel podkresla wigc wyraznie znaczenie Krajowych Klastrow Kluczowych.
Projekty, o ktérych mowa, mialyby by¢ realizowane przez podmioty dzialajace
w klastrach (tworzone przez nie konsorcja lub opcjonalnie przez pojedyncze
przedsiebiorstwa, jednostki naukowe i edukacyjne, instytucje otoczenia biznesu
- w tym koordynatoréw klastréow). W zakres projektow wchodzityby dzialalnos¢
badawczo-rozwojowa, inwestycje we wspdlna infrastrukture badawcza i eduka-
cyjng, internacjonalizacja, rozwdj kapitatu ludzkiego itp.

4. Wplyw polityki klastrowej na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw

Jak zatem ksztaltuja si¢ wyniki klastrow w kontekscie ich konkurencyjnosci?
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci prowadzi cykliczne badania bench-
markingowe klastréw. Dotychczas odbyly sie 4 takie badania w latach: 2010, 2012,
2014 oraz najnowsze zakonczone w grudniu 2018. Przy czym, ze wzgledu na fakt
licznych zmian w przepisach, w tym stworzenie pod koniec 2014 roku systemu
wylaniania Krajowych Klastréw Kluczowych raporty nalezatoby podzieli¢ na dwie
grupy: do 2014 roku wlacznie oraz po 2014 roku. Miedzy wylonionymi przez
autorke grupami raportéw wystepuja rowniez rdznice metodyczne, ktore opisano
w dalszej czg$ci opracowania.

Nalezy na wstepie podkresli¢, ze benchmarking jest to badanie/analiza poréw-
nawcza, ktora polega w gléwnej mierze na konfrontacji cech organizacji z konku-
rencja lub innymi firmami wiodgcymi w danej grupie. Celem takiego poréwnania
jest identyfikacja najlepszych praktyk, a co za tym idzie kopiowanie ich do wlasnej
organizacji. Benchmarking moze pomdc w wyznaczeniu osiagalnych celow, kie-
runkéw rozwoju i przysztych trendow. Podkresla sie rowniez, ze pozwala on wybra¢
najodpowiedniejsze rozwigzania i doskonali¢ procesy wewnatrz organizacji,
aw efekcie pozwala na zidentyfikowanie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Pierwszg cze$¢ badania stanowia wigc raporty za lata 2010, 2012, 2014. W 2010
roku badaniem objeto pie¢ obszaréw: zasoby klastra, procesy w klastrze, wyniki
klastra, potencjal wzrostu, strategie klastra. Z punktu widzenia omawianego tematu
najistotniejszy jest podobszar ,,poprawa pozycji konkurencyjnej” w ramach obszaru
»wyniki klastréw”. W kazdym z raportéw analizie zostaly poddane 3 wskazniki,
przy czym dwa z nich powtarzaly sie w kolejnych edycjach badania. Byly to: liczba
nowych uczestnikéw klastra w ciagu ostatnich 2 lat (instytucje i przedsigbiorstwa
przyciagniete do klastra) oraz liczba nowych start-upéw w klastrze. Trzecim
wskaznikiem w 2010 roku byl udzial sprzedazy produktow/ustug klastra w rynku
zagranicznym, ktory w dwdch kolejnych edycjach zmieniono na liczbe wspélnie
realizowanych projektow zewnetrznych w klastrze w okresie ostatnich dwdch lat
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wspolfinansowanych ze srodkdéw Unii Europejskiej. Wskaznik ten w badaniu za
2010 rok stosowany byl w podobszarze ,,Poprawa innowacyjnosci’.

Ponizej zestawiono informacje dotyczace wartoséci $redniej oraz benchmarku
dla poszczegélnych lat:

Tabela 1. Srednia oraz benchmark w ramach podobszaru poprawa pozycji konkurencyjnej.

Rok Wartos¢ $redniej Wartos$¢ benchmarku
2010 1,95 5,00

2012 2,1 6,67

2014 1,6 Brak danych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PARP1, Benchmarking klastréw w Polsce — 2010;
PARP2, Benchmarking klastrow w Polsce - edycja 2012; PARP3, Benchmarking klastrow w Polsce -
edycja 2014.

W raporcie za 2014 rok nie podano szczegélowych danych odnosnie warto-
$ci benchmarku. Co wiecej widoczne jest pogorszenie wartosci sredniej w tym
podobszarze.

Analizujac konkretne wskazniki bardziej szczegétowo autorka zestawila je na
ponizszym wykresie. Pokazujg one w ilu klastrach powstaly konkretne inicjatywy.

42
35
29
22
16 19 20
T ]

Liczba nowych start-up'éw/spin-  Liczba nowych uczestnikéw klastra Liczba wspdlnie realizowanych
off'éw w ciggu ostatnich 2 lat projektéw zewnetrznych w klastrze
w okresie ostatnich 2 lat
wspotfinansowanych ze Srodkéw UE

2010 m2012 2014

Wykres 1. Poréwnanie wskaznikow pozycji konkurencyjnej klastra za lata 2010, 2012, 2014.

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: PARP1, Benchmarking klastrow w Polsce - 2010;
PARP2, Benchmarking klastréw w Polsce - edycja 2012; PARP3, Benchmarking klastréw w Polsce -
edycja 2014.

W badanych okresach liczba firm typu start-up i spin-off w kolejnych raportach
wykazywala tendencje wzrostowa. Powstawaly one przede wszystkim w klastrach
opartych na wysokich technologiach, bedacych w etapie dojrzatosci lub w modelu
holenderskim. W 2010 roku facznie w dziesi¢ciu klastrach powstaly tego typu
firmy, w 2012 réwniez w dziesieciu, za$ w 2014 w szesnastu. Przy czym lacznie
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w 2010 roku powstalo 26 nowych przedsigbiorstw tego typu, w2012 - 43, a w 2014
- 123. Pomiedzy rokiem 2010 a 2014 nastgpil wiec ponad czterokrotny wzrost
ilosci przedsigbiorstw typu start-up i spin-off.

W 2010 roku tylko 3 sposrdd 45 badanych klastrow nie przyciagnely nowych
czlonkéw w ciagu ostatnich dwoch lat. Przyczyng byla najczesciej stagnacja oraz
brak otwarto$ci na nowych czltonkéw. Jednak srednio kazdy z klastréw powiekszyt
strukture o 12 nowych podmiotéw, w tym réowniez jednostki naukowe. Dodatkowo
klastry funkcjonujace najkrocej przyciggaly najmniej nowych czltonkéw. Z kolei
najwiecej nowych czlonkéw przyciggaly duze klastry oraz dzialajace w branzach
innowacyjnych. W 2012 roku kazdy z badanych klastrow zarejestrowat wzrost liczby
nowych czlonkéw. Lacznie bylto to 465 podmiotéw. Ponownie potwierdzilo sig, ze
najwiecej nowych czlonkéw przyciggaly klastry dluzej dziatajace. Rok 2014 przy-
nidst ponowny wzrost catkowitej liczby nowych cztonkéw klastréw. Byto to tacznie
560 podmiotéw. W momencie przeprowadzania badania w 2014 roku catkowita
liczba cztonkéw wynosita 1917 podmiotéw. Oszacowano wigc, Ze w ciggu ostatnich
dwoch lat nastapit przyrost o okoto 41%, dajac tym samym potwierdzenie teoriom
moéwigcym o tym, ze klastry w tamtym okresie byly nadal w fazie wzrostowe;.

W 2010 roku prawie potowa badanych klastrow wykazata realizacje wspdlnych
projektow dofinansowanych ze srodkéw UE. 26 podmiotéw nie wykazalto zadnych
wspolnych projektow, zas najlepszy z klastréw wykazal 14 takich dzialan. Liczba
wspolnych projektéw ponownie byla skorelowana z wielkoscig klastra. Najwyzsza
srednig wykazaly klastry zrzeszajac ponad 60 czlonkéw. W roku 2012 wyniki ulegly
polepszeniu. Tylko 6 klastrow nie zorganizowato zadnych wspélnych projektow
w ciaggu ostatnich 2 lat. Im wigkszy klaster, tym wigcej realizowat wspdlnych pro-
jektow. Najwiecej klastrow realizowalo pomiedzy 1 a 11 takich projektéw. W 2014
roku nastgpilo nieznaczne pogorszenie sytuacji. 13 z 35 badanych klastrow nie
zrealizowalo zadnych projektéw badawczych wspétfinansowanych ze $rodkow
UE, za$ pozostale klastry lacznie zrealizowaly 55 takich projektow (z czego 10
projektow nalezato do lidera zestawienia). Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze 6w
spadek nie musial by¢ wylaczng wing samych klastréw. Ze wzgledu na zmiane
perspektywy unijnej z 2007-2013 na 2014-2020 nastapilo ograniczenie $rodkow
finansowych pod koniec okresu programowania.

Najtrudniejszy pod katem poréwnywalno$ci wynikow jest ostatni z raportow,
zakonczony w grudniu 2018 roku. Jak wspomniano wczesniej, zmienita si¢ cal-
kowicie metodyka badania, a w konsekwencji nie ma w nim podobszaru Pozycja
konkurencyjna klastra. Raport ten zostal opracowany na podstawie ,,Nowej meto-
dologii benchmarkingu klastréw wraz z badaniem opinii cztonkéw”. W obszarze
Wyniki klastréw, w jednym tylko podobszarze mozna zidentyfikowaé¢ podobne
wskazniki do tych stosowanych w raportach za 2010, 2012 oraz 2014 rok. Jest
to podobszar Rozwdj wspotpracy w klastrze, ktéry badano za pomoca 9 réznych
wskaznikow, w tym miedzy innymi przy zastosowaniu liczby nowych podmiotow
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typu start-up lub spin-off oraz wskaznika realizacji wspdlnych projektéw reali-
zowanych w ramach klastra w ciggu ostatnich 2 lat. Analizy dokonano w trzech
przekrojach z czego pierwszy dotyczyt klastrow posiadajacych status Krajowego
Klastra Kluczowego. W badaniu wziglo udzial 13 Krajowych Klastrow Kluczowych
oraz 27 nieposiadajacych statusu KKK.

Maksymalna ocena (benchmark) w calym badanym obszarze Rozwdj wspot-
pracy w klastrze wyniosta zaledwie 0,42, co $wiadczy o koniecznosci podjecia
dzialan naprawczych przynajmniej w kilku z podobszaréw. 26 klastrow w ciagu
ostatnich 2 lat nie powotata zadnych nowych podmiotéw typu start-up czy spin-
-off. Pozostale 14 badanych klastréw uzyskaly $rednig nowych podmiotéw na
poziomie 8,3, co daje warto$¢ zblizong do roku 2014. Najlepszy z klastréw wykazal
zalozenie 33 start-up6ow/spin-oft 6w. Drugi ze wskaznikéw okreslony zostat jako
liczba wspdlnych projektéow zrealizowanych w ramach klastra w ciggu ostatnich
2 lat. Nie jest bowiem dookreslone, czy sa to projekty realizowane ze $rodkow
UE, tak jak miato to miejsce w poprzednich raportach. Realizowala je wiekszos¢
badanych klastrow (az 37), zas liczba tych projektow wahala sie pomiedzy 1 a 36.
W projektach tych uczestniczylo srednio 33% cztonkéw klastrow, cho¢ w najlep-
szych klastrach bylo to nawet 100% czlonkéw.

W informacjach zbiorczych i podsumowaniach odnalez¢ mozna informacje
o tym, ze klastry w calym badanym okresie od 2010 do 2018 roku znaczgco zwiek-
szyly skale dzialania oraz znaczenie dla polskiej gospodarki. Catkowita liczba
klastréw na koniec 2018 roku wynosila 3 374 podmioty, co oznaczalo wzrost liczby
czlonkéw az o 76% w stosunku do 2014 roku. Co wiecej, okreslona w raporcie
szacunkowa liczba klastréw i inicjatyw klastrowych na poziomie 130 oraz przy
zatrudnieniu 284 790 osdb pozwala uznac, ze reprezentujg one interesy duzej cze-
$ci przedsiebiorstw, dzialajagcych w kluczowych specjalizacji branzowych, z punktu
widzenia polskiej gospodarki. Idac dalej, poziom finansowania zewnetrznego
w klastrach zmniejszyt sie z prawie 140 mln zI w okresie 2012-2014 do 23,5 mln
zt w latach 2016-2017. Nie wptyneto to jednak negatywnie na caloksztalt dziatal-
nosci. Klastry coraz bardziej wyrdzniaja si¢ poziomem infrastruktury (badawczej,
konferencyjno-szkoleniowej, informatycznej) i dojrzalosci organizacyjnej. Sa
strukturami mocno sformalizowanymi i dbajacymi o swoich czlonkéw.

Autorzy badania wyraznie podkreslili znaczenie Krajowych Klastrow Klu-
czowych, ktére wyraznie w pozytywny sposob wyrdznialy sie na tle pozostatych.
Analizowany przez autorke obszar Wyniki klastrow wskazal wyraznie wyzsze
wyniki wérod klastrow posiadajacych status Krajowego Klastra Kluczowego.
W podobszarze Rozwdj wspolpracy w klastrze mediana dla grupy Krajowych Kla-
stréw Kluczowych wynosita 0,21, za$ dla pozostatych tylko 0,11. Dla poréwnania,
w pozostalych podobszarach sytuacja byta analogiczna:

o Rozwdj innowacji; mediana KKK - 0,17; mediana pozostatych klastréw - 0,05,
Rozwdj kompetencji w klastrze; mediana KKK - 0,22; mediana pozostatych - 0,18.
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W obszarze Wyniki klastréw Krajowe Klastry Kluczowe uzyskaly lepsze wyniki
od pozostatych klastrow we wszystkich podobszarach i we wszystkich analizowa-
nych wskaznikach.

Analiza poréwnawcza przedstawionych raportow pozwala stwierdzi¢, ze
zalozenia polityki klastrowej zmierzaja w dobrym kierunku. Ktadac duzy nacisk
na jako$¢, program Krajowych Klastrow Kluczowych zmierza do identyfikowania
i rozpoznawania formacji klastrow, ktére oferuja najlepsza warto$¢ ze wzgledu
na ich zdolnosci do osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Kryteria
oceny zawarte w formalnych wymaganiach programu, wydaja si¢ odpowiednie do
zapewnienia skutecznej identyfikacji najbardziej obiecujacych i konkurencyjnych
struktur klastrow. To wlasnie one zastugujg na elitarny status Krajowego Klastra
Kluczowego. Zdecydowana wiekszo$¢ klastrow we wszystkich analizowanych
latach uzyskiwala duzo gorsze wyniki, w poréwnaniu do najlepszego badanego
podmiotu. Obszar Wyniki klastréw plasuje si¢ na stosunkowo niskim poziomie,
wyjatek stanowia wyltacznie te jednostki, ktore zaliczajg si¢ do Krajowych Klastrow
Kluczowych. Mozna zatem skonkludowag, ze ich konkurencyjnosé¢ na tle pozosta-
tych klastréw jest znaczaca, a co za tym idzie polityka panstwa oparta na wspiera-
niu najlepszych praktyk klastrowych zacheca pozostale jednostki do aspirowania
o status KKK, a tym samym do zwigkszania swojej konkurencyjnosci.

Podsumowanie

Konkurencyjnos$¢ jest przedmiotem licznych badan naukowych w réznych
kontekstach. Aby przedsi¢biorstwa mogly skutecznie konkurowaé¢ w warunkach
zmieniajacego si¢ otoczenia konieczne jest efektywne wykorzystywania posiada-
nych zasoboéw oraz rozwdj tych obszardw, ktére w najwiekszym stopniu przyczy-
niaja sie do poprawy konkurencyjnosci podmiotu.

Badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci pokazuja, ze konkuren-
cyjno$¢ klastrow w Polsce systematycznie sie zwigkszala. Zestawienie najwaz-
niejszych aspektow konkurencyjnosci ze wszystkich badan raportowych Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w jednym miejscu pozwala doktadniej przyj-
rze¢ si¢ omawianym zjawiskom. Aspekt konkurencyjnosci nie zostal bezposrednio
nazwany w najnowszym badaniu. Okazuje si¢ jednak, ze koncepcja Krajowych
Klastrow Kluczowych ma swoje wyrazne uzasadnienie. Wyraznie odznaczaja si¢
one bowiem na tle pozostalych klastrow. Aktualny system wsparcia w aktualnej
perspektywie 2014-2020 ogranicza swoje dzialania na rzecz internacjonalizacji
Krajowych Klastrow Kluczowych, co w efekcie przektada si¢ na nizsza dostepnos¢
finansowania publicznego niz w poprzednich latach. Fakt znacznie nizszego
wsparcia dla klastréw kluczowych przeklada sie na nizsze rezultaty w postaci
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miedzy innymi niskiej liczby powstajacych start-up6éw i spin-oft 6w, stanowiacych
baze inkubacji nowych pomystéw, czy w postaci niskich dziatan proinnowacyj-
nych, co moze zmniejsza¢ konkurencyjnos¢ podmiotéw. Jednak poziom rozwoju
klastréw, w tym w szczegdlnosci Krajowych Klastrow Kluczowych pozwala sadzi¢,
ze w dalszym ciggu beda one zwigkszaly konkurencyjno$¢ poszczegolnych przed-
siebiorstw, a w konsekwencji calej polskiej gospodarki.
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Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu w raportach
na temat danych niefinansowych

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawianie problematyki zwigzanej ze spoteczna odpowiedzial-
noscig biznesu realizowang poprzez prezentacje informacji w sprawozdaniu/oswiadczeniu
na temat danych niefinansowych, ktére staly si¢ obowiazkowym elementem rocznego
sprawozdania dla jednostek okreslonych w regulacjach prawnych jako jednostki interesu
publicznego. Artykul jest proba odpowiedzi na pytanie w jakim stopniu prezentowane
informacje w sprawozdaniu/o$wiadczeniu na temat danych niefinansowych, stanowia
nowa warto$¢ w sprawozdawczosci. Rozwazania prowadzone sa w aspekcie teoretyczno-
-praktycznym, biorac po uwage aktualne regulacje prawne oraz sprawozdania na temat
danych niefinansowych wybranych organizacji.

Stowa kluczowe: sprawozdawczo$¢, informacje niefinansowe, spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu.

Wprowadzenie

Ujawnianie w sprawozdaniach finansowych informacji zaréwno finansowych
jak niefinansowych jest warunkiem koniecznym, by przedstawi¢ pelny obraz
dokonan jednostki gospodarczej w danym okresie. Raportowanie niefinansowe,
dobrowolne do 2017 roku stalo si¢ obowigzkowe dla niektérych jednostek
w Polsce, wynika to z implementacji dyrektywy 2014/95/UE do polskiego prawa
bilansowego. Nieuniknionym stata si¢ konieczno$¢ informowania interesariuszy
o aspektach spolecznych, pracowniczych i srodowiskowych [Rubik 2018, s. 210].
Dotychczasowe do$wiadczenie w zakresie raportowania danych niefinansowych
byly podejmowane przez jednostki, dla ktérych budowa wizerunku byta waznych
elementem strategii rozwoju. Stwierdzenie, ze miarg sukcesu sg nie tylko osiggane
zyski, ale ich realizacja zgodnie z ideg spolecznej odpowiedzialnosci ma coraz
wieksze znaczenie. Zmiana podej$cia do raportowania danych niefinansowych
by¢ moze przyczyni si¢ do zbudowania warto$ci przedsigbiorstwa poprzez budowe

1 Dr, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu WZ w Chorzowie
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zaufania, dzieki dzialaniom majacym na celu rozwoj bez negatywnego wptywu na
otocznie, w ktérym funkcjonuje.

Celem artykutu jest przedstawianie istoty i znaczenia raportowania informacji
niefinansowych dla zarzadzajacych, inwestorow oraz innych interesariuszy oraz
odpowiedz na pytanie badawcze, czy sprawozdania danych niefinansowych stano-
wig nowa warto$¢ w sprawozdawczosci oraz czy mozna dokona¢ poréwnywalnych
ocen podejmowanych dziatan przez jednostki raportujace dane w aspekcie $rodo-
wiskowym, spotecznym i pracowniczym?

Artykut sklada si¢ z trzech czesci glownych. Pierwsza cze$¢ poswigcona jest
zagadnieniom prawnym w zakresie publikacji danych niefinansowych i sprawoz-
dan finansowych. W drugiej czesci przedstawiono koncepcje spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Czg$¢ trzecia zawiera badania wlasne przyblizajace problem
raportowania danych niefinansowych.

1. Regulacje i wymogi prawne w zakresie ujawnien danych
niefinansowych

Uregulowania prawne dotyczace sprawozdan na temat danych niefinansowych
zostaly wprowadzone poprzez wdrozenie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego
i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 o obowiazku raportowania infor-
macji niefinansowych. Implementacja prawa europejskiego poprzez nowelizacje
ustawy o rachunkowosci skutkowata natozeniem bezwzglednego obowiagzku dla
jednostek interesu publicznego (JPZ) raportowania informacji niefinansowych wraz
z finansowym sprawozdaniem rocznym. Mianem jednostek interesu publicznego
zostaly okreslone w dyrektywie podmioty, ktdre spelniajg pewne warunki dotyczace
zatrudnienia, warto$ci sumy bilansowej oraz przychodéw netto ze sprzedazy pro-
duktéw. Zasady te zostaly potwierdzone w ustawie o rachunkowosci (Rys.1).

Zakres problemowy informacji w raportach na temat danych niefinansowych
zostal jasno sprecyzowany w ustawie jak i w Dyrektywie UE. Zgodnie w wymo-
gami w tym zakresie obowigzkowe stalo si¢ ujawnianie takich aspektow jak:

a) opis modelu biznesowego jednostki,

b) kluczowe wskazniki efektywnosci zwigzane z dzialalno$cig jednostki,

c) opis polityk stosowanych przez jednostke w odsianiu do zagadnien spotecz-
nych, pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw czltowieka,
przeciwdzialania korupcji i tapownictwu, wraz opisem rezultatéw podejmowa-
nych dzialan,

d) opis procedur nalezytej staranno$ci w odniesieniu do powyzszych polityk,

e) opis ryzyk zwigzanych z dziatalnoscia jednostki, mogacych wywiera¢ wptyw
ma wymienione wcze$niej zagadnienia.
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Srednioroczne
zatrudnienie

w przeliczeniu na
pelne etaty 500
0sob

85 min zt wartos¢
sumy bilansowe;j

170 min zt warto$¢

przychodow netto
ze sprzedazy

Rys. 1. Warunki obowigzku raportowania informacji niefinansowych wg Ustawy
o rachunkowosci

Zrédto: Ustawa o rachunkowosci, art. 49 bust.2 Dz. U. 22019 . poz. 351 z dnia 22.02.2019
r., art. 49b.

W Polsce Dyrektywa UE objetych jest ok. 300 podmiotéw w tym 148 bedace
jednostkami dominujacymi grup kapitalowych. Zgodnie z ustawa o rachunkowo-
$ci jednostkami zainteresowania publicznego (JPZ) sa: banki, zaklad ubezpieczen,
emitenci, fundusze inwestycyjne, fundusze emerytalne, jednostki zamierzajace
ubiega¢ sie o dopuszczenie do obrotu na jednym z rynkéw EOG, emitenci papie-
réw warto$ciowych dopuszczonych do obrotu w alternatywnym systemie obrotu,
krajowe instytucje platnicze pienigdza elektronicznego (Ustawa o biegtych rewi-
dentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym, art. 2 ust. 9).

Raportowanie danych niefinansowych moze przyja¢ postaé¢ sprawozdania lub
o$wiadczenia, co oznacza, ze mozliwe sg dwie formy raportowania (Rys. 2).
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Formy raportéow
danych
niefinansowych

Podstawowa forma Rozszerzona forma

Odrebne
sprawozdaniie na
temat informacji

niefinansowych

Rys. 2. Formy raportowania danych niefinansowych

Zrodlo: Ustawa o rachunkowosci, art. 49 b ust.2 Dz. U. 22019 1. poz. 351 zdnia 22.02.2019
1, art. 49b.

Podstawowa forma raportu jest obowiazkowa, forma rozszerzona jest dobro-
wolna. Sprawozdanie moze réwniez przyja¢ forme raportu spotecznego, raportu
CRS, raportu zréwnowazonego rozwoju lub raportu zintegrowanego, przyjmujac
zalozenie, Ze znajdziemy w nim odniesienie do zagadnien wskazanych w ustawie.
Bez wzgledu na wybér formy, powinno ono zosta¢ sporzadzane w terminie do
trzech miesigcy po uptywie roku obrotowego. Co wazne dokonujac implementacji
dyrektywy unijnej nie wprowadzono opcji wprowadzenia obowigzkowej weryfi-
kacji informacji prezentowanych w obszarze danych niefinansowych. Biegly rewi-
dent jedynie potwierdza fakt sporzadzenia sprawozdania przez dang organizacje
nie dokupujac ich oceny. Jednostki we wlasnym zakresie beda mogty podejmowac
decyzje, czy zleca¢ weryfikacje informacji niefinansowych.

3. Raport roczny zrédlem informacji o jednostce gospodarczej

Raport roczny zostal zdefiniowany jako zbior sprawozdan zawierajacych infor-
macje finansowe i niefinansowe niezbedne do zaprezentowania oraz zrozumienia
i oceny efektow caloksztaltu dziatalnosci i zasobow przedsigbiorstwa, a takze bie-
zacej jak i przyszlej sytuacji finansowej i rynkowej [Samelak 2013, s.188]. Obecnie
istnieje wyrazny trend rozszerzenia raportéw finansowych o informacje na temat
danych o charakterze niefinansowym, tzn. ze sprawozdania roczne beda pelni¢
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réwniez role raportéw biznesowych, bardziej ztozonych dajacych mozliwos¢

interesariuszom dokonywa¢ oceny zdarzen juz zaistnialych o charakterze finan-

sowym oraz z mozliwoscig ukierunkowanej analizy na przyszlo$¢ [Krasnodomska

2010, s. 48-52]. Raport roczny jest pojeciem szerszym od pojecia sprawozdania

finansowego. Moze zawiera¢ informacje, ktorych nie znajdujemy w klasycznym

sprawozdaniu takich jak [Krasnodomska 2010, s. 45]:

o opis rynku, misji, strategii, struktury organizacji,

 zarzadzanie ryzkiem,

« corporate governance (nadzdr korporacyjny),

« inne informacje np. dotyczace pracownikéw, klientéw, prac badawczo- rozwo-
jowych, czy ekologii.

Klasyczny raport finansowy zawiera gtéwnie informacje dot. danych finanso-
wych o charakterze historycznych, ilosciowym i wyrazone w mierniku pienieznym.
Informacje niefinansowe sg $ciste powigzane z informacjami finansowymi, przy
czym nalezy pamigtaé, ze sprawozdania finansowe sg prezentowane z zacho-
waniem okreslonych cech, takich jak: neutralnos¢, obiektywizm, wiarygodno$é
oraz poréwnywalnos¢. Aktualny stan prawny nieco komplikuje poréwnywalnos¢
sprawozdan finansowych, ze wzgledu na zakres informacji prezentowanych
w sprawozdaniach w grupie pomiotéw zaliczanych do kategorii mikro, matych
i pozostatych. Szczegdtowos¢ i zakres informacji uyjmowanych w sprawozdaniach
rocznych wg polskich standardéw rachunkowosci bedzie uzalezniana od kategorii
jednostki okreslnej w Ustawie o rachunkowosci (Rys.3). Jednostki mikro i male
oraz pozostale sporzadzaja sprawozdanie wg odrebnych zlacznikow w Ustawie
o rachunkowosci.

Zakres informacji ujmowanych w raportach finansowych opisuje zdarzania
przeszle, przy czym ich wycena i ujecie jest uzalezniane od prognozowania
przyszto$ci (np. wycena uzalezniona od uzyskania lub utraty przyszlych korzysci
ekonomicznych) (P. Mucko, 2012, 5.147). W sprawozdaniu z dzialalnosci prezen-
towane sg informacje odnoszace si¢ do przesztosci jak i do przysztosci. Zgodnie
z ustawg o rachunkowosci (art. 49) obejmuje informacje o przewidywanym roz-
woju jednostki oraz jej aktualnej i przewidywanej sytuacji finansowej, waznych
osiggnieciach w dziedzinie badan i rozwoju. Powigzanie sprawozdan na temat
danych niefinansowych ze sprawozdaniem z dziatalnosci wydaje si¢ zatem logicz-
nie uzasadniane.
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1 male * Rachuek przeptywow
* Bilans pienigznyh
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*Bilans i strat w kapitale wlasnym
« Rachunek zyskow . Rachunek' « informacja dodatkowa
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z dzialalnosci z dziatalnosci

Rys. 3. Zakres sprawozdan rocznych wg Ustawy o rachunkowosci

Zrédto: Opracowanie whasne.

Sprawozdawczos$¢ niefinansowa powinna by¢ traktowana jako kompleksowy
zestaw informacji, uzupelniajacy dane zawarte w sprawozdaniu finansowym,
ktorych zadaniem jest zapewnienie jako$ciowo lepszego zrozumienia przez
odbiorcéw tych informacji: efektéw dzialalnosci podmiotu gospodarczego, jego
pozycji na rynku, strategii itp. oraz perspektyw na przyszlos¢. Os$wiadczenie
na temat informacji niefinansowych powinno w rzetelny sposéb przedstawia¢
zaréwno korzystne, jaki niekorzystne aspekty swojej dzialalnosci, przy czym
informacje nalezy oceni¢ i przedstawi¢ w obiektywny sposéb [Komunikat Komisji
UE, Wytyczne dotyczace sprawozdawczosci w zakresie informacji niefinansowych
2017].

4. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w raportach na temat danych
niefinansowych

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (Corporate Social Responsi-
bility -CRS) jest wyrazem odpowiedzi sfery biznesu na oczekiwania spoleczenstwa
w obszarze gospodarczym, prawnym, etycznym oraz uznaniowym. Wspdlczesne
przedsiebiorstwo nie tylko wytwarza okreslone dobra i §wiadczy ustugi, ale row-
niez ponosi odpowiedzialnos¢ za skutki swojej dziatalno$ci. Dzigki koncepcji CSR
w ciagu 50 ostatnich lat ewoluowalo postrzeganie biznesu. Postulowana przez
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Miltona Friedmana hipoteza wyrazajaca si¢ w stwierdzeniu ,,business of business is
business” ulegla znacznym korektom i zostala zastapiona przez koncepcje ,,shared
value” M. Portera i M. Kramera (Wojcik-Jurkiewicz, 2016, s.148).

Sprawozdawczo$¢ danych niefinansowych $ciste wigze sie z koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialnoéci biznesu, o czym $wiadczy m.in. zakres tematyczny
informacji uyjmowanych w sprawozdaniach niefinansowych zgodnie z dyrektywa
UE oraz regulacjami krajowymi w tym zakresie (Tab.1).

Tabela 1. Zakres problemowy w sprawozdaniu niefinansowym wg Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 paZzdziernika 2014 r.

Zakres zagadnien Obszar prezentowanych informacji
Zagadnienia e Obecny i przewidywany wplyw dziatalnosci jednostki na
$rodowiskowe $rodowisko

e Wplyw dziatalno$ci jednostki na zdrowie
i bezpieczenstwo
e Emisja gazow cieplarnianych
e Wykorzystanie energii odnawialnej i nieodnawialnej
e Zuzycie wody
e Zanieczyszczenie powietrza

Zagadnienia e Drzialania w obszarze réwnouprawnienia plci

pracownicze e Wdrozenie podstawowych konwencji Migdzynarodowej
Organizacji Pracy

e Warunki pracy

¢ Dialog spofeczny

e Poszanowanie praw pracownikéw do informacji i wyra-
Zania opinii

e Poszanowanie praw zwiazkéow zawodowych

e Bezpieczenstwa i higieny pracy

Zagadnienia spoleczne | e Dialog ze spotecznosciami lokalnymi

e Drzialania w obszarze ochrony i rozwoju spolecznosci
lokalnej

e Zapobieganie naruszaniu praw czlowieka

e Wykorzystanie instrumentéw do walki z korupcja

Zrédto: Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
zmieniajgca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i infor-
magcji dotyczacych réznorodnosci przez niektdre duze jednostki oraz grup, pkt.7.

Sporzadzajac raport na temat danych niefinansowych jednostki maja duza
swobode w zakresie standardéw ich sporzadzania, bowiem zaréwno w regulacjach
miedzynarodowych jak i krajowych okreslone zostaly okreslone jako ,,krajowe lub
unijne zasady ramowe”. Moga nimi by¢ m.in. migdzynarodowa inicjatywa ONZ
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Global Compact, wytyczne ONZ dotyczace biznesu i praw cztowieka wdrazajace
ramy ONZ, wytyczne OECD dla przedsi¢biorstw wielonarodowych, norma ISO
26000, trojstronna deklaracja zasad Miedzynarodowej Organizacji Pracy, czy Glo-
balng Inicjatywe Sprawozdawczg — GRI lub inne uznane miedzynarodowe zasady
ramowe, w skazane m.in w komunikacie Komisji Europejskiej dot. wytycznych
sprawozdawczoéci w zakresie informacji niefinansowych [Dziennik Urzedowy
UE, 2017/¢/01].

5. Informacje na temat danych niefinansowych w raportach rocznych
wybranych spélek zaliczanych do WIG 20

W dyrektywie UE (art.1) znajdujemy zapis, ktorego tres¢ wskazuje, ze oswiad-
czenie na temat danych niefinansowych powinien zawiera¢ informacje, ktore
w zakresie niezbednym sg istotne dla zrozumienia rozwoju, wynikéw jednostki
oraz jej wplywu na kwestie spoteczne srodowiskowe i pracownicze. Istotnos¢ jest
zatem gltéwna koncepcja przy ujawnianiu informacji niefinansowych co oznacza,
ze subiektywna ocena sporzadzajacych bedzie miata wplyw na oceng fancucha
wartosci istotnego do zdefiniowania i ocenienia, czy dana informacja jest istotna.

W celu przeanalizowania i poréwnania informacji prezentowanych w sprawoz-
daniach rocznych nt. danych niefinansowych wybrano szes¢ spétek gieldowych
dzialajacych w branzy gorniczej i energetycznej zaliczanych do grupy WIG 20,
ktorych wplywa na zaréwno na $rodowisko jak i na spolecznos$¢ lokalng ma
niepodwazalny wptyw. Wszystkie organizacje objete badaniem maja doswiad-
czenie w zakresie sporzadzania sprawozdann CSR (jedynie JSW ma niewielkie
doswiadczenie w tym zakresie bowiem sporzadzata CSR jedynie za rok 2018).
Wykaz raportéw na temat danych niefinansowych stanowigcych czegs¢ sktadowa
skonsolidowanych sprawozdaniach rocznych oraz ich forme przedstawia Tabela
2. Badaniem objeto skonsolidowane sprawozdania za rok 2018. Wszystkie anali-
zowanie podmioty wypelnily obowiazek ujawnienia danych na temat informacji
niefinansowych w raportach rocznych wynikajacych w Ustawy o rachunkowosci.
Elementy skladowe raportu wynikajace ze spisu tresci informujg o odniesieniu si¢
do zagadnien:

« biznesowych takich jak dostawy, klienci, produkty, etyczne prowadzenie biz-
nesu, model biznesowy;,

« zwigzanych z firmg - profil dzialalnosci, strategie i standardy zarzadzania,

 dotyczacych pracownikéw - szkolenia, edukacja, zatrudnienie, benefity,

« informujgcych o wspoélpracy ze spolecznoscig lokalng - min. wspoétpraca

z gminami, uczelniami, czy tez wsparcie réznorodnych inicjatyw zwigzanych

z ochrong $rodowiska,
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« $rodowiskowych - opis strategii zwigzanych z emisjg gazu, wykorzystaniem ener-
gii, gospodarka odpadami, opis polityki zarzadzania wptywem na srodowisko,
dziatalnos$¢ edukacyjna w tym obszarze, przewidywane wyzwania i dzialania.
Jak wynika z informacji ujetych w Tabeli 2 w jednostkach objetych badaniem do

prezentacji informacji nt. danych niefinansowych zostala wykorzystana zaréwno

uproszczona jak i rozszerzona forma tych sprawozdan. W tabeli zwrdcono uwage
na objeto$ci sprawozdania niezaleznie od przyjetej formy.

Tabela 2. Raporty na temat danych niefinansowych w jednostkach objetych badaniem za
rok 2018

Forma raportu Obietosé
Nazwa raportu na temat danych )¢
. raportu

niefinansowych
Sprawozdanie zarzadu z dzialalnosci Jastrzebskiej Forma 29 stron
Spotki Weglowej S.A. Oraz grupy kapitatowej uproszczona
Jastrzebskiej Spotki Weglowej S.A.
Sprawozdanie na temat informacji niefinanowych Forma 113 stron
KGHM Polska Miedz S.A. I grupy kapitalowej rozszerzona
KGHM Polska Miedz S.A.
Sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci grupy Lotos Forma 12 stron
S.A. oraz jej grupy kapitalowej uproszczona
Sprawozdanie na temat informacji niefinansowych Forma 78 stron
PGE Polskiej Grupy Energetycznej SA oraz grupy rozszerzona
kapitalowej PGE
Sprawozdanie na temat danych niefinansowych Forma 52 strony
grupy Orlen i PKN Orlen S.A. rozszerzona
Sprawozdanie zarzadu z dzialalnosci Tauron SA oraz Forma 46 stron
grupy kapitatowej Tauron uproszczona

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Skonsolidowanych Sprawozdan Finansowych
badanych jednostek za rok 2018.

Jak ustalono objeto$¢ uproszczonych (od 12 do 46 stron) jak i rozszerzonych
raportow (od 52 do 113 stron) jest bardzo zréznicowania w badanych podmiotach,
co nie przesagdza w zaden sposob o jakos$ci ujawnianych informacji.

Biorgc pod uwage réznorodno$¢ sektorow, réznorodnos¢ zainteresowanych,
starano si¢ w Dyrektywie UE unikna¢ uniwersalnego podejscia oraz nadmiernie
unormowanej metodyki, jednak trudno jest zachowac poréwnywalno$¢ prezento-
wanych informacji przy tak zréznicowanej ich objetosci. W kolejnym zestawieniu
(Tab. 3) zaprezentowano zakres ujawnien z podzialem na zagadnienia zalecane
w dyrektywie UE w celu odpowiedzi na pytanie jakie ujawnienia znajdujg si¢
w treéci sprawozdan/oswiadczen badanych podmiotéw.
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Tabela 3. Zakres ujawnie# informacji niefinansowych w skonsolidowanych raportach rocz-
nych za roku 2018

PKN | TAURON
ORLEN PE

Zagadnienia $rodowiskowe

JSW | KGHM | LOTOS | PGE

Obecny i przewidywany

wplyw dzialalnosci jed- X X X X X X
nostki na $rodowisko

Wplyw dzialalnosci

jednostki na zdrowie X X

i bezpieczenstwo

Emisja gazéw

. . X X X X X
cieplarnianych
Wykorzystanie
energii odnawialnej X X X X X
i nieodnawialnej

Zuzycie wody X X X
Zanieczyszczenie powietrza X X X X X X

Zagadnienia pracownicze

Dziatania w obszarze

. - . b X X X X X
réwnouprawnienia pici
Wdrozenie podstawowych
konwencji Miedzynarodo-
wej Organizacji Pracy
Warunki pracy X X X X X X
Dialog spoteczny X X

Poszanowanie praw
pracownikéw do informacji X X
i wyrazania opinii

Poszanowanie praw
zwigzkéw zawodowych

Bezpieczenstwo i higiena
pracy

X X X X X X

Zagadnienia spoleczne

Dialog ze spofeczno$ciami

lokalnymi x X x x x x

Dzialania w obszarze
ochrony i rozwoju spotecz- X X X X X
noéci lokalnej
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Zapobieganie naruszaniu
praw czlowieka

Wykorzystanie instrumen-

tow do walki z korupcja x x x x x x

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Skonsolidowanych Sprawozdan Finansowych
badanych jednostek za rok 2018.

Jak wynika z informacji ujetych w Tabeli 3 w obszarze zagadnien $rodowisko-
wych wigkszo$¢ zalecanych w Dyrektywie UE jak i w Ustawie o rachunkowosci
zostala ujawniona. Jednostki identyfikuja i odnosza si¢ do negatywnego wptywu
ich dzialalnosci na $rodowisko naturalne, prezentujg przyjete cele i strategie,
lecz brak oceny wplywu tych dzialan na zdrowie i bezpieczenstwo. W obszarze
pracowniczym pominieto wdrozenie podstawowych konwencji Migdzynaro-
dowej Organizacji Pracy. Dialog spoteczny, poszanowanie praw pracownikéw,
czy zwigzkéw zawodowych w wielko$ci raportéw zostal zaliczony do zagadnien
nieistotnych, a tym samym brak informacji w tym zakresie. Wéréd zagadnien
pracowniczych znajdujemy informacje o szkoleniach, zasadach rekrutacji,
zasadach oceny pracowniczej, rzadziej informacje o zasadach wynagrodzenia.
Zagadnienia spoteczne, a w szczegdlnoséci zagadnienia wspotpracy z lokalnymi
spoleczno$ciami, podejmowanie réznorodnych inicjatyw wspierajacych rozwoj
spolecznosci lokalnych jest zawarty we wszystkich raportach, w rézny zakresie
biorac po uwage objetos¢ poszczegdlnych sprawozdan.

Kolejne zastawienie przedstawia informacje o sposobie zastosowanych ujaw-
nien z poddzialem na informacje opisowe (O), dane ilo$ciowe (L) oraz warto-
sciowe (W). Poréwnane zostang obszary sprawozdan z pominieciem zagadnien
nieuwzglednionych we wszystkich badanych sprawozdaniach.

Tabela 4. Sposob ujawniets danych niefinansowych w raportach niefinansowych za rok 2018

PKN | TAURON
ORLEN PE

Zagadnienia Srodowiskowe

JSW | KGHM | LOTOS | PGE

Obecny i przewidywany

wplyw dzialalnosci jednostki | O o, W @) O O Q)

na $rodowisko

Emisja gazéw cieplarnianych o o O, L, oL L
A

Wykor? ystanie energil qdna- O,L| OL O, L L O,L

wialnej i nieodnawialnej

Zuzycie wody O,L O,L L

Zanieczyszczenie powietrza | O,L | O, W O O L L

119



K. Barczyk

PKN | TAURON
ORLEN PE

Zagadnienia pracownicze

JSW | KGHM | LOTOS | PGE

Dzialania w obszarze

. - . O, L (0] ) L L o)
réwnouprawnienia plci
Warunki pracy O, L, o 0 oL o 0
Poszan(,)wame praw o 0 0
zwigzkéw zawodowych
Bezpieczenstwo i higiena oLl oL 0 0 oL L
pracy

Zagadnienia spoleczne

Dialog ze spoteczno$ciami o o 0 0 0 0

lokalnymi

Dzialania w obszarze
ochrony i rozwoju O |0, LW O O O
spolecznosci lokalnej

Zapobieganie naruszaniu

. (0] (0] 0] Q) o) o)
praw cztowieka
Wykorzystanie
instrumentéw do walki (0] (0] 0] Q) Q) 0]
z korupcja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Skonsolidowanych Sprawozdan Finansowych
badanych jednostek za rok 2018.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy raporty w wiekszosci przedstawiajg infor-
macji niefinansowe opisowo, w nielicznych obszarach zadniejemy dane liczbowe czy
warto$ciowe. Dane liczbowe czgsto odnosza si¢ do jednego okresu, bez poréwnania
z danymi okresoéw wczesniejszych, co ogranicza mozliwosci oceny zmian bedacych
skutkiem podejmowanych dzialan. Jednostki omawiajac poszczegolne zagadnienia
np. wskazuja, ze rozszerzenie kluczowych zagadnien ujetych w oswiadczaniu/ spra-
wozdaniu znajdujg si¢ w raportach CSR (KGHM) lub w innych czesciach raportu
rocznego np. w Sprawozdaniu zarzadu (Lotos). Powoduje to zubozenie prezento-
wanego materiatu jak réwniez odnosi sie wyrazenie nizszej rangi tego sprawdzania
w odniesieniu do nieobowigzkowych raportéw CRS.

Zréznicowane podejscie do zakresu ujawnien ma swoje dobre i zfe strony. Brak
przymusowosci do prezentowania wszystkich informacji, moze ograniczy¢ naru-
szanie wiarygodno$ci ujawnien, ale brak jednolitego wzorca ogranicza przejrzy-
sto$¢ i poréwnywalnos¢ informacji. Jesli raportowanie danych niefinansowych ma
stanowi¢ nowa warto$¢ w sprawozdawczos$ci nalezaloby nada¢ temu raportowaniu
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cechy istotne dla catej rachunkowosci takie jak poréwnywalnosci, przejrzystosci
oraz jednolito$¢ w zakresie ujawnien informacji niefinansowych.

Podsumowanie

Sprawozdawczo$¢ niefinansowa w wyniku implementacji Dyrektywy UE stata
sie obowiazkowym elementem rocznych sprawozdan finansowych spétek okreslo-
nych mianem jednostek zainteresowania publicznego. Jednostki objete badaniem
wylonione z tej grupy podmiotow spetnity wymog ustawowy i w raportach rocznych
przedstawily informacje niefinansowe w réznej formie i rézng szczegélowoscia.
Duza swoboda wynikajaca z regulacji pranych, co do sposobu jak szczegoétowosci
ujawnien, stosowanych standardow skutkuje w wielu obszarach brakiem poréow-
nywalnosci. By raport na temat danych niefinansowych stanowily nowa wartoscia
wlasciwe bytoby wypracowanie jednolitego wzorca, wigkszego sformalizowania
tej czesci sprawozdan rocznych, by nie stuzyly one wylacznie jednostkom jako
miejsce prezentacji informacji korzystnych wizerunkowo. Istnieje zatem potrzeba
okreslenia cech jakosciowych, spojnej struktury, co pozwolitaby w przyszlosci na
wiekszg porownywalnos¢ jak i przydatnos¢ ujawnianych informacji w sprawozda-
niach/ o$wiadczeniach danych niefinansowych.
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Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w raportach na temat danych finansowych

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN NON-FINANCIAL DATA
REPORTS

Summary

The purpose of the article is to present the issues related to corporate social responsi-
bility implemented through the presentation of information in non-financial data report
/ statement, which have become a mandatory element of the annual report for entities
specified in legal regulations as public interest entities. The article is an attempt to answer
the question to what extent the information presented in the non-financial data report /
statement is a new value in reporting area. The considerations are conducted in the theore-
tical and practical aspect, taking into account current legal regulations and non-financial
data reports of selected organizations.

Key words: reporting, non-financial information, corporate social responsibility.
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Analiza i ocena rezultatéw projektu ,,Kompetentny
Menedzer” realizowanego na Wydziale Zarzadzania
Politechniki Lubelskiej i wspolfinansowanego ze srodkéow
unijnych w aspekcie potrzeb rynku pracy

Streszczenie

Jednym z gléwnych funduszy za posrednictwem ktérych Unia Europejska wspiera rozwoj
spoleczno-ekonomiczny krajéw cztonkowskich jest Europejski Fundusz Spoteczny (EFS). Projekty
realizowane w ramach tego funduszu kierowane sg przede wszystkim do 0sob, ktore majg trudnosci
ze znalezieniem pracy. Od wielu lat problemem pozostaje wysoki poziom bezrobocia wérdd os6b
do 25 roku zycia. Zgodnie z danymi Eurostat z III kwartatu 2019 roku w UE jeden na siedmiu mto-
dych ludzi nie byt w stanie znalez¢ zatrudnienia. Dlatego tez Komisja Europejska wspiera panstwa
cztonkowskie we wdrazaniu programoéw skierowanych do mlodych. Realizacji celéw EFS na pozio-
mie krajowym stuzy Program Wiedza Edukacja Rozwdj (POWER), na ktdry przeznaczone zostalo
4,4 mld euro. Przewidziano w nim dzialania w obszarze osi priorytetowej III Szkolnictwo wyzsze dla
gospodarki i rozwoju (alokacja EFS 1 056 mln euro) polegajace na wspieraniu jakosci, skutecznosci
i otwartosci szkolnictwa wyzszego jako instrumentu budowy gospodarki opartej o wiedzy. Jednym
z projektow realizowanych w ramach tej osi na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej byt
»Kompetentny Menedzer”.

Celem artykutu jest analiza i ocena sytuacji studentéw bioracych udzial w projekcie ,,Kompe-
tentny Menedzer” pod katem podejmowania pracy podczas studiéw, jej charakteru oraz kompetencji
wykorzystywanych w pracy.

1. Mlodzi na rynku pracy - przeglad aktualnych badan, analiz
oraz trendow

Co dziesigty mieszkaniec Polski znajduje si¢ w grupie wiekowej od 18 do 26
roku zycia, rdbwnoczes$nie co dziesigty z tej grupy, zgodnie z danymi Eurostat,
pozostaje bezrobotny. Z badan przeprowadzonych przez Deloitte [Deloitte, 2018]
wynika, ze blisko polowa 0s6b w wieku 18-26 lat nie wie w jaki sposéb realizowaé
swoje plany zawodowe. Zaledwie 25% mlodych oséb korzystalo z pomocy doradcy
zawodowego, a az 61% osob w wieku 22-26 lat stwierdzito, ze informacje o rynku

1 Katedra Ekonomii i Zarzagdzania Gospodarkg, Politechnika Lubelska
2 Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie
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pracy i konkretnych zawodach zdobywa gltéwnie na stronach internetowych.
Réwnoczes$nie 47% osob w wieku 18-19 lat przyznaje, ze to rodzice sg gtéwnym
zrodtem wiedzy o rynku pracy. Najpopularniejszymi obszarami w jakich chcieliby
sie realizowa¢ zawodowo jest branza IT i nowych technologii. Co ciekawe 37% pro-
cent badanych chcialoby pracowa¢ blisko domu, zas$ tylko dla 25% kluczowe przy
wyborze pracy jest atrakcyjne wynagrodzenie. Wyniki badan zwracaja rowniez
uwage na problem w dostepie do szkolnictwa wyzszego — tylko 25% miodych oséb
mieszkajacych w miejscowosciach do 100 tys. mieszkancéw twierdzi, ze ma tatwy
dostep do szkolnictwa wyzszego odpowiedniej jakosci. Rdwnoczesnie zaledwie 20%
badanych z o$rodkéw mniejszych niz 100 tys. mieszkancéw uwaza, ze ma dostep
do szkolen zawodowych. Najgorzej swoja sytuacje na rynku pracy oceniaja osoby
z miejscowosci do 50 tys. mieszkancow, ktorzy uwazaja, ze jest im trudniej znalez¢
dobrze ptatng prace, w poréwnaniu z mieszkancami wigkszych miast i generalnie
nie ma dla nich odpowiednich mozliwos$ci na lokalnym rynku pracy.

W obliczu poszukiwania przez poszczegdlne panstwa sposobow na poprawe
opisanej powyzej sytuacji mlodych ludzi na rynku pracy, warto przytoczy¢ wyniki
badan jako$ciowych [Warner, Gladding, 2019] przeprowadzonych w Wielkiej
Brytanii. Dotyczyly one wplywu pracodawcéw na system edukacji i rynek szkole-
niowy. Z badan wynika, ze pracodawcy w Wielkiej Brytanii aktywnie uczestnicza
w ksztaltowaniu rynku edukacyjnego, przede wszystkim wspdtpracujac przy two-
rzeniu stazy i praktyk zawodowych. Do podobnych wnioskéw dochodzi réwniez
autor raportu [Sienkiewicz, 2018] stworzonego na potrzeby Komisji Europejskiej,
jego zdaniem staze zawodowe sg najlepsza metodg aktywizacji ludzi mtodych, kté-
rych cechuje najwyzszy wskaznik bezrobocia na rynku UE. Réwnocze$nie zwraca
on uwage na koniecznos$¢: monitoringu organizacji przyjmujacej na staz ze strony
urzedow pracy, zdefiniowania roli i obowigzkéw stazysty, dopasowania miejsca
pracy, wyznaczenia mentora, czy zawarcia umowy ze stazysta. Staze i praktyki
zawodowe s3 réwniez bardzo skuteczne w USA [Ross, Holmes, 2019] gdzie tego
typu programy pomagaja mlodym ludziom wyj$¢ z bezrobocia. Innymi metodami
stosowanymi z powodzeniem za oceanem, jak wynika z badan przeprowadzo-
nych w 119 oérodkach miejskich sg: szkolenia dla pracownikéw dopasowane do
wymogow lokalnych rynkéw pracy, programy wspomagajace kariere dla osob
studiujacych na pierwszym poziomie studiow oraz certyfikacje zawodowe.

W badaniach Deloitte [Deloitte, 2018] ponad 60% spo$réd badanych miodych
Polakow stwierdzilo, ze jest gotowa do ciaglej nauki. Napawa to szczegdlnym
optymizmem w czasach, kiedy automatyzacja, robotyka oraz sztuczna inteligencja
(SI) tak mocno przyspieszaja i wkraczaja do kolejnych gatezi przemystu. Z mie-
dzynarodowych badan [ADP, 2018] przeprowadzonych wsréd 9908 dorostych
os6b pracujacych w Europie wynika, ze niemal jedna trzecia (28%) pracujacych
Europejczykow obawia si¢ ze ich praca zostanie zautomatyzowana. Co ciekawe
najbardziej automatyzacji obawiaja sie osoby w wieku od 16 do 24 lat (39%), pod-
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czas gdy w grupie wiekowej powyzej 55 lat pesymistow jest o polowe mniej (18%).
Rozwdj technologii jest nieunikniony, procesy robotyzacji i automatyzacji beda
przyspieszac i oddzialywa¢ na rynek pracy z roku na rok ze zwielokrotniong sila.
Mlodzi ludzie muszg by¢ na to gotowi, muszg by¢ szkoleni w sposéb, ktory utatwi
im realizacje zadan w nowej rzeczywistosci. Do podobnych wnioskéw dochodza
réwniez autorzy raportu [IADB. 2018] stworzonego pod nadzorem czterech mie-
dzynarodowych instytucji bankowych. Jednak dla regionu Europy Wschodniej
dodatkowo wskazuja na wzrost populizmu, ktéry moze negatywie wplynaé na
wzrost gospodarczy, a co za tym idzie na rynek pracy w regionie.

Obecnie dyplom uczelni wyzszej nie gwarantuje juz sukcesu na rynku pracy. Jak
pokazujg badania migedzynarodowe [OECD, 2019] mlodzi absolwenci na calym
$wiecie coraz czgsciej nie znajdujg zatrudnienia lub znajduja prace z niskim wyna-
grodzeniem. Dlatego tak wazne jest aby w naszym kraju zwrdci¢ szczegélng uwage
na rekomendacje zawarte w corocznym raporcie [CEDEFOP, 2019] dotyczacym
wskaznika European Skills Index (ESI) mierzacego poziom efektywnosci systemu
kwalifikacji i umiejetnosci w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej. System ten
sklada si¢ z formalnej i nieformalnej edukacji na wszystkich poziomach. Zgodnie
zwytycznymi nalezy skoncentrowac si¢ na promowaniu uczenia si¢ przez cale zycie,
zwiekszeniu samodzielnosci i decyzyjnosci w planowaniu kariery przez mlodych
pracownikéw do 25 roku zycia oraz zmniejszaniu réznic miedzy wyksztalceniem
otrzymywanym w procesie edukacji, a wymaganiami rynku pracy.

Coraz czgsciej autorzy réznego rodzaju raportéw na temat rynku pracy zwra-
cajg uwage na metakompetencje, ktore wigzg si¢ z jednej strony ze zdolnosciag do
uczenia sie i refleksji, z drugiej za$ — z umiejetnosciag radzenia sobie w warunkach
niepewnosci. [Oleksyn, 2006, s. 24] Zdaniem J. Szomburga zaséb naszych meta-
kompetencji to utrwalone wzorce myslenia i dzialania. W tym zasobie miesci si¢
zaréwno indywidualna zaradno$¢, elastyczno$é, odwaga, cheé uczenia sie, jak
i niskie poczucie wlasnej wartosci, nieche¢ do innosci, brak zaufania, nieumie-
jetno$¢ myslenia i dzialania zbiorowego, sklonnos¢ do ciagltego kombinowania
itd. [Szomburg, 2011, s. 7] Tak zdefiniowane metakompetencje sg trudne do
skwantyfikowania, a co za tym idzie do nauczenia ich miodych ludzi, niemniej
jednak szereg projektow stara sie je ksztaltowac — jednym z nich byl projekt reali-
zowany na Politechnice Lubelskiej.

2. Przebieg realizacji projektu ,,Kompetentny Menedzer”
Nalezy nadmieni¢, iz projekt ,Kompetentny Menedzer”, bedacy gtéwnym

przedmiotem analiz niniejszego artykulu, zostal w bardzo wysokim stopniu
dostosowany do powyzej zaprezentowanych rekomendacji. Uwzgledniono w nim
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zdecydowanag wigkszo$¢ zalecen jakie zostaly zdefiniowane przez ekspertow zajmu-
jacych sie problematyka mtodych ludzi na rynku pracy. Gtéwnym celem projektu
bylo podniesienie kompetencji 140 studentow Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Lubelskiej z 3 kierunkéw: Zarzadzania, Zarzadzania i Inzynierii Produkcji oraz
Finanséw i Rachunkowosci, w obszarach kluczowych dla gospodarki i rozwoju
kraju oraz w obszarach zglaszanych przez pracodawcéw, poprzez nabycie kwalifi-
kacji zawodowych, umiejetnosci komunikacyjnych oraz informatycznych. Projekt
zrealizowany zostal w okresie luty 2017 — czerwiec 2018. Cel byl zgodny z celem
szczegdtowym dziatania 3.1 POWER oraz osi priorytetowej III: Szkolnictwo
wyzsze dla gospodarki i rozwoju. Grupe docelowa stanowily osoby uczestniczace
w edukacji na poziomie wyzszym i bedace studentami ostatnich dwdch lat studiow
I lub II stopnia. W procesie rekrutacji dokumenty ztozylo 183 osoby, ktore spel-
nialy warunki wystarczajace do tego aby moc bra¢ udziat w projekcie. Ostatecznie
140 zakwalifikowanych do projektu studentéw (107 kobiet i 33 mezczyzn) dzigki
uzyskaniu kwalifikacji zgodnych z aktualnym zapotrzebowaniem w gospodarce,
opuszczajagc mury uczelni stato sie¢ atrakcyjnymi absolwentami na rynku pracy.
Otrzymali oni certyfikaty (w oparciu o system VCC), ktére sg potwierdzeniem
posiadania konkretnych kwalifikacji. Studenci Wydzialu Zarzadzania uczestniczyli
réwniez w zajeciach warsztatowych, dodatkowo wykonywali zadania praktyczne
w formie projektow we wspolpracy z przedsiebiorstwami. Na koniec odbyli kilku-
dniowe wizyty studyjne u pracodawcéw w Lublinie (50% uczestnikéw projektu)
oraz w Warszawie (50% uczestnikéw projektu).

Zakres zadan i dzialan w projekcie prowadzit do uzyskania nastepujacych kom-
petencji lub kwalifikacji: zawodowych, komunikacyjnych, w tym umiejetno$¢ pracy
w grupie, interpersonalnych, informatycznych, w tym wyszukiwania informacji oraz
analitycznych, w tym umiejetnosci rozwiazywania probleméw. Studenci uczestni-
czyli w nastepujacych certyfikowanych szkoleniach: Techniki sprzedazy (35 godz.),
Systemy prezentacji informacji w biznesie (35 godz.), Negocjacje z elementami NLP
(35 godz.), Zakladanie i rozwdj dzialalnosci gospodarczej w tym startupéw (35
godz.), Outsourcing i offshoring w procesach biznesowych (35 godz.) oraz Zarza-
dzanie (ERP) finansami w programie Microsoft Dynamics (90 godz.) i Zarzadzanie
(ERP) produkeja w programie Microsoft Dynamics (90 godz.).

3. Analiza i ocena rezultatow projektu ,,Kompetentny Menedzer” -
wyniki badan

W niniejszym artykule postawiono nastepujaca hipoteze: Najwyzej ocenianymi

kompetencjami zdobytymi lub poprawionymi w trakcie realizacji projektu ,,Kom-
petentny Menedzer” byly metakompetencje. W niniejszej pracy postuzono si¢
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metoda sondazu diagnostycznego przy wykorzystaniu techniki CAPI (computer
assisted personal interview) polegajacej na przeprowadzeniu wywiadu z respon-
dentem przy wykorzystaniu wspomagania komputerowego. Metoda sondazu
diagnostycznego umozliwia statystyczny opis i sprzyja wyjasnieniu pewnych
zjawisk masowych, jak réwniez wazniejszych proceséw wystepujacych w wielkich
zbiorach na podstawie reprezentatywnych prob statystycznych [Apanowicz, 2002,
s. 70]. Badania przeprowadzono w dniach od 20 grudnia 2018 roku do 5 stycznia
2019 roku. Préba badawcza wynosila 112 0séb (ze 140 osob bioracych udzial
w projekcie, czyli 80%).

Az 54,5% respondentéw pochodzito z terendéw wiejskich, 17,9% z miast do
50.000 mieszkancow, 3,5% z miast od 50.000 do 100.000 mieszkancow oraz 0,9%
z miast od 100.000 do 300.000 mieszkancow, a 23,2% z miast powyzej 300.000
mieszkancow (czyli z Lublina). Natomiast wedtug statystyk Wydziatu Zarzadza-
nia 18,3% (222 osoby spo$réd 1213) calkowitej liczby studentéw to mieszkancy
Lublina. Zatem widzimy, ze projekt w zdecydowanej wigkszo$ci zostal skierowany
do o0s6b z mniejszych o$rodkow, ktérzy w cytowanych wyzej raportach narzekaja
na gorsza pozycje na rynku pracy w poréwnaniu do mieszkancéw duzych miast.

W tabeli 1 przedstawiono procentowe wyniki odpowiedzi na pytanie czy stu-
denci pracowali podczas studiow.

Tabela 1. Rodzaj pracy wykonywanej przez uczestnikéw projektu ,, Kompetentny Menedzer”
w trakcie studiow

47,2% Praca na etat, umowe zlecenie/o dzieto
20,8% Praktyka

15,1% Brak do$wiadczenia zawodowego
3,8% Praca we wlasnej firmie

5,7% Praca za granica

7,5% Umowa na etat

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikdw badania zdobywala doswiadczenie
w pracy podczas studiow. Prawie polowa w ramach umowy zlecenia lub o dzieto,
a tylko 15,1% os6b nie pracowalo wcale. Wyniki te potwierdzaja ogélny trend
obserwowany na rynku od kilkunastu lat taczenia pracy ze studiowaniem. Z os6b
pracujacych tylko 5,7% mogto pochwali¢ si¢ pracg na peten etat, 17% na pot etatu,
natomiast wiekszos¢ (47%) miala nienormowany czas pracy.

Tabela 2 przedstawia procentowe wyniki odpowiedzi na pytanie o wysoko$¢
miesiecznego wynagrodzenia netto podczas ostatniej pracy na studiach.
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Tabela 2. Miesieczne wynagrodzenia netto uczestnikow projektu ,, Kompetentny Menedzer”
w trakcie studiow

32,4% 500-1000 PLN
23,9% 1000-1500 PLN
16,2% 1500-2000 PLN
153% | Do 500 PLN

5,8% 2000-2500 PLN
2,9% Powyiej 2500 PLN

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac indywidualne (w tabeli sg prezentowane sg zbiorcze wyniki) odpowiedzi
na pytania dotyczace poziomu wynagrodzenia stwierdzono, Ze najwyzsze wynagrodzenie
osiggaly osoby pracujace za granica (powyzej 2000 PLN netto), natomiast osoby pracujace
na etat oraz na umowe zlecenia w wiekszoéci otrzymywaty minimalne wynagrodzenie netto
czyli ok 1500 PLN, co w poréwnaniu do $redniej wynagrodzen w sektorze przedsiebiorstw
w Lublinie w 2017 roku byto kwotg prawie o 50% nizsza [GUS].

Od wielu lat obserwujemy zjawisko podejmowania pracy przez studentéw w trakcie
nauki, z jednej strony jako wynik potrzeby podjecia jakiejkolwiek pracy zarobkowej z dru-
giej natomiast potrzeba zyskania doswiadczenia zawodowego przydatnego w procesach
rekrutacji do pracy po studiach. Dlatego wazna jest analiza zakresu obowiagzkow studentéw
podczas ich pracy (Tabela 3).

Tabela 3. Zakres obowigzkow uczestnikéw projektu ,, Kompetentny Menedzer” podczas pracy
na studiach

39% Wykonywanie zadan biezacych zlecanych
przez innych pracownikéw (asysta)

29,5% Wykonywanie prostych prac biurowych

16,5% Samodzielny udzial w projektach i procesach
realizowanych w firmie

4,8% Prowadzenie wlasnego projektu

1,9% Przejecie obowigzkéw pracownika bedacego
na urlopie

8,3% Inne

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Powyzsze dane wskazuja na przewage wykonywania prostych prac przez stu-
dentéw. Niecale 5% bylo zaangazowanych w samodzielne prowadzenie wiasnego
projektu natomiast 16,5% realizowalo zadania w sposéb samodzielny. Aspektem
z ktdérego studenci byli najbardziej zadowoli podczas pracy na studiach byla atmos-
fera w pracy (34% wskazan), 17% mozliwosci rozwoju, 13,2% zakres obowigzkow.
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Tylko 9,4% studentéw wskazalo na wysokos¢ zarobkéw. Dane te koreluja z teza,
ze gtéwnym motywem podejmowania pracy przez studentéw jest che¢ zdobycia
doswiadczenia zawodowego a wysokos¢ zarobkdow jest kwestig drugorzedng. Rodzi
sie pytanie czy zaangazowanie czasowe studentéw nie powinno mie¢ bardziej
wymiaru praktycznego (skorelowanego z profilem ksztalcenia), a nie zdobywanie
doswiadczenia dla samego doswiadczenia?

Kolejne pytania dotyczyly efektéw realizacji projektu. W tabeli 4 przedstawiono
odpowiedzi na pytanie jakie umiejetnosci studenci poprawili podczas uczestnic-
twa w projekcie.

Tabela 4. Samoocena uczestnikow projektu ,,Kompetentny Menedzer” w zakresie poprawy
wlasnych umiejetnosci

27,6% Wiedza merytoryczna

25,4% Umiejetno$ci komunikacyjne
15,1% Umiejetnos¢ kreatywnego myslenia
11,9% Umiejetno$¢ autoprezentacji

8,0% Kontakt z klientem

6,1% Zarzadzanie czasem

5,9% Umiejetnosci analityczne

Zré6dto: Opracowanie wiasne.

Chociaz az 27,6% wskazan dotyczylo wiedzy merytoryczne tak pozostale kom-
petencje (ponad 70%) mozna zaliczy¢ do grupy metakompetencji. Zatem wyniki
te s spdjne z postulatami rynku pracy w zakresie braku ksztalcenia z zakresu
kompetencji migkkich podczas toku studiow, ktére maja istotne znaczenie dla
przedsigbiorstw. Po 4 miesigcach od zakonczenia projektu 58% studentéw kon-
tynuowato nauke (na II stopniu), a 37% pracowalo. Natomiast 4% ani studiowalo
ani kontynuowalo nauki. O ile prawie wcale nie zmienita si¢ forma zatrudnienia
studentéw po zakonczeniu projektu (tak jak na studiach okoto 50% oséb pracuje
na umowe zlecenie/o dzielo, a 26% kontynuuje prace u tego samego pracodawcy),
tak istotnie zmienila si¢ wysokos$¢ zarobkéw. W tabeli 5 przedstawiono miesieczne
wynagrodzenie po studiach netto.

Tabela 5. Miesieczne wynagrodzenie netto uczestnikéw projektu , Kompetentny Menedzer”
po studiach

23% Do 1000 PLN
21% 1000-1500 PLN
21% 2000-2500 PLN
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17% 1500-2000 PLN
7,5% 2500-3000 PLN
5% Powyzej 3000 PLN

Zrédto: Opracowanie wlasne.

O ile podczas studiéw okoto 70% oséb pracujacych otrzymywato wynagrodze-
nie oscylujace wokofo wynagrodzenia minimalnego (zaréwno na umowe o prace
jak i na umowe zlecenia), tak po studiach odsetek ten spadl do 46% (analiza
indywidualna). Natomiast az czterokrotnie zwigkszyta si¢ grupa oséb zarabiajaca
powyzej 2500 PLN netto. Badajac lokalizacje zatrudnienia uzyskano nastepujace
wyniki: 67% 0sdb pracuje w Lublinie, 11% wyjechato do Warszawy, 8% wrdcito do
swoich rodzinnych miast a 6% wyjechalo za granice.

W Tabeli 6 przedstawiono wyniki badania w zakresie jakie kompetencji nabyte
podczas studiéw wykorzystywane sa w pracy.

Tabeli 6. Kompetencje nabyte podczas studiow wykorzystywane podczas pracy

22,3% Kontakt z klientem

21% Umiejetno$ci komunikacyjne

15% Wiedza merytoryczna

14% Umiejetno$¢ autoprezentacji

12,5% Zarzgdzanie czasem

11,5% Umiejetnos¢ kreatywnego myslenia
9,5% Umiejetnodci analityczne

Zrédto: opracowanie wlasne

Powyzsze dane potwierdzaja potrzebe rozwijania metakompetencji na stu-
diach. Natomiast badajac uczestnikéw projektu, ktorg forme wsparcia oceniajg
jako najbardziej przydang w ich karierze zawodowej 45,5% wskazato na certyfiko-
wane szkolenia, 24,5% na wizyty studyjne w przedsiebiorstwach, 22,5% dodatkowe
zadania praktyczne, a tylko 7,5% na platne staze w przedsigbiorstwach.

Podsumowanie

Wyniki $§wiatowych badan, ktére zostaly oméwione w pierwszej czesci niniej-
szej pracy, jednoznacznie wskazuja, ze mlodzi ludzie maja powazne problemy
na rynku pracy, a sam dyplom uczelni wyzszej nie gwarantuje zatrudnienia.
Absolwenci nawet po ukonczeniu prestizowych kierunkéw maja problemy ze
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znalezieniem zatrudnienia lub zmuszeni sg do podejmowania pracy za niskie
wynagrodzenie. Dlatego tak wazna jest w dzisiejszych czasach pomoc instytucji
miedzynarodowych i rzadéw poszczegdlnych panstw w dostosowywaniu przeka-
zywanej wiedzy i nabywanych przez mlodych ludzi umiejetnosci do oczekiwan
rynku pracy. Efekty projektu ,,Kompetentny Menedzer” skierowanego do studen-
tow ostatnich semestrow na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lubelskiej i reali-
zowanego dzigki srodkom przyznanym Polsce w ramach Europejskiego Funduszu
Spolecznego, wyraznie wskazujg, ze tego typu dzialania majg korzystny wpltyw na
funkcjonowanie mtodych 0sdb na rynku pracy. Blisko potowa badanych pracowata
na etacie, umowie o dzielo lub umowie zleceniu, a tylko niewiele ponad 15% nie
mogto pochwali¢ si¢ jakimkolwiek dos§wiadczeniem zawodowym. Jednak jedynie
niespelna 9% pracujacych osiaggato dochody powyzej 2000 zt netto, zdecydowana
wiekszos$¢ z nich wykonywala tez prace proste. Rownocze$nie uczestnicy projektu
w ponad 70% wskazywali, zZe uczestnictwo w projekcie ,,Kompetentny Menedzer”
wplyneto na poprawe ich metakompetencji (umiejetnosci komunikacyjnych,
kreatywnego myslenia, autoprezentacji, sprzedazy, zarzadzania czasem itp.).
W zwigzku z powyzszym nasuwa sie wniosek, iz warto bytoby dokona¢ analizy
dotychczasowych tresci programéw kierunkow ksztalcenia w celu dostosowania
ich do potrzeb rynku pracy. Warto na pewno doda¢ przedmioty ksztalcagce kom-
petencje migkkie oraz stara¢ si¢ realizowaé wiecej projektow skierowanych do
studentow, ktore ulatwiajag mtodym ludziom wejscie na rynek pracy.
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