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WSTEP

Jednym z elementéw wyrozniajacych uczelni¢ niepubliczng jest jej dorobek

wydawniczy, bedacy dowodem, Ze jednostka nie tylko koncentruje si¢ na
dydaktyce, lecz takze rozwija niezwykle wazna sfer¢ naukowa.
Efektem kilkuletniej dziatalnos$ci naukowo—badawczej GWSHM , Milenium” jest
niniejszy Zeszyt Naukowy, trzecia publikacja, ktora powstata dzigki zaangazo-
waniu pracownikdow Wydziatu Zarzadzania i Marketingu. Tym razem mysla
przewodnia, ktora przy$wiecata Autorom artykuldw bylo budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Zaproponowane w publikacji instrumenty 1 metody zarzadzania moga
w istotny sposob przyczyni¢ si¢ do uzyskania lub umocnienia pozycji podmiotu na
rynku, czynigc go bardziej konkurencyjnym wobec rywali oraz przyjaznym
w opinii nabywcow. Lektura tego Zeszytu Naukowego pozwala stwierdzi¢,
ze Autorzy szczeg6lny nacisk potozyli na tzw. migkkie aspekty zarzadzania, oparte
na umiejetnosciach i kwalifikacjach pracownikow, strukturze architektury relacji
zewngtrznych, czy kreowaniu wartosci poprzez silna marke lub popularng ostatnio
koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Mam nadzieje, ze przedstawione tu rozwazania teoretyczno-metodyczne,
poparte licznymi przyktadami praktycznymi, pozwola czytelnikowi ugruntowac
swoja wiedz¢ z zakresu zarzadzania i stana si¢ przyczynkiem do wiasnych
poszukiwan optymalnych rozwiazan prowadzacych do budowy przewagi konkret-
nego przedsigbiorstwa.

Sktadam serdeczne podzigkowania Autorom artykutéw za trud i zaangazowanie
W przygotowanie interesujacych, poruszajacych aktualne zagadnienia opracowan.
Natomiast czytelnikom zycze wiele satysfakcji z odkrywania prawdy, ktora zawsze
prowadzi nas ku lepszemu zrozumieniu otaczajacej nas rzeczywistosci.

Redaktor
prof- GWSHM dr hab. Zygmunt Waskowski
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Jacek Kall

ZARZADZANIE MARKA KORPORACYJNA

Wsrdd roznych sktadnikéw majatku jakim dysponuje wspotcze$nie firma coraz
bardziej znaczace miejsce zajmuja posiadane przez nia marki. Ich wpltyw na
osiagane wyniki ekonomiczne jest olbrzymi, a dokonuje si¢ on dwoma drogami —
poprzez generowanie wyzszej sprzedazy (w pordwnaniu z analogiczng oferta, tyle
ze pozbawiong silnej marki) oraz/lub poprzez mozliwo$¢ uzyskania premii
cenowej. Specyficznym przypadkiem jest stosowanie marki korporacyjnej, czyli
nazwy tozsamej z nazwa korporacji zastosowanej wobec catego oferowanego przez
firme¢ asortymentu produktow. Z ta wersja architektury marki tacza si¢ charaktery-
styczne dla niej zalety, ale i wady. Roéwniez wizerunek marki korporacyjnej
posiada swa specyfike. W konsekwencji, proces zarzadzania marka korporacyjna
wymaga podejmowania pewnych szczegdlnych dziatah opisanych w koncowe;j
czescei artykutu. Glownym jego celem jest ukazanie kluczowych kwestii zwiaza-
nych z zarzadzaniem marka korporacyjna w catej ich ztozonosci.

Analiza sktadnikow wartosci gietdowej najwigkszych $wiatowych spotek
wskazuje, iz w wielu przypadkach az % wartosci firmy stanowia tak zwane aktywa
niematerialne (ich udzial jeszcze 20 lat temu byl o polowe mniejszy). Tworza je
zarbwno posiadane przez przedsigbiorstwo patenty czy rozpoczgte prace
badawczo-rozwojowe (niekoniecznie zwiazane z aktualnie posiadanymi przez
firmg markami), a takze bedace wtasnoscia firmy znaki towarowe'.

Mozna zada¢ pytanie o to, w jaki sposob fakt posiadania silnych marek (silnej
marki) wptywa na warto$¢ rynkowa firmy? Ot6z wptyw ten odbywa si¢ na wielu
ptaszczyznach, z ktérych przynajmniej dwie (ekonomiczna i strategiczna) odgry-
waja role dominujaca. W warstwie korzysci ekonomicznych warto wspomnieé
chocby o premii cenowej jaka gwarantuja swoim wiascicielom silne marki (sa one
zwykle o 10-20 % drozsze od poréwnywalnych ofert, ale mniej znanych, albo
o mniej atrakcyjnym wizerunku), a co za tym idzie takze o wyzszych marzach jakie
realizuje si¢ na markach o znaczacym kapitale. Posiadanie marki przyrownywane

' Do czynnikéw tworzacych wartosci niematerialne zalicza sig takze atrakcyjno$é branzy, w jakiej
firma dziata.
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jest przy tym do posiadania polisy ubezpieczeniowej, bowiem marka jest swoistym
gwarantem realizowania sprzedazy takze w przyszitosci (nie tylko w chwili
obecnej). Silna marka obniza przy okazji elastycznos¢ cenowa popytu, co oznacza,
iz w porownaniu z ofertami bezmarkowymi popyt na produkt oferowany pod znana
marka spada na mniejsza skale w sytuacji relatywnego podrozenia oferty
markowej, a z drugiej strony ro$nie nieporéwnanie wyzej w sytuacji relatywnego
potanienia marki. Przyczynia si¢ ona do wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa takze
poprzez obnizenie ryzyka i kosztow wprowadzenia na rynek nowych produktow
(zyskuja one bowiem szybciej akceptacje zarowno konsumentow, jak
i pos$rednikow). Z punktu widzenia strategii konkurowania niezmiernie wazne jest
podwyzszanie przez obecne na rynku marki barier wejscia do branzy potencjalnych
nowych graczy”.

1. Istota marki korporacyjnej

Przedsigbiorstwa moga na rézne sposoby ksztattowac relacje miedzy portfelem
oferowanych produktow a posiadanymi markami’. Coraz czeiciej, jako punkt
wyjscia w procesie okreslania pozadanej architektury marki, traktowane jest
rozwiazanie, w ktorym cata oferta przedsigbiorstwa objgta jest wspolna nazwa,
tozsama z nazwa korporacji’ (stad okreslenie marka korporacyjna). W przypadku
marki korporacyjnej wspolna nazwa objgte sa réozne produkty, oferowane na
odmiennych rynkach, przy czym kazdy z nich posiada witasny program komuni-
kacji i specyficzna obietnice dla nabywcy. Marka korporacyjna, odzwierciedlajaca
wartosci i kulture firmy’, jest w tym przypadku jedynym czynnikiem® motywu-
jacym nabywce do zakupu.

Oczywiscie sam fakt stosowania wspolnej nazwy marki (ewentualnie
z deskryptorami) nie tworzy jeszcze silnej marki - powodzenie zalezy od
zapewnienia spojnosci trzech elementéw: wizji, kultury organizacyjnej oraz

% Rynki opanowane przez silne marki (np. piwny, napojow chlodzacych) charakteryzuja sie¢ wysokimi
barierami wejscia — potencjalny nowy gracz musi bowiem zyskac akceptacjg ze strony konsumentow,
ktérzy maja juz swoich faworytow. Pod tym wzgledem rynki ,,bezmarkowe” (w Polsce, np. rynek
owocow) takowych barier sa pozbawione.

3 Szczegdlowy opis znalezé mozna m.in. w: J. Kall, Silna marka — Istota i kreowanie, PWE,
Warszawa 2001, s. 172-188; J. Kall, R. Kileczek, A. Sagan, Zarzadzanie marka, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 195-197.

* D.A. Aaker, Brand Portfolio Strategy, Free Press, New York 2004, s. 62; J. — N. Kapferer,
Reinventing the Brand, Kogan Page, London 2001, s. 145.

> Marka korporacyjna zawiera w sobie zwykle zardwno asocjacje zwiazane z charakterem
organizacji, jak i atrybutami oferowanych pod nig produktow/ustug.

8 Czasami marce korporacyjnej towarzyszy deskryptor, ktérego rola w procesie decyzyjnym jest
minimalna - ma ona jedynie poméc w zrozumieniu, czym jest konkretny produkt i co robi.
Przyktadem moze by¢ strategia koncernu General Electric stosujacego jako dookreslenie dla marki
GE takie deskryptory, jak: GE Appliances, GE Energy, GE Finance, GE Healthcare, czy GE Lighting.
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zewnetrznego wizerunku korporacji’. Moga tutaj pojawi¢ si¢ trzy rodzaje
rozbieznosci. Rozdzwigk pomigdzy wizja managementu a kultura firmy przejawia
si¢ w tym, iz top management prowadzi korporacje w kierunku, ktorego nie
rozumieja i/lub nie popieraja pracownicy (moze to by¢ spowodowane faktem, iz
wizja jest zbyt ambitna). Rozbiezno$¢ migdzy zewngtrznym wizerunkiem a kultura
polega na tym, iz rozne grupy interesariuszy nie maja jasnosci odnosnie tego, czym
jest dana korporacja, co soba reprezentuje (objawia si¢ to rozbieznoscia migdzy
tym, co méwig o firmie interesariusze, a tym co moOwig O niej pracownicy).
Rozbiezno$ci migdzy zewngtrznym wizerunkiem a wizja sg istotne z tego powodu,
iz najbardziej misternie sprecyzowana wizja okaze si¢ porazka jesli jest niespdjna
z tym, czego od korporacji oczekuja interesariusze.

Okazuje sig, iz to wlasnie marka korporacyjna jest silniej skorelowana z wysoka
niematerialng warto$cia firmy, w poréwnaniu z wszystkimi innymi wariantami
architektury marki®. Warto dlatego rozwazy¢ bardziej szczegdtowo specyficzne
aspekty zarzadzania marka korporacyjna.

2. Czynniki sprzyjajace wykorzystaniu marki korporacyjnej

Marka korporacyjna stosowana jest przez przedsigbiorstwa w odpowiedzi na
rosnace koszty kreowania i utrzymywania marek oraz utrwalajaca si¢ dominacje
wielkich sieci detalicznych, ktora utrudnia rywalizacj¢ rynkowa markom
obejmujacym pojedyncze produkty. Najcze$ciej stosowana jest wowczas, kiedy
obszar dziatania firmy i obslugiwane przez nia rynki sa homogeniczne, a takze
wtedy, kiedy firma rozwijata si¢ na drodze rozwoju wewngtrznego, a nie na drodze
fuzji 1 akwizycji. Strategia ta czgsto pojawia si¢ wsrdd sieci detalicznych,
korporacji ponadnarodowych, w sektorze uslug oraz na rynku débr przemysto-
wych.

Marke korporacyjna wykorzystuja czgsto liderzy rynku, dazacy do
zdominowania branzy czy kategorii produktowej poprzez zastosowanie jednej,
silnej marki gtownej’. Poniewaz (jak dowodza badania konsumentéw) renoma
producenta coraz czgsciej decyduje o wyborze przez nabywce konkretnej oferty
(zwlaszcza w produktach taczacych si¢ z duzym ryzykiem zakupu), zatem strategia
ta jest wskazana dla firm o dobrej reputacji i dlugim stazu rynkowym.

7 M.J. Hatch, M. Schultz, Are the Startegic Stars Aligned for Your Corporate Brand?, ,Harvard
Business Review” 2001, February.

¥ V.R. Rao, M.K. Agarwal, D. Dahlhoff, Branding Strategy and the Intangible Value of the Firm,
,Marketing Science Institute Working Paper Series” 2003, nr 4.

® M. Petromilli, D. Morrison, M. Million, Brand Architecture. Building Brand Portfolio Value,
»Strategy and Leadership” 2002, 30.05.
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3. Zalety i wady stosowania marki korporacyjnej'’

Marka korporacyjna pozwala na efektywne wykorzystanie reputacji i zaufania
budowanego przez wiele produktow objetych wspdlna nazwa, eksploatujac obecne
w marce skojarzenia oraz jej powszechna obecnos¢. Marka korporacyjna, poprzez
aktywnos¢ w wielu branzach, kreuje okreSlone asocjacje i zapewnia sobie
powszechna widoczno$¢, ktore moga by¢é pomocne w innych kategoriach
produktowych, na ktére marka bedzie rozciagana. Pozwala to na znaczne obnizenie
kosztow wprowadzania na rynek nowosci, jako ze dobra znajomo$¢ marki
prowadzi do relatywnie szybkiego zaakceptowania oferty firmy. Te oszczednosci
oraz realizowane efekty skali sa wyjatkowo wazne w przypadku produktow
cechujacych si¢ krotszym cyklem zycia, stwarzajacych problemy z odzyskaniem
pieniedzy zainwestowanych w ich marketing. Warto przy tym zauwazy¢, iz marka
korporacyjna nie tylko daje nabywcom poczucie pewnosci, ale tez przyciaga
potencjalnych pracownikow, dostawcow, akcjonariuszy i inwestorow.

Poniewaz kazda dywizja firmy zajmuje si¢ wlasnym programem komunikacji,
zatem stosowanie marki korporacyjnej narzuca stosunkowo mato ograniczen
w obszarze komunikacji marketingowej. W tym przypadku tatwiej rozdzieli¢
budzet marketingowy, bowiem nie ma wewngtrznej konkurencji o zasoby, jak to
si¢ dzieje w przypadku posiadania wielu marek.

Zagrozenia, jakie stwarza strategia marki korporacyjnej, polegaja na tym, ze im
wigcej produktow pojawia si¢ pod wspolna nazwa (im bardziej si¢ ona rozciaga),
tym czgsto staje si¢ stabsza - marce grozi wowczas sprowadzenie do poziomu
zwyczajnego oznakowania zrodta pochodzenia produktu. Naprawdeg trudno jest
funkcjonowa¢ w catkowicie odmiennych branzach i w kazdej z nich zbudowac swa
unikalnos$¢, jednoczesnie dowodzac tego, ze jest si¢ rownie dobrym jak ,,marki-
specjalisci™'’.

W sytuacji, kiedy wtasciciel marki nie w peini rozumie wymagania stawiane
produktowi przez rynek ujawni¢ si¢ moze putapka ,,spoczgcia na laurach” - marka
korporacyjna obecna w wielu branzach, na kupujacych moze sprawia¢ wrazenie
naduzywania ich zaufania do znanej marki, zastosowanej do catkiem przeci¢tnych
produktow.

1 Opracowano na podstawie: D. Aaker, dz.cyt, s. 60-63; M.J. Hatch, M. Schultz, dz.cyt.; L. de
Chernatony, From Brand Vision to Brand Evaluation — Strategically Building and Sustaining Brands,
Butterworth Heinemann, Oxford 2002, s. 22-25; D.A. Aaker, Should You Take Your Brand to Where
the Action Is?, W: Harvard Business Review on Brand Management, HBS Press, Boston 1999,
s. 80-103; D.A. Aaker, E. Joachimsthaler, Brand Leadership, The Free Press, New York 2000,
s. 118-119, 156.

"' Dobra ilustracja tego problemu moga by¢ nieudane wysitki konkurowania z marka Nokia,
podejmowane w przesztosci m.in. przez marki Philips, Bosch czy Siemens. Do$¢ wspomnieé, ze w
roku 2007 warto$¢ marki Nokia szacowana byla niemal 4,5- krotnie wyzej, niz warto$¢ marki Philips
! Best Global Brands. Special Report, ,,Business Week” 2007, nr 6.
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Co wigcej, doswiadczenia wielu duzych konglomeratow'” pokazuja, ze pomimo
osiagania olbrzymich przychoddéw, ich zyskowno$¢ (w pordwnaniu z firmami
»wyspecjalizowanymi”) nie zachwyca.

Objecie marka korporacyjna zbyt wielu produktow grozi tez naruszeniem
reputacji w przypadku gorszej jako$ci choc¢by tylko jednego z nich, a zagrozenie
jest tym wigksze, im bardziej marka korporacyjna stara si¢ obja¢ kazdy poziom
jakosciowy (cenowy) oczekiwan konsumenta.

Wspomniana wcze$niej elastyczno$¢ w ksztattowaniu komunikacji poszcze-
gblnych produktow objetych marka korporacyjna moze prowadzi¢ do efektu
,patchworka”, czyli postrzegania marki jako niespdjnej. Niedopuszczalna jest
bowiem sytuacja, kiedy wspolnej nazwie marki towarzysza catkowicie odmienne
jej tozsamosci. Jak pisza Aaker i Joachimsthaler”: stosowanie kilku odmiennych
tozsamosci tej samej marki tworzy anarchie; jest najkrotszq droga do
nieskutecznego budowania marki.

Rzadko dostrzeganym zagrozeniem, jakie stwarza marka korporacyjna jest
niepordwnanie wigkszy klopot ze zmiang jej identyfikatoréw (w szczegdlnosci
nazwy). O ile w przypadku indywidualnej marki z portfela firmy, zmiana jej nazwy
nie narusza tozsamos$ci pozostalych, to w przypadku marki korporacyjnej, jesli
nawet aktualna nazwa jest nieodpowiednia, czy obciazona negatywnymi
asocjacjami, wowczas pierwszym dziataniem naprawczym powinna by¢ préba
wykorzystania sub-marek albo strategii marek wspieranych reputacja marki
korporacyjnej, za§ zmiana nazwy marki korporacyjnej winna by¢ traktowana jako
absolutna ostateczno$é'*.

4. Specyfika wizerunku marki korporacyjnej
Jesli przedsigbiorstwo wykorzystuje strategie marki korporacyjnej, wowczas
menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie nia musza mie¢ §wiadomos¢ tego,

jak wiele roznych czynnikéw wptywa na jej wizerunek (patrz: tab. 1).

Tabela 1. Czynniki wplywajace na wizerunek marki korporacyjnej.

Produkty Cechy / Dziatanie / Zgodno$¢ z normami / Trwalos¢ / Jakos¢ /
Niezawodnos¢ / Latwos¢ naprawy / Styl

Komunikacja Reklama / PR / Promocje / Telemarketing / Witryna internetowa

Ceny Ceny wyjsciowe / Dyskonta ilo$ciowe / Rabaty / Warunki
finansowe

2A7. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 17-19.

" D.A. Aaker, E. Joachimsthaler, The Brand Relationship Spectrum. The Key to the Brand
Architecture Challenge, California Management Review, Summer 2000.

“D.A. Aaker, dz. cyt., s. 284-286.
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Personel sprzedazowy

Ilo§¢ 1 zasigg dziatania / Kompetencje / Uprzejmos¢ /
Niezawodno$¢ / Reagowanie na problemy

Kanaly dystrybucji Lokalizacja / Ustugi / Kompetencje
Uslugi Instalacja / Jako$¢ i terminowo$¢ napraw / Dostgpnos¢ czgsci
Wsparcie Edukowanie / Podrgczniki obstugi / Szkolenie klientow /

Konsultacje

Postepowanie firmy
w sprawach
spolecznych

Srodowisko naturalne / ,,Cnoty obywatelskie” / Dbatosé
o jako$¢ zycia / Lokalne spotecznosci

Postepowanie firmy
wobec pracownikéw

Szacunek / Wynagrodzenia / Dbalo$¢ o rozwoj

Wkiad firmy w
spoleczenstwo

Dziatania charytatywne / Szkoly i uczelnie / Organizacje
artystyczne

Dzialania biznesowe

Reputacja / Innowacyjno$¢ / Standing finansowy / Jako$¢

zarzadzania

Zrédto: Opracowanie na podstawie: K.L. Keller, Strategic Brand Management. Building,
Measuring and Managing Brand Equity; Prentice Hall, New Jersey 1998, s. 413.

Oczywistym jest, ze (podobnie jak w przypadku marek produktowych) na obraz
marki korporacyjnej wptywaja opinie i odczucia wzgledem wszystkich produktow
nia objetych, towarzyszacych im ustug i szeroko rozumianego wsparcia, dziatan
komunikacyjnych z nia zwiazanych, stosowanych cen, wykorzystywanych
kanatow dystrybucji. Ale image marki korporacyjnej zalezy takze od postgpowania
firmy w roéznych waznych sprawach spotecznych, wobec pracownikéw, wobec
szeroko rozumianego spoleczenistwa oraz postgpowania w dziataniach
biznesowych. W efekcie, w porownaniu z typowymi markami produktowymi,
wizerunek marki korporacyjnej jest mniej wymierny, bardziej subiektywny, mniej
zwigzany z konkretnym produktem.

Dla wizerunku marek korporacyjnych typowa jest koncentracja na trzech
warto$ciach: innowacyjno$ci, postrzeganej jakosci oraz dbatosci o klientow.
Uchodzenie za firm¢ innowacyjna (firma X jest innowacyjna) zwigksza
wiarygodno$¢ marki, co oznacza wyzsza gotowos¢ akceptacji nowych produktow
nia objetych. Innowacyjno$¢ ma kluczowe znaczenie w branzach wysokich
technologii i moze by¢ trwalsza przewaga niz demonstrowanie Wwyzszosci
w obszarze jednego konkretnego atrybutu. Jako$¢ (a w zasadzie postrzegana
jako$¢; firma X oferuje wysokq jakos¢) moze by¢ zademonstrowana wizualnie
poprzez tak zwane ,,sygnaly jako$ci” lub objawiona poprzez deklaracje - jakos¢
staje si¢ wowczas elementem kultury firmy, systemu jej warto$ci. Wysoka
postrzegana jako$¢ wplywa pozytywnie na rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu
oraz wyniki gietdowe spoiki. Niestety, wykreowanie tego wymiaru wizerunku jest
jeszcze trudniejsze niz wykazanie swej innowacyjnosci. Dbatos¢ o klientow (firma
X dba o klienta) przejawia si¢ w zauwazalnym, entuzjastycznym wysitku
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zmierzajacym do ich zadowolenia, przez co wplywa si¢ na zaufanie do
oferowanych produ-ktow/ustug i daje poczucie, ze ,,kto$ o mnie dba”.

Ale w sytuacji wykorzystywania marki korporacyjnej dostrzec mozna jeszcze
kilka innych, typowych wyréznikéw jej wizerunku'>. W obliczu rosnacego
podobienstwa produktow, te specyficzne wymiary organizacyjne wizerunku marki
korporacyjnej pozwalaja firmom nadal si¢ wyr6zniac.

Do wyréznikow marki korporacyjnej zalicza si¢ przykltadowo dziedzictwo
(firma X ma diugq historie; firma X byta pionierem w tej branzy). Marki
korporacyjne zwykle maja bogatsze i bardziej znaczace z punktu widzenia
nabywcy korzenie niz wystepujace w portfelach firm marki produktowe.
Negatywnym aspektem dlugiej historii firmy moze by¢ ryzyko uchodzenia za
»przestarzata”, jesli image marki zakorzeniony jest w konkretnych produktach,
ustugach, czy technologiach (Polaroid), a nie umiejgtnosciach. Takie historyczne
powiazanie marki z jedna kategoria produktowa (czesto w zwiazku z tym, iz
zapoczatkowata ona dana kategorig) stanowi powazna barier¢ dla wykorzystania
nazwy korporacji wobec innych produktéw. Waznym wyrdznikiem wizerunku
marek korporacyjnych (zwlaszcza w przypadku firm ze znaczacym komponentem
ustugowym) jest personel, jego postawa i system wartosci (firma X to przyjazni,
kompetentni ludzie). Kolejnym specyficznym wyroznikiem image marki
korporacyjnej jest bycie ,,dobrym obywatelem” (firma X dba nie tylko o zyski),
a zatem dbato$¢ nie tylko o wyniki ekonomiczne firmy, ale i o rozwoj spoteczny
(dziatalno$é charytatywna'®), czy $rodowisko naturalne. Zwtaszcza dla duzych
korporacji istotnym wymiarem wizerunku marki jest sukces i popularnos¢ (firma X
odnosi sukcesy; firma X jest popularna), za ktérymi idzie wrazenie solidnosci
i kompetencji. Popularno$¢ daje swoista pewnos¢ kupujacym, wynikajaca
z przekonania, ze wielu innych konsumentow tez kupuje te marke, zatem musi by¢
ona dobra. Dobre wyniki ekonomiczne (firma X przynosi akcjonariuszom spore
zyski) oraz wielko$¢ (X fo duza firma) sa z kolei szczeg6lnie wazne dla inwestorow
i graczy gieldowych. Nalezy jednak uwaza¢, gdyz wielko$¢ organizacji moze
jednocze$nie przywotywaé asocjacje negatywne: biurokracje, powolno$¢, wysokie
koszty funkcjonowania. I wreszcie ostatnim, specyficznym dla marek korpora-
cyjnych wymiarem wizerunku jest ich lokalnos¢ vs. globalnos$¢ (firma X jest
lokalna/globalna). ,,Lokalnos¢” sprzyja budowaniu bliskich wigzi z nabywcami,
sprawia wrazenie ,firmy z sasiedztwa” konkurujacej z migdzynarodowymi
gigantami, nie dbajacymi o regionalne zwyczaje i tradycje. Lokalna marka jest
zwykle lepiej dopasowana do gustow miejscowych nabywcow i pozwala klientom

5 D.A. Aaker, Building Strong Brands, Simon & Schuster UK, London 2002, s. 118-120, 122-125,
126-130; D.A. Aaker, dz. cyt., s. 265-274.

' Warto zauwazy¢, iz programy charytatywne, dziatania sponsoringowe, kampanie ,,dobrej sprawy”
zwykle odnosza sig do catej firmy, a nie pojedynczych marek.
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odczuwa¢ dume z jej sukcesOw (marka moze wowczas stanowi¢ element
budowania poczucia wspoélnoty). ,,Globalno$¢” z kolei to prestiz i pewnoS¢,
stabilno$¢, zasobno§¢ oraz wyzsze zaawansowanie technologiczne wynikajace
z akceptacji dla produktow danej marki na calym $wiecie.

5. Kluczowe decyzje w zarzadzaniu marka korporacyjng'’

Na podstawie wypowiedzi menedzerow z firm stosujacych strategi¢ marki
korporacyjnej zidentyfikowano trzy najwazniejsze decyzje, jakie w zwiazku z nia
sa podejmowane: (1) odnos$nie liczby produktow (strategicznych jednostek
biznesu) objetych wspolna nazwa marki, (2) odno$nie pozycjonowania marki oraz
(3) w zakresie komunikacji marki.

Jesli chodzi o liczbe produktow objetych wspdlna marka, zauwazalna jest
prawidlowos¢, ze im wezszy zasigg produktowy objety dotychczas marka
korporacyjna, tym trudniej zastosowac ja do kolejnej grupy produktow w portfelu
firmy. W zakresie pozycjonowania marki korporacyjnej kluczowe sa dwie kwestie,
a pierwsza z nich jest sp6jnos¢ pozycjonowania marki korporacyjnej z pozycjono-
waniem poszczegdlnych produktow - mniejsza spojno$¢ oznacza, iz marka
korporacyjna pozycjonowana jest zwykle szerzej i bardziej ,,abstrakcyjnie”, a w
zwiazku z tym nie stanowi dla kupujacych silnego wsparcia w procesie wyboru
ofert. Drugi kluczowy czynnik w tym obszarze to stopien, w jakim
pozycjonowanie poszczegdlnych produktow objgtych marka korporacyjna moze
by¢ elastycznie ksztaltowane. Nie chodzi bynajmniej o to, by menedzerowie
produktéw mogli kazdorazowo decydowac o przydatnym dla nich pozycjonowaniu
oferty, ale o dopuszczenie pewnego zroznicowania odno$nie pozycjonowania
pojedynczych produktéw w okreslonych, dozwolonych ramach. 1 wreszcie,
w zakresie kreowania komunikacji marketingowej, pomocnej w budowaniu
kapitatlu marki korporacyjnej mozliwe sa trzy strategie: wykorzystywania
wylacznie komunikacji produktowej (i bezposrednich doswiadczen z produktami),
wykorzy-stywania wylacznie komunikacji korporacyjnej (reklama korporacyjna,
sponsoring, PR), czy wreszcie stosowanie kombinacji obydwu typoéw dziatan.

Na te trzy kluczowe rozstrzygnigcia decydujacy wptyw maja (jak wynika
z analiz procesdw decyzyjnych podejmowanych w firmach) trzy czynniki:
(1) turbulencje na rynku, (2) charakter portfela produktow firmy oraz (3) stopien
decentralizacji firmy.

Wysoki poziom turbulencji wiaze si¢ z agresywna walka o udziaty rynkowe,
fragmentaryzacja rynku, licznymi wejsciami nowych graczy do branzy
1 pojawianiem si¢ wielu innowacji. Ta duza zmienno$¢ otoczenia prowadzi do

'7 Przedstawione ponizej praktyczne aspekty zarzadzania marka korporacyjna bazuja na analizie
wywiadow z 42 menedzerami z 11 korporacji z listy Fortune 500; G.J. Biehal, D.A. Sheinin, Building
Corporate Brands. An Exploratory Study, Marketing Science Institute Working Paper, 2001,
nr 01-100.
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niepewnosci i wysokiego poziomu nieprzewidywalnosci w procesie podejmowania
decyzji, co w obszarze zarzadzania marka korporacyjna prowadzi zwykle do:
(1) wezszego zakresu produktow objetych wspolna marka, (2) pozycjonowania
marki mniej zréznicowanego, ale jednoczesnie w mniejszym stopniu
narzucajacego obraz produktéw nia objetych (mniej ,,diagnostycznego™), co wiaze
si¢ Scisle ze stale zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami konsumentow oraz
(3) kreowania kapitalu marki gtownie przez komunikacj¢ korporacyjna (dajaca
szybsze efekty w pordwnaniu z komunikacja produktowa).

Wptyw portfela produktow firmy na ksztattowanie marki korporacyjnej wynika
z dwoch przestanek — wewngtrznych zwiazkow w obrgbie portfela oraz jego
zmienno$ci. Wewngtrzne zwiazki migdzy produktami w portfelu firmy moga
bazowa¢ na popycie lub kosztach, a przejawiaja sig¢ tym, iz sprzedaz/koszty
w jednej jednostce biznesu wplywaja na inne w portfelu firmy. Marka
korporacyjna w sposob naturalny pozwala potaczy¢ ze soba rézne produkty
w portfelu, a wysoki stopien wewngetrznych powiazan prowadzi do strategii marki
korporacyjnej: (1) o szerokim spektrum produktéw (wigksze korzysci skali),
(2) pozycjonowanej w sposdb mniej zroznicowany i bardziej ,,diagnostyczny”
(tworzacy obraz spdjnej catosci), (3) bazujacej na komunikacji produktowe;j
(mniejszy poziom konfliktu miedzy menedzerami produktow, ktoérzy w tym
przypadku powinni lepiej rozumie¢ w czym tkwi istota marki korporacyjnej).
Zmienno$¢ portfela marek wiaze si¢ z wprowadzaniem do niego nowych
produktdéw, repozycjonowaniem starych lub ich wycofywaniem z portfela i czgsto
wynika z aktywnos$ci firmy w zakresie fuzji i akwizycji. Takie znaczace zmiany
w portfelu moga prowadzi¢ do zaciemnienia obrazu marki korporacyjnej w oczach
konsumentéw, dlatego powinny one skutkowa¢ nastepujacymi decyzjami:
(1) o wezszym portfelu produktéw objetych marka korporacyjna, (2) o pozycjono-
waniu bardziej zréznicowanym i mniej ,.diagnostycznym”, (3) o budowaniu
kapitatu marki w oparciu o komunikacje korporacyjna.

Firmy o wysokim stopniu decentralizacji maja tendencj¢ do nagradzania
lojalnosci wobec ,,swoich”, ochrony wtasnego terytorium oraz wykazuja syndrom
,»t0 nie nasz pomyst’. W takiej sytuacji, strategia marki korporacyjnej charakte-
ryzuje si¢ zwykle: (1) wezszym zakresem produktéw objetych marka korporacyjna
(wynika to z tendencji do nagradzania indywidualnych osiagni¢¢ menedzerow
produktu, niekoniecznie zwiazanych z realizacja bardziej ogolnych celow korpora-
cyjnych), (2) pozycjonowaniem mniej ,,diagnostycznym” i bardziej zrdznicowa-
nym oraz (3) oparciem si¢ na komunikacji korporacyjne;.

6. Strategiczne wyzwania w procesie zarzadzania marka korporacyjna
Zarzadzanie marka Kkorporacyjna, obejmujaca wiele produktow, czgsto

odmiennie pozycjonowanych stawia przed menedzerami okreslone wyzwania:
utrzymania wrazenia u klientow, ze marka (pomimo rozciagnigcia na wiele produ-
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ktow) w kazdym z nich jest znaczaca, tworzenie oferty wartosci dla klienta,
eliminowanie potencjalnych negatywnych aspektéw stosowania marki korpora-
cyjnej na wielu produktach oraz umiej¢tne stosowanie tozsamosci marki w réznych
kategoriach produktowych'®. Sprostanie im stanowi klucz do zbudowania silnej
marki, o wysokiej wartosci rynkowe;j'”.

Dbatos¢ o zapewnienie marce ,,relewantnosci” (ang. relevance) wynika z tego,
ze zbytnie powiazanie marki korporacyjnej tylko z jedna kategoria produktowa
moze okaza¢ sig¢ obciazeniem w sytuacji jej rozciagania na odlegte kategorie
produktowe.

Potrzeba tworzenia oferty wartosci dla klienta wynika z faktu, iz wiele marek
korporacyjnych nie posiada zadnej odmienno$ci, wyjatkowosci poza oczywistym
faktem dostarczania okreslonego portfela produktéw czy ustug. Marka
korporacyjna funkcjonuje najlepiej w oparciu o korzysci funkcjonalne™, czasami
takze w oparciu o korzysci emocjonalne (lokalna firma = bliskie relacje) i one
stanowi¢ powinny trzon oferowanej nabywcom wartosci.

Eliminowanie czy zapobieganie negatywnym aspektom wykorzystania wspdlnej
nazwy marki jest wazne szczegolnie w sytuacjach kryzysowych (,,wybuchajace”
opony Firestone) — sposob reagowania firmy w takich przypadkach wptywa na
image marki korporacyjnej.

Tozsamo$¢ marki korporacyjnej w kontekscie kazdego pojedynczego produktu
musi by¢ do pewnego stopnia modyfikowana (bowiem czyms$ innym jest marka
Huyndai w komputerach, a czym$§ innym w samochodach, czy uslugach
finansowych), ale nie moze to oznacza¢ anarchii. Przydatna moze okazac sig
koncepcja tozsamos$ci marki Aakera®, w ktorej pojawia si¢ esencja marki, tozsa-
mo$¢ kluczowa oraz tozsamo$¢ wzbogacona. Tozsamo$¢ kluczowa i1 tozsamosé
wzbogacona bazuja na wybranych (szeSciu do dwunastu) elementach sktadowych,
pogrupowanych w cztery obszary: produkt, organizacja, osoba i symbol.
Tozsamo$¢ kluczowa odzwierciedla strategi¢ oraz kulture firmy i przynajmniej
jeden jej sktadnik winien odréznia¢ marke od konkurentéw, bedac jednoczes$nie
istotnym dla klientow. Przy wchodzeniu na nowe rynki geograficzne/produktowe
tozsamos¢ kluczowa pozostaje niezmienna, natomiast tozsamos¢ ,,wzbogacona”
obejmuje wszystkie elementy marki (poza tymi tworzacymi ,,tozsamo$¢ kluczo-
wa”), opisujace w miarg szczegotowo, czym (w kontekscie konkretnego produktu)
jest dana marka.

¥ D.A. Aaker, Brand Portfolio. .. dz. cyt., s. 275-280.

' Do takich marek naleza m.in.: GE (51,6 mld USD), Philips (7,7 mld USD), czy Siemens (7,7 mld
USD). Best Global Brands, dz. cyt.

2 Dell — dostosowanie oferty do indywidualnych potrzeb oraz dostep do najnowszych rozwiazan
technicznych.

21D A. Aaker, E. Joachimsthaler, dz. cyt., s. 43-50, 53.
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Zygmunt Waskowski

UWARUNKOWANIA ROZWOJU KONCEPCJI SPOLECZNEJ
ODPOWIEDZIALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA
W SWIETLE BADAN

Dtugofalowe i efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga uruchomienia
w niej procesow menedzerskich na wielu ptaszczyznach dzialania. Bez trudu
mozna wskaza¢ liczne koncepcje zarzadzania, ktore stosuja przedsigbiorstwa,
zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Jednak blizsza analiza
zachowan rynkowych przedsigbiorstw prowadzi do wniosku, ze z czasem niektore
koncepcje zarzadzania przestaja byC¢ skuteczne, zatem menedzerowie stale
poszukuja nowych rozwiazan, ktére pozwolityby im zjedna¢ uwage i1 przychylnosé
nabywcow oraz zdoby¢ przewage nad rywalami.

Stosunkowo nowa postawa w zachowaniach rynkowych niektorych przedsig-
biorstw jest faczenie troski o interes ekonomiczny (podstawowy i najwazniejszy cel
dziatania podmiotéw komercyjnych) z interesem spotecznym. Takie zorientowanie
biznesu, wykraczajace poza granice klasycznej ekonomii hotdujacej zasadom
wolnego rynku, mozna uzna¢ za kolejny etap w rozwoju przedsigbiorczosci.
Zarysowane wyzej zachowania rynkowe przedsigbiorstw swoje korzenie wywodza
z koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, nazywanej zamiennie
spoteczna odpowiedzialno$cia biznesu (Corporate Social Responsibility).

Koncepcje¢ spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa mozna wyjasni¢ jako
dobrowolne przyjecie na siebie (wspdt)odpowiedzialnosci organizacji za skutki
dziatalnosci wobec otoczenia, w ktorym ona funkcjonuje, przede wszystkim
respektowanie zobowigzania wynikajacego ze spotecznego przyzwolenia na
prowadzenie biznesu'. Wedtug innej definicji spoleczna odpowiedzialno$é oznacza
nie tylko respektowanie przepisow prawnych, ale rowniez wychodzenie ponad to
1 ,,wigksze” inwestowanie w zasoby ludzkie, §rodowisko i relacje z interesariu-
szami przedsigbiorstwa’. Jak latwo zauwazy¢ akcentuje si¢ nie tyle realizowanie
postulatu M. Friedmana w postaci odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa za genero-
wanie zyskow dla wilascicieli (akcjonariuszy), lecz inwestowanie w relacje

! Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce, PWN, Warszawa 2006, s. 260.
2 I. Filek, Spoteczna odpowiedzialnoéé biznesu, Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentow,
Krakéw 20006, s. 4.
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wewnetrzne 1 zewnetrzne, majace przysporzy¢ przedsigbiorstwu (i jego
interesariuszom) korzysci nie tylko o charakterze finansowym.

Cho¢ prezentowana koncepcje CSR coraz czgsciej mozna odnalez¢ w strategiach
rozwoju i dziataniach marketingowych przedsigbiorstw to jej powszechnos$é, jak
rowniez zasadno$¢ jest nadal dyskusyjna. Polemika na temat celowosci
angazowania si¢ przedsicbiorstwa w obszary bezposrednio nie pomnazajace
zyskow zatacza coraz szersze krggi zarowno w praktyce gospodarczej, jak i na
plaszczyznie teoretyczne;j.

Na rys 1. przedstawiono uproszczony proces wdrazania CSR w przedsigbio-
rstwie. Jak z niego wynika, efektywno$¢ zastosowania tej koncepcji wymaga
przede wszystkim $wiadomo$ci problemoéw spolecznych oraz woli ich
rozwiazywania. Takie autentyczne zaangazowanie i wpisanie tych dziatan w rdzen
strategii przedsigbiorstwa daje duze szanse na powodzenie w realizacji celow
strategicznych i zaj¢cia docelowej pozycji na rynku.

Swiadomos¢ problemoéw spotecznych

Akceptacja spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa

J L

Wybdr elementéow przewagi konkurencyjnej

! Koncepcja CSR !

Strategia rozwoju

1 Aspekt ekonomiczny | Aspekt spoteczny { Aspekt ekologiczny |
! i

T T II;—_ ________________________

Wzrost zaufania do przedsigbiorstwa

Rys 1. Korelacja koncepcji CSR i strategii rozwoju przedsigbiorstwa.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W kontekscie zatozen CSR strategiczne dziatania przedsigbiorstwa nie powinny
koncentrowaé si¢ wylacznie na interesie ekonomicznym, jak ma to miejsce
w przypadku wyboru innych elementow przewagi konkurencyjnej. Wynik
finansowy pozostaje nadal w centrum uwagi, lecz oprocz niego przedsigbiorstwo
uwzglednia aspekt spoleczny i ekologiczny, ktore stanowia dopelnienie aspektu
ekonomiczne-go.
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Z badan i obserwacji zachowan rynkowych przedsigbiorstw mozna wnioskowac,
ze ich prospoleczne postawy moga by¢ wyrazem odpowiedzialnosci narzuconej -
jest to najnizszy poziom odpowiedzialnosci, wynika on z konieczno$ci stosowania
si¢ do przepisow prawa. Innym rodzajem odpowiedzialnosci jest odpowiedzialnosé
wymuszona, wiaze si¢ ona z dzialaniami, jakie podejmuje przedsigbiorstwo pod
wplywem wymagan stawianych przez jego nabywcow, lecz przede wszystkim
z my$la o wlasnym interesie ekonomicznym. Najbardziej rozwinigta i dojrzala jest
odpowiedzialno$¢ §wiadoma, w ramach ktérej przedsigbiorstwo w poczuciu swojej
,obywatelskiej postawy” przyjmuje na siebie cigzar odpowiedzialno$ci za skutki
swoich dziatan, a takze za szeroko rozumiany dobrobyt spoteczny. Rzeczywiste,
a nie tylko deklaratywne zaangazowanie w wyzej wymienione dziatania wyznacza
zakres w jakim przedsigbiorstwo realizuje koncepcj¢ biznesu odpowiedzialnego
spolecznie’.

Przejawem stosowania koncepcji CSR przez przedsigbiorstwo moga by¢ bardzo
zroznicowane dzialania. Do najbardziej powszechnych zalicza si¢* sponsoring.
Najczesciej podejmowany jest w sferze sportu, cho¢ réwnie skutecznie, jezeli
chodzi o jego spoteczny wymiar, moze by¢ podejmowany w takich dziedzinach,
jak: kultura, edukacja, ochrona zdrowia, walka z patologiami, itp.

Kolejna forma sa okazjonalne akcje charytatywne, przybierajace postac
przekazywania nieodptatnie wytworzonych przez przedsigbiorstwo produktow lub
swiadczenie ustug na rzecz potrzebujacych organizacji lub 0sob.

Do innych przyktadow tego typu dzialania nalezy zaliczy¢ przekazywanie
ustalonej czgSci przychodow ze sprzedazy wlasnych wyrobow na cele
dobroczynne. W ten sposob przedsigbiorstwa angazuja swoich nabywcow, ktorzy
decydujac si¢ na zakup konkretnego produktu, sami posrednio angazuja sig
W sprawy spoteczne.

Kolejnym przyktadem jest wolontariat pracowniczy. Coraz czgsciej dziatania
prospoleczne podejmuja pracownicy przedsigbiorstw, ktorzy zachecani przez
pracodawce, ktory, np. dofinansowuje podejmowane inicjatywy, staraja si¢
angazowaé w rozwigzywanie problemow ochrony srodowiska, pomocy dzieciom,
osobom starszym, itp.

Do ciekawych inicjatyw nalezy zaliczy¢ opracowanie i przestrzeganie kodeksu
postgpowania etycznego obowiazujacego w przedsigbiorstwie. Usankcjonowanie
zasad postgpowania etycznego przez wszystkich pracownikow jest wyrazem
dalekiego zaangazowania zarzadu przedsigbiorstwa i jednoczes$nie zobowiazaniem,
jakie ono przyjmuje w stosunku do swojego najblizszego otoczenia.

3 1. Szeszycka, Marketing odpowiedzialny spotecznie, ,,Marketing i Rynek” 1998, nr 6.

* Por. M. Bednarczyk, Organizacje publiczne, zarzadzanie konkurencyjnoscia, PWN, Warszawa-
Krakow 2001; B. Iwaszkiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy
adaptacji w warunkach polskich, AE Wroctaw 1997; M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji
niekomercyjnych, WSiP, Warszawa 2000.
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Lobbing ma na celu usankcjonowanie lub popularyzacje wsréd innych
przedsigbiorstw zachowan odpowiedzialnych spotecznie. Wspdlne inicjatywy
przedsigbiorstw, zorientowanych na spoleczna odpowiedzialno$é, moga stac sig
przyktadem (,,my tez tak mozemy”), a czasami wywiera¢ wplyw (,,my tez tak
powinni§my”) na inne podmioty, ktére dotychczas nie zauwazaly potrzeby
wlaczenia si¢ w rozwiazywanie problemow spotecznych regionu, w ktérym
funkcjonuja.

Wspdlpraca z organizacjami non profit. Przyktadem dziatah prospotecznych,
ktorym warto si¢ blizej przyjrze¢, szczegdlnie w kontekScie przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku business to business jest nawiazywanie kontaktow i wspot-
praca z organizacjami non profit (tzw. Cause Related Marketing)’.

Poza licznymi korzy$ciami z tytulu stosowania CSR w postaci wigkszej

wiarygodnosci, akceptacji 1 zaufania spotecznego, a co za tym idzie wigkszej
sktonnosci do nabywania produktow tych przedsigbiorstw, mozna napotkac liczne
glosy krytykujace zasadno$¢ jej stosowania. Ponizej wymieniono kilka najczescie;j
pojawiajacych sie watpliwosci wysuwanych przez przeciwnikéw CSR®.
Najczgsciej] podawanym przez sceptykOw omawianej koncepcji argumentem
przeciw stosowaniu CSR jest wspomniana juz teoria M. Friedmana modwiaca
o tym, ze przedsigbiorstwo jako podmiot gospodarczy zostalo powotane, by
realizowac¢ cel jego wlasciciela jakim jest pomnazanie kapitatu. Nie ma dowodow
na to, by przyjecie spotecznej odpowiedzialnosci sprzyjato temu celowi, jest ona
sprzeczna z istota funkcjonowania przedsigbiorstwa, zatem nie powinna by¢
respektowana przez podmioty komercyjne.

Innym argumentem jest wysuwanie twierdzenia, ze upowszechnianie koncepcji

CSR w praktyce jest szkodliwe dla istnienia gospodarki rynkowej, gdyz podwaza
prawdziwo$¢ i wystarczalno§¢ dziatania ,,niewidzialnej reki rynku”. Najbardziej
ortodoksyjni przeciwnicy CSR uwazaja jej zwolennikow wrecz za propagatorow
gospodarki socjalistyczne;.
Stosowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci znaczaco podwyzsza koszty
dziatalnosci przedsigbiorstwa, przez co stabnie jego konkurencyjnosé, szczegolnie
w stosunku do konkurentéw nie stosujacych tej koncepcji. Jako ze dodatkowy
wysitek jaki ponosi przedsigbiorstwo odpowiedzialne spotecznie nie ma
bezposredniego przetozenia na jego wyniki finansowe, nie uznaje si¢ ich jako
inwestycjg, w konsekwencji czego trudno obroni¢ zasadno$¢ jej stosowania.

Moralno$¢ w poczynaniach rynkowych przedsigbiorstw jest podwazana przez
sceptykow koncepcji CSR, ktorzy kontrargumentuja ten postulat wskazujac na brak
logiki w jego formule. Przedsigbiorstwo jest organizacja, tworem sztucznym, a nie

> Z. Waskowski, Uwarunkowania i formy wspotpracy miedzy organizacjami non profit a podmiotami
komercyjnymi, www.swiatmarketingu.pl.

 A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialno$¢ moralna w zyciu gospodarczym, Wyd. IFIS PAN,
Warszawa 2000, s. 22-26.
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zywym organizmem i jako takie nie ma sumienia, wigc jednocze$nie nie moze by¢
moralnie odpowiedzialne za podejmowane w nim (i przez nie) dzialania.

Bodaj najstabsza strona koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa jest (ciagle) brak wypracowanych i powszechnie uznawanych wskaznikow
pomiaru efektywnosci jej stosowania. Trudno$ci w pomiarze efektow zaangazowa-
nia, np. w walk¢ o sprawiedliwos¢ spoleczna, czy w polepszenie srodowiska
naturalnego znaczaco zniechgcaja niezdecydowanych menedzerow do stosowania
jej w praktyce. Brak mozliwos$ci pomiaru sprawiedliwosci spotecznej lub poprawy
stanu §rodowiska naturalnego sprawia, ze nie istnieje mozliwo$¢ jednoznacznej
oceny wynikow, a co za tym idzie wykluczone jest zjawisko konkurowania. Brak
znajomos$ci wplywu podejmowanych dzialan na rezultaty dyskwalifikuje taka
postawe jako wtasciwa dla przedsigbiorstwa.

Niektorzy twierdza, ze menedzer zarzadzajacy przedsigbiorstwem reprezentuje
interes wilasciciela, wigc powinien oddawac si¢ pracy, do ktdrej zostal zatrudniony.
Po za tym osoba taka nie ma stosownych uprawnien ani spotecznego mandatu do
tego, by zajmowal si¢ problemami nurtujacymi lokalne lub globalne
spoteczenstwo.

Ostatnim, spos$rod tu wymienionych, argumentem przeciwko stosowaniu kon-
cepcji CSR jest traktowanie jej jako nowego pomystu reklamowego, dziatania
powierzchownego, nastawionego na polepszenie wlasnego wizerunku, a nie
dzialaniem bezinteresownym. Jako trick marketingowy ma odwroci¢ uwage
nabywcow 1 spoleczenstwo od niepozadanego oblicza przedsigbiorstwa nastawio-
nego na generowanie zyskow osiaganych ze sprzedazy jak najwigkszej ilosci
produktow jak najwickszej ilosci nabywcom. Postawa, jaka promuje koncepcja
CSR nie jest ani dobra ani dobrowolna, gdyz jest nastawiona na osiaganie z gory
okreslonych korzysci, zatem jako taka nie jest godna pochwatly.

Wyniki badan

W dalszej czesci artykutu zaprezentowane zostana wyniki badan ankietowych,
ktore przeprowadzono wérod 35 wielkopolskich przedsigbiorstw’. Byty to mate lub
sredniej wielko$ci organizacje, przede wszystkim o krajowym lub migdzynarodo-
wym zasi¢gu dziatania (26 respondentéw), z dominacja kapitatu pochodzenia
polskiego (27 respondentéw). W grupie badanych przewazaly przedsigbiorstwa
ustugowe (23 podmioty).

Z badan wynika, ze ponad ¥ respondentow uwaza, iz wszystkie przedsigbior-
stwa ponosza odpowiedzialno$¢ za warunki zycia mieszkancow regionu, w ktorych
funkcjonuja. Odmiennego zdania byl tylko co dziesiaty przedsigbiorca, natomiast

’ Badania sfinansowata Gniezniefiska Wyzsza Szkola Humanistyczno-Menedzerska ,,Milenium”
w Gnieznie.



24 Zygmunt Waskowski

kilku z nich uwazato, ze taka odpowiedzialno§¢ ponosza jedynie wybrane
organizacje, np. Zaktady Pracy Chronione;j.

W czasie ankietyzacji respondentom przedstawiono liste dziesigciu czynnikow
1 poproszono o oceng ich wptywu na rozwdj koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw. Najwigkszy, pozytywny wplyw na rozwdj wyzej
wymienionej koncepcji, wedlug badanych, maja media, ktére powinny
popularyzowac etyczne zachowania w biznesie. Na dalszych miejscach uplasowaty
si¢ wedtug kolejnosci wskazan: postawa i §wiadomos$¢ spoteczenstwa, dostgpnose
nowych technologii, zamozno$¢ spoteczenstwa oraz zwiazany z tym standard
zycia. Natomiast wsrod czynnikow negatywnie wptywajacych na rozwoj koncepcji
CSR najwiecej wskazan wuzyskaty: czynniki polityczno-prawne, zjawisko
globalizacji rynku oraz jako$¢ (standard) zycia mieszkancow (tab. 1).

Tabela 1. Wplyw wybranych czynnikéw na rozwdj koncepcji spolecznej odpowie-
dzialnoSci przedsi¢biorstw.

Zachecaja Sa obojetne Zniechecaja

Czynniki Liczba %  odpo- Liczba % odpo- Liczba
odpo- odpo-

. odpo- ..
S wiedzi PO~ wiedzi .
wiedzi wiedzi wiedzi

% odpo-
wiedzi

Czynniki
polityczno- 12 343 7 20,0 16 45,7
prawne
Postawa

i $wiado-
mos¢ spote-
czenstwa
Dostepnosc
nowych 24 68,6 10 28,6 1 2,9
technologii
Media -
populary-
zowanie
zachowan
etycznych

w biznesie
Globaliza-
cja rynku

25 71,4 9 25,7 1 2,9

31 88,6 4 11,4 0 0

16 45,7 13 37,1 6 17,1

Etyczne
zachowania
innych 19 54,3 15 42,9 1 2,9
przedsig-
biorstw




Uwarunkowania rozwoju u koncepcji ...

25

Religia

danego kraju 1 314

21

60,0

Poziom
wyksztatce-
nia 15 42,8
mieszkan-
cOw

18

51,4

Jakos¢
(standard)
zycia 22 62,9
mieszkan-
cOwW

25,7

Zamozno$¢
spote- 23 65,7
czenstwa

25,7

3 8,6

W opinii badanych przedsigbiorcow stosowanie koncepcji CSR korzystnie
buduje zaufanie nabywcoéw 1 calego
spoteczenstwa, a takze podwyzsza lojalno$¢ pracownikdw wobec pracodawcy.
Takie korzysci znalazty si¢ wsrod najczgéciej wskazywanych przez respondentow
(tab. 2) i sa one zbiezne z innymi badaniami, ktérych wyniki mozna odnalez¢

wplywa na wizerunek organizacji,

w literaturze przedmiotu.

Tabela 2. KorzySci osiggane przez przedsi¢biorstwa z tytulu stosowania koncepcji

CSR.
Kategoria Liczba odpowiedzi % respondentéow
poprawa wizerunku 32 91,4
wzrost zaufania spoteczenstwa 28 80,0
wyzsza lojalno$¢ pracownikéw wobec

. 23 65,7
przedsigbiorstwa
wzrost zaufania nabywcow 19 54,3
wzrost zaufania inwestorow/wiascicieli 16 45,7
wigksza wydajnos¢ pracy pracownikéw 13 37,1
przewaga konkurencyjna na rynku 12 34,3
wzrost wartosci przedsigbiorstwa 9 25,7
wzrost przychodow ze sprzedazy 8 22,9
wyzsza rentownos¢ 5 14,3
fatwiej zdobywa¢ nowe rynki 5 14,3
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inne (jakie?) 0 0
Razem 170 XXX

Po zdiagnozowaniu oczekiwanych efektow, w dalszej czgsci badania
poproszono respondentdéw o odpowiedz jakie, z wymienionych w ankiecie,
determinanty w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do ich osiagania.
Najczesciej wskazywano dhugi okres systematycznie podejmowanych dziatan
(71%) oraz wybor wilasciwego zakresu dziatan (69%). Na trzecim miejscu, pod
wzgledem liczby wskazan, uplasowato si¢ odpowiednie nagtosnienie
podejmowanych dziatan prospotecznych (tab. 3). Jak mozna zauwazy¢, badani
menedzerowie upatruja skutecznosci stosowania koncepcji CSR przede wszystkim
w determinantach wewngtrznych, zaleznych od przedsigbiorstwa. Moze to
swiadczy¢ o dojrzatosci wielkopolskich przedsigbiorcow, ktoérzy odnoszac si¢ do
badanego problemu, nie zastaniaja si¢ niekorzystnym splotem uwarunkowan od
nich niezaleznych.

Tabela 3. Dzialania spoleczne podejmowane przez przedsi¢biorstwa.

Kategorie dzialan spotecznych % respondentéw

Dziatania skierowane do pracownikow:
- spotkania integracyjne,

- zatrudnianie osob niepelnosprawnych, 37,1
- organizacja wypoczynku dla dzieci pracownikow,

- niskoprocentowe pozyczki,

- ksztalcenie.

Dzialania skierowane do spoteczenstwa:

- 1% podatku na rzecz organizacji pozytku publicznego,

- sponsoring, 743
- akcje charytatywne, ’
- wspolfinansowanie infrastruktury lokalnej (wspieranie

lokalnych szkol, przedszkoli, ko§ciotow).
Dziatania na rzecz §rodowiska naturalnego 11,4

Najwigksza popularnoscia dzialan, podejmowanych przez wielkopolskich
przedsigbiorcow, cieszy sig¢ sponsoring, zarowno ten finansowy, jak i rzeczowy lub
ustugowy, nastgpnie akcje charytatywne oraz organizowanie spotkan
integracyjnych dla pracownikoéw. Sporadycznie wskazywano takie dziatania, jak:
przekazywanie 1% podatku na organizacje pozytku publicznego, wolontariat
pracowniczy, przekazywanie z gory ustalonej czeSci przychodéw na cele
dobroczynne, zatrudnianie osob niepelnosprawnych, organizacja wypoczynku dla
dzieci pracownikow, pomoc finansowa pracownikom lub dofinansowywanie ich
ksztalcenia. Zaledwie 11% badanych twierdzito, Zze angazowato si¢ w dziatania
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zwigzane z ochrong $rodowiska. Nalezy uzna¢ to za niski odsetek, zwazywszy na
fakt, iz ekologia jest jedna z najsilniej eksponowanych dziedzin w koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jako ciekawostkge nalezy odnotowac, iz
20% badanych opracowato kodeks postgpowania etycznego obowiazujacego
w przedsigbiorstwie. Jest to wyrazny przejaw formalizacji postaw i dzialan
prospotecznosciowych przedsigbiorstwa, do ktorego dochodzi dopiero na pewnym
etapie jego dojrzatosci w zakresie stosowania koncepcji CSR. Zatem nalezy
z duzym uznaniem odnotowaé miejsce CSR w strategii dziatania badanych
podmiotow i cho¢ nie jest to miejsce znaczace (ok. 70% wskazan), to stanowi
jeden z czynnikow budowania przewagi konkurencyjne;j.

Podczas badan respondenci wielokrotnie podkreslali aktywnos¢ swojego
przedsigbiorstwa w zakresie podwyzszania zadowolenia i standardow zycia
zatrudnionych pracownikéw. Do najczgéciej podejmowanych dziatan w tym
obszarze zaliczono: spotkania integracyjne, dofinansowywanie lub pelne pokrycie
kosztow ksztatcenia oraz opieke medyczna i socjalng dla pracownikéw i ich rodzin
(tab. 4). Taka postawa jest nie tylko przejawem angazowania si¢ podmiotu
w realizacje¢ CSR, ale rowniez mozna ja uzna¢ za wyraz stosowania marketingu
wewngetrznego, ksztattowania lojalno$ci pracownikdéw, tworzenia przyjaznej
atmosfery w miejscu pracy, czy wreszcie budowania kultury organizacyjne;j.

Tabela 4. Dzialania podejmowane w przedsi¢biorstwach, w celu podwyzszenia
zadowolenia i standardu zycia pracownikow.

Kategoria Liczba odpowiedzi % respondentéow
okresowe spotkania integracyjne 21 60,0
darmowe (doﬁpansowywane) kursy, 20 572
szkolenia, studia
opieka socjalna i medyczna dla
A | 17 48,6

pracownikow i ich rodzin
dorazna pomoc materialna 16 45,7
karnety na basen, sitownig, tenisa, itp. 12 34,3
niskooprocentowane pozyczki 11 31,4
Inne:
— Dbilety do kina, teatru, na koncerty,
— atrakcyjniejsze warunki kupna

wyrobow firmy dla pracownikoéw, . 20.0
— dodatek wakacyjny, ’
— komfortowe warunki pracy,
— elastyczny czas pracy,
— elastyczno$¢ w zakresie urlopow.
Razem 104 XXX

Oceniajac wplyw podejmowanych w przedsigbiorstwie dziatan z zakresu CSR,
zarowno tych skierowanych na pracownikow, jak i tych skierowanych na otoczenie
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zewnetrzne, wigkszo§¢ badanych nie zauwazyla bezposredniego zwiazku migdzy
tym rodzajem aktywnosci a wynikami finansowymi (tab. 5). Brak takiej, dodatnie;j
korelacji moze zniechgca¢ wielu przedsigbiorcow do angazowania sig¢
w sprawy spoteczne, gdyz zgodnie z teoria M. Friedmana od podmiotéw
komercyjnych oczekuje si¢ wynikéw ekonomicznych, a nie przejawu troski
o dobrobyt spoteczny.

Tabela 5. Wplyw podejmowanych dzialan spolecznych na wyniki finansowe
przedsiebiorstw.

Kategoria Liczba odpowiedzi | % odpowiedzi
wyniki finansowe przedsigbiorstwa znaczaco 3 3.6
si¢ poprawily ’
zauwazyliSmy niewielka poprawe wynikow

5 14,3
finansowych
nie zauwazyli$my takiej zaleznos$ci 26 74,3
wyniki finansowe przedsigbiorstwa 0 0
nieznacznie si¢ pogorszyty
wyniki finansowe przedsigbiorstwa znaczaco 1 29
sig pogorszyty ’
Razem 35 100

Na koniec zapytano respondentow w jakim stopniu zatozeniami koncepcji CSR
kieruja si¢ partnerzy biznesowi, z ktéorymi utrzymuja oni regularne kontakty.
Badanych poproszono o oceng punktowa wyzej wymienionej kwestii, przyjmujac,
ze 1 punkt oznacza, iz ich partnerzy wcale nie kieruja si¢ CSR, a 10 punktow, ze
bardzo zwracaja na to uwage. Zebrane odpowiedzi poddano analizom
statystycznym i obliczono $rednie wazone dla kazdego z ocenianych podmiotéw,
a ostateczne wyniki zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Stopien zaangazowania partneréw biznesowych w spoleczna odpowie-
dzialnos$¢ przedsigbiorstw.

. Punkty Srednia
Podmioty 112 3 2 3 6 7 3 9 10 punktéw
Nabywcy 313 4 3 5 13 15191010
Liczba odpowiedzi/ | 3 | 6 12 |12 |25]|18(42|72|0 |O

5,43
> 190
Dostawcy 513 8 4 |4 |10 |0 |1 |4
Liczba odpowiedzi/ | 5 | 6 18 {32 |[20(24(0 |0 |9 |40 4.40

Y 154
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Konkurenci 4 14 6 6 5 |4 1 1 |0 |4

krajowi

Liczba odpowiedzi/ | 4 | 8 18 |24 2512410 |8 |9 |40
5,43

> 190

Konkurenci 717 2 3 4 |1 3 13 |0 |4

zagraniczni

Liczba odpowiedzi/ | 7 | 14 |3 12 2006 (2112410 |40
4,20

> 147

Kooperanci 2|3 4 5 1112 |2 |0 |2 |4

Liczba odpowiedzi/ | 2 | 6 12 |20 |55|12(14]0 | 18|40
5,11

> 179

Media 313 3 1 4 |6 |6 2 |4

Liczba odpowiedzi/ | 3 | 6 9 4 20136 (42|16 | 18| 40
5,54

> 194

Inwestorzy/akcjona | 6 | 2 1 3 9 |3 |4 |1 |2 |4

riusze

Liczba odpowiedzi/ | 6 | 4 3 12 [45]18 |28 |8 |18 |40
5,20

> 182

Wtadze samorzadu | 5 | 2 1 9 4 |12 |5 (0 |3 |4

terytorialnego

Liczba odpowiedzi/ | 5 | 10 |3 36 2012 (35|10 |27 |40 5,37

> 188

Jak wynika z zagregowanych danych, srednie ocen oscyluja w granicach 4,20 —
5,54, co oznacza, ze w zasadzie wszystkie te podmioty kieruja si¢ w swych
decyzjach zatozeniami CSR w przecigtnym stopniu. Mozna zatem wnioskowac, ze
nie tylko badane przedsigbiorstwa, ale takze wiele innych podmiotow z ich
rynkowego otoczenia ma $wiadomo$¢ istnienia koncepcji CSR, lecz jej rola na
chwile obecna pozostaje drugoplanowa.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze zardwno w teorii, jak i w praktyce
zastosowanie koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa jest
dyskusyjne 1 niejednoznacznie postrzegane. Ws$rdd badanych przedsigbiorstw
Wielkopolski mozna odnalez¢ jej, raczej umiarkowanych zwolennikéw, ktérzy
implementuja zasady dziatan prospotecznych, lecz z powodu braku jednozna-
cznych pozytywnych efektow ta praktyka nie staje si¢ powszechna. Inna
przyczyna, ktéra prowadzi do takich wnioskow moze by¢ wielko$¢ badanych
podmiotow. Z obserwacji krajow zachodnich wynika, ze CSR przede wszystkim
stosowana jest przez duze, migdzynarodowe korporacje, ktére maja wigcej
mozliwosci w zakresie ,,dawania”, a takze wigksze potrzeby w zakresie budowania
wlasnego wizerunku w spotecznosciach lokalnych.
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SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU WOBEC
INTERESARIUSZY WEWNETRZNYCH ORGANIZACJI

Warunki, w ktorych funkcjonuje $wiat biznesu podlegaja ustawicznym
zmianom. Globalizacja, postgp technologiczny, pigtrzenie si¢ problemow
ekologicznych, spotecznych i kulturowych, $cislejsze powiazanie oraz transparent-
tno$¢ ksztattuja nowe, wymagajace otoczenie. Przedsigbiorstwa, ktore chca by¢
konkurencyjne, musza zaadaptowac si¢ do tych zmian i modyfikowaé swoje
»zachowania”. Musza mie¢ zdolno$¢ do szybkiego i statego uczenia si¢. Powinny
rowniez podja¢ dzialania zwigzane ze zmniejszaniem dysonansu pomigdzy
,madroscia ekonomiczna” — generowaniem zyskow a ,,madroscia etyczna” —
robieniem wilasciwych rzeczy. Obecnie obie te ,,madrosci” moga i$¢ ze soba
w parze, umozliwiajac i zachecajac firmy do ,,godziwego zysku z godziwej
dziatalnoéci'. Tu skuteczna okazuje si¢ koncepcja nazwana spoteczna odpowie-
dzialnoscia biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). W $wiecie biznesu
uznaje sig, ze dzigki odpowiedzialnemu stosunkowi do spoteczenstwa i Srodowiska
firma staje si¢ bardziej konkurencyjna i elastyczna oraz dzigki postawie
odpowiedzialno$ci spotecznej ma szansg przyciagnaé i utrzymacé wigksze grono
klientow 1 najlepszych pracownikéw. Koncepcja CSR to zatem nowa rola
organizacji w spoteczenstwie, nowa wizja partnerstwa. CSR to réwniez podejscie
do prowadzenia biznesu, ktorego podstawa jest systematyczne zarzadzanie
warto$ciami niematerialnymi, majacymi wptyw na jego funkcjonowanie. Jedna
z najczesciej przywotywanych definicji Swiatowej Rady Biznesu ds. Zréwnowazo-
nego Rozwoju stwierdza, ze CSR to ciagle zobowiazanie biznesu do zachowan
etycznych oraz do dziatan na rzecz rozwoju ekonomicznego, przy jednoczesnej
trosce o poprawe jakosci zycia pracownikdéw i ich rodzin, spoteczno$ci lokalnej
oraz catego spofeczenstwa’. W innej definicji CSR rozumiane jest jako zarzadzanie
i odpowiedz na kwestie spoleczne, srodowiskowe, ekonomiczne i etyczne oraz
(w stopniu w jakim biznes moze na nie reagowaé) na oczekiwania swoich

' E. Kelly, Jak nadazy¢ za coraz szybszym tempem zmian w otoczeniu, W: Biznes. T. 2: Zarzadzanie
firma, PWN, Warszawa 2007, s. 235-238.

? Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego rozwoju, CSR, Meeting Changing Expectations,
1999, www.wbcsd.org
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interesariuszy w tych kwestiach’. Odgrywaja oni istotna role we wspolczesnych
teoriach zarzadzania. Zarzadzanie interesariuszami ma wplyw na ksztaltowanie
skutecznosci 1 efektywnosci dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwo,
a trafne i umiejetne odpowiadanie na ich oczekiwania odgrywa istotng rolg
w ksztattowaniu zrownowazonego rozwoju tych firm. Pojgcie interesariusz
(stakesholder) rozpowszechnione zostalo na poczatku lat osiemdziesiatych
ubieglego wieku przez R.E. Freemana (1984). Wedlug niego interesariuszem jest
kazda osoba lub grupa, ktéra moze wywiera¢ wptyw na dana organizacje lub, na
ktora ta organizacja wywiera wpltyw*. Interesariusze to osoby, instytucje lub inne
organizacje, ktore uczestnicza w tworzeniu ,,projektu” (biora czynny udziat w jego
realizacji) lub sa bezposrednio zainteresowane wynikami jego wdrozenia.

Istotnym zrodtem budowy wartoSci przedsigbiorstw odpowiedzialnych spote-
cznie jest takie zarzadzanie zapewniajace wzrost wartosci firmy, ktérego podstawe
stanowi warto$¢ jej interesariuszy’. Cho¢ sama nazwa ,stakeholders” budzi
kontrowersje, zdaniem niektoérych, okres$lana czgsto w jezyku polskim w niezbyt
szczesliwy sposob, to wydaje sig, ze w koncepcji 1 terminologii dotyczacej CSR
zago$cila juz na dobre. Interesariuszy mozemy podzieli¢ na wewngtrznych
1 zewnetrznych, co ilustruje ponizszy rysunek.

Interesariusze zewnetrzni

Klienci Konkurenci

Interesariusze wewnetrzni

Wierzyciele Dostawcy

Kierownictwo Udziatowcy

Banki

Pracownicy Akcjonariusze

Zwigzki zawodowe

Wtadze lokalne Organizacje
i panstwowe pozarzadowe

Spotecznosé¢ lokalna

Rys. 1. Przyklad interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: C. Mark — Herbert, C. von Schantz,
Communicating Corporate Social Responsibility — Brand Management, EJBO, 2007, nr 2,
s. 5.

3 M. Line, R. Braun, Baseline study on CSR practices in the new EU member states and candidate
countries 2007, s. 9, www.acceleratingcsr.eu/uploads/docs/BASELINE_STUDY_ON(summary).pdf
* RE. Freeman, Strategic Management: A Stakeholders approach, Boston: Pitman Publishing
Company, 1984, s. 25.

’A. Jablonski, M. Jablonski, Warto$¢ interesariuszy jako kluczowy czynnik wartoéci organizacji
odpowiedzialnych spotecznie, ,,Problemy Jakosci” 2008, nr 5, s. 33.
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Utrzymywanie pozytywnych relacji z wszystkimi interesariuszami jest
koniecznym warunkiem na drodze do zréwnowazonego rozwoju. Kazdy z nich jest
wazny 1 kazdy ma swoje oczekiwania wobec firmy. Wiele inicjatyw zwiazanych ze
spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu kierowanych jest do pracownikéow jako
istotnych interesariuszy, z ktorymi przedsigbiorstwo powinno si¢ liczy¢, ktorych
informuje si¢ i zachgca do dziatan prospotecznych. Koncepcja odpowiedzialnosci
spotecznej stawia zatem pracownikow w centrum zainteresowania firmy. Na
poziomie przedsigbiorstwa dotyczy to gléwnie kwestii zwiazanych z rozwojem
1 inwestycja w rozwoj kapitatu ludzkiego oraz zdrowia i bezpieczenstwa pracowni-
kow.

Zwraca si¢ uwage na dzialania innowacyjne w zakresie ciaglego rozwoju,
elastycznoéci zatrudnienia i perspektyw kariery w firmie®. Aby zaznaczyé rolg
ludzi w organizacji, warto przytoczy¢ definicje kapitatu ludzkiego wedtug
A. Sajkiewicza, zdaniem ktorego, kapitat ludzki to: zespoly ludzkie trwale
zwiqzane z firmq i z jej misjq, umiejqce wspolpracowac, o kreatywnych postawach
i kwalifikacjach. Stanowiq one motor i serce firmy, bez ktorych nie moze
dokonywac¢ sie jej rozwéj w réznych uwarunkowaniach gospodarczych otoczenia'.
Warto$¢ i unikatowo$¢ kapitatu ludzkiego jest bezcenna, a jego rozwo6j przynosi
wymierne korzySci finansowe dla organizacji. Natomiast rola zarzadzania
kapitatem ludzkim polega na dazeniu do ustawicznego zwigkszania udzialu
czynnikéw niematerialnych (wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci, postawy) w wytwa-
rzanych wyrobach oraz calkowitej warto$ci rynkowej organizacji. Winno o tym
pamigta¢ przede wszystkim najwyzsze kierownictwo, stosujac nowe podej$cie do
zatrudnionego kapitatu ludzkiego, zapewniajac mu ustawiczny rozwoj oraz
ksztattujac z nim wlasciwe, harmonijne stosunki partnerskie. Jest to mozliwe, gdy
pracodawcy®:

e stosuja metody zarzadzania prowadzace do zwigkszania zaangazowania
pracownikéw, oparte na zasadzie, ze pracownicy sa cenionymi cztonkami
organizacji oraz pomagajace w tworzeniu atmosfery wspotpracy i zaufania;

e umozliwiaja pracownikom wypowiadanie sig, a tym samym wywieranie
wptywu na podejmowane decyzje;

e zdaja sobie sprawe, ze pracownicy, ktdorymi zarzadzaja, stanowia grupe
zréznicowana pod wzgledem indywidualnych i grupowych potrzeb, stylu pracy
1 aspiracji;

e podejmuja roznorodne dzialania, aby zapewnié wszystkim réwne szanse
1 zagwarantowac etyczne podejécie do zarzadzania pracownikami, opartego na
trosce o ludzi, sprawiedliwego i przejrzystego;

% www.opoka.org.pl/biblioteka/X/XB/odpowiedzialnobiznesu.html

" A. Sajkiewicz, L. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludzmi. Organizacja proceséw personalnych,
Poltext, Warszawa 2002, s. 21.
M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 33.
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e 7naja, ze organizacja odpowiada za zapewnienie rownowagi migdzy praca
a zyciem osobistym.

W kazdej nowej koncepcji, a taka jest CSR, to wiasnie zrozumienie dla nowych
idei, zaangazowanie 1 nieustanne wsparcie najwyzszego kierownictwa daje
poczatek budowania nowoczesnej, prospotecznej i odpowiedzialnej organizacji.
Dla ludzi nie ma nic bardziej przekonywujacego niz konsekwencja w dziataniu
osoby propagujacej wysokie standardy etyczne i nic bardziej zniechgcajacego niz
jej brak. Przy braku motywacji, zaangazowania i chegci kierownictwa, pozostali
pracownicy nie podejma zadnego wyzwania, w tym tego, zwigzanego z prowa-
dzeniem odpowiedzialnego biznesu.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu wymaga od organizacji przystosowania si¢
rowniez do zmiany kultury firmy, kultury opartej na idei CSR. Kultura organizacji
jest medium zycia spolecznego, umozliwiajacym uczestnikom organizacji
komunikacj¢ i nadajacym sens ich dzialaniom, do$wiadczeniom, wyborom.
Kultura organizacyjna jest procesem ,dzieje si¢” bardziej niz ,jest”, mozna
powiedzie¢, ze jest zbiorowym dziataniem, a raczej zbiorowymi ramami
odniesienia dla dzialania. W tym sensie kultura organizacyjna organizuje
do$wiadczenie i dzialania’. Kultura firmy jest wiec zagadnieniem bardzo
ztozonym, a wszelkie zwiazane z nia konieczne zmiany budza u pracownikow
niechg¢¢, niezrozumienie potrzeby tych zmian oraz strach przed nieznanym.
Organizacje, ktore realizuja zadania z obszaru CSR uwazaja, ze najlepszym
sposobem na pokonanie strachu, oporu przed zmiang jest udoskonalanie i utrzy-
mywanie na wysokim poziomie komunikacji, motywacji i edukacji. Dobra
komunikacja, ktora jest ,.krwioobiegiem” kazdej organizacji warunkuje wilaczenie
w inicjatywe CSR wszystkich pracownikéw. Pomaga ona nakresli¢ istote i miejsce
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w strategii przedsigbiorstwa. Utatwia
thumaczenie, jak ta koncepcja odnosi si¢ do poszczegélnych stanowisk pracy i jakie
z tego ptyna korzy$ci. Dobrze funkcjonujaca komunikacja stwarza szanse dla
wszystkich pracownikéw na wykazanie si¢ kreatywnoscia, zmniejsza uczucie
niepewno$ci 1 umozliwia pelne uczestnictwo 1 zaangazowanie W procesy.
Zaangazowanie pracownikow przektada si¢ na efektywno$¢ w pracy i przekonanie
do stusznosci dziatan podejmowanych w firmie, decyduje réwniez o tym, jaki
komunikat przekazuja oni do otoczenia. Wlasciwa komunikacja wewngtrzna
odzwierciedla zatem filozofig¢ firmy, pozwala na efektywna pracg i skuteczng
motywacj¢ pracownikdw. A przeciez oni sa najwartoSciowszymi ambasadorami
przedsigbiorstwa. Spoteczna odpowiedzialnos¢ firmy stanowi roéwniez jeden z ele-
mentéw pozafinansowego motywowania pracownikow. Dzigki kodeksom
etycznym, programom spotecznym, dbatosci o $rodowisko, wizerunek firmy
w oczach pracownika ulega poprawie. Pracownicy z wigkszym uznaniem odnosza

’ AK. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewno$ci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 183, za: M. Kostera, Postmodernizm w zarzadza-
niu, PWE, Warszawa 1996, s. 75-76.
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si¢ do jej funkcjonowania widzac, iz czg$¢ aktywnoS$ci skierowana jest na

rozwiazywanie istotnych — réwniez dla nich — probleméw spotecznych'.

Powstajace w firmach kodeksy etyki powinny by¢ potwierdzeniem przestrzegania

przez firme wysokich standardow etycznych.

Ponadto:

e dostarczaja menedzerom i pracownikom jasnych wskazowek, tak ze widza oni,
czego si¢ od nich oczekuje jesli chodzi o etyke zachowania;

e nowym pracownikom daje etyczne wskazowki i poczucie utozsamiania si¢
Z organizacja;
poprawia reputacj¢ organizacji i budzi spoleczne zaufanie do tej organizacji;
jest sygnalem dla dostawcéw i klientow, ktéorzy od organizacji moga
oczekiwaé wtasciwego postgpowania;

e wspiera kultur¢ dazenia do doskonalosci, dowodzac zaangazowania organizacji
W sprawy etycznego postgpowania.

Oprocz stosowania kodeksow etycznych, organizacja w ramach CSR powinna
zapewni¢ rowniez pracownikom odpowiednie ksztalcenie i szkolenie w tym
zakresie. Szkolenia decyduja o zapewnieniu odpowiedniej wiedzy i §wiadomosci
pracownikéw. Ich wiedza, a co za tym idzie ich fachowo$¢, stanowi o konkuren-
cyjnosci firmy. Bezsprzecznym jest zatem fakt, ze wiedza pracownikdéw jest
obecnie najwickszym kapitatem firmy. Jednak, aby osiaga¢ wysoki zysk z tego
kapitalu powinien on by¢ stale pomnazany. Dlatego tez, wiedza pracownikow
powinna by¢ caly czas poszerzana poprzez regularne szkolenia z zakresu CSR.
Maja one zapewni¢, ze w firmie realizuje si¢ postawione sobie wczesniej cele
dotyczace CSR i zagwarantowaC, ze powstate projekty w jak najlepszy sposob
rozwiazuja zaistniate problemy. Tre§¢ i forma szkolen wymagaja zrdznicowania
w dostosowaniu do specyfiki pracy poszczegélnych grup pracownikéw i ich roli
w ksztaltowaniu CSR. Oznacza to konieczno$¢ uprzedniej identyfikacji grup
pracownikéw ze wzgledu na rodzaj wptywu na CSR jako catos¢ lub niektdre jego
obszary''. Skuteczne szkolenie moze'*:

e zmniejszy¢ koszty uczenia si¢ (btgdow);

e poprawi¢ efekty osiagane przez pracownika, zespot i firme, czyli rezultaty,
jakos¢, tempo i catosciowa produktywnos¢;

e zwigkszy¢ elastyczno$¢ operacyjng poprzez rozszerzenie zakresu umiejgtnosci
pracownikow;

e przyciagna¢ wysokiej jako$ci pracownikow dzigki zaoferowaniu im
mozliwosci  ksztalcenia si¢ i rozwoju, zwigkszy¢ ich zakres kompetencji
1 umiejgtnosci, dajac im zadowolenie z pracy, lepsze wynagrodzenie i mozli-
wo$C¢ rozwoju w organizacji;

10 www.ipo.pl/public_relations/artykuly/spoleczna_odpowiedzialnosc_przedsiebiorstw_592527.html
''S. Borkowska, CSR — wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Podejécie unijne, ,,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 6, s. 27.

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, ABC, Krakow 2000, s. 449.
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e zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow, zachecajac ich do utozsamiania si¢
Z misja i celami organizacji;

e pomoéc w zarzadzaniu zmiana, pozwalajac zrozumie¢ przyczyne tej zmiany
1 zapewniajac pracownikom wiedze i umiejetnos$ci jakich potrzebuja, aby przy-
stosowac¢ si¢ do nowych sytuacji;

e poprawi¢ poziom ustug dla klientow.

CSR nie moze by¢ traktowane jako jeszcze jedna zupeinie samodzielna
inicjatywa. Powinna by¢ wlaczona w cala filozofi¢ i strategi¢ dzialania
przedsigbiorstwa, wspomagac dalszy jego rozwoj. Nalezy zawsze zidentyfikowaé
ogniwo taczace CSR z ogolna strategia biznesowa.

Wdrazanie projektow zwiazanych ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu jest
trudnym zadaniem, ktére czesto oznacza konieczno$¢ przyjgcia dodatkowych
obowiazkéw na wielu stanowiskach pracy, co w pierwszym okresie moze wywotaé
nieche¢ a nawet sprzeciw. Uprzedzenia te mozna przelamac droga wlasciwej
informacji o celach, zasadach i spodziewanych korzysciach, ktérych nalezy dopa-
trywac¢ sig¢ na wielu plaszczyznach: organizacyjnej, ekonomicznej, technologicznej
oraz psychologicznej. Nie wszystkie te korzySci widoczne sa od razu, jednak
zaobserwowane zmiany pozwalaja mie¢ uzasadniona nadziejg, ze jest to dziatanie
trwate 1 postepujace. Korzysci z wdrazania CSR mozna podzieli¢ na mierzalne,
czyli zmiany podstawowych wskaznikoéw przedsigbiorstwa, takich jak na przyktad
warto$¢ czy zysk ze sprzedazy i korzy$ci niemierzalne, parametry o charakterze
jakosciowym, na przyktad wzrost lojalnosci klientow, zadowolenie pracownikow.
Wsrod korzyscei istotnych z punktu widzenia pracownikow, ktorzy w koncepcji
CSR zajmuja szczegodlne miejsce mozna wymienicé':

e Wazrost satysfakcji 1 zadowolenia z wykonywanej pracy - nierzadko programy
spoteczne daja pracownikom firm mozliwo$¢ sprawdzenia sig, angazujac ich
bezposrednio w dziatania (jak w przypadku wolontariatu pracowniczego) lub
na przyklad w fazie zarzadzania projektem i jego wdrazania. Pracownicy,
ktorzy udzielaja si¢ na plaszczyznie spotecznej, ucza si¢ wspotdziatania
w grupie oraz zdobywaja nowe do$wiadczenia i umiejgtnosci, ktore moga
pozniej wykorzystywaé w swojej pracy zawodowe;.

e Wzrost poczucia przydatnosci, spdjnosci z firma a dzieki temu wigksza
lojalno$¢ 1 zaangazowanie pracownikéw, ktorzy czesto wiedza bardzo mato
0 swoim miejscu pracy, znaja jedynie swoje obowiazki, wiedza czym ogdlnie
zajmuje si¢ firma i kto jest jej wilascicielem. Brak wewngtrznych impulséw
aktywizujacych pracownikoéw sprawia, ze nie interesuja si¢ oni tym, co jeszcze
firma robi w innych dziedzinach. Spoleczne zaangazowanie firmy moze to

13 Opracowane na podstawie: Dlaczego warto by¢ firma zaangazowana spotecznie?
www.centrumwiedzy. komrel.net/cw/index.php?sm=85&ca=593 &al=dd1
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zmieni¢. Wlaczajac pracownikéw w realizacj¢ celow prospotecznych firmy,
udostepniajac im rézne narzedzia do realizowania zadan wykraczajacych poza
obowiazki stuzbowe, sprawiamy, ze zmienia si¢ perspektywa z jakiej
zatrudnieni patrza na firmg - staje si¢ ona nie tylko miejscem zarobkowania,
ale rowniez miejscem gdzie pracownik moze realizowac¢ inne cele zyciowe.

e Wazrost przychylnosci pracownikow firmy - pracownicy z uznaniem odnosza
si¢ do funkcjonowania firmy widzac, iz czg$¢ jej aktywnosci skierowana jest
na rozwiazywanie problemow spotecznych Iub wspieranie spotecznosci, do
ktorych przynaleza. Tworzy sig¢ pozytywny wizerunek firmy i ros$nie do niej
zaufanie wsrod pracownikow. Atrakcyjnos$¢ firmy na rynku pracy zwigksza sie,
co pozwala przyciagna¢ nowych pracownikow i zatrzymac najlepszych.

e Uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji, co wptywa na podniesienie
jakosci i wydajnosci pracy.

e Swiadomos¢ mozliwoéci osiagnigcia w przysztosci korzysci finansowych,
bedacych wynikiem redukcji kosztow wytwarzania 1 funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Powyzsze korzy$ci ukazuja firmom potrzebg i oplacalnos¢ podejmowania
dziatanh w zakresie CSR, co pozwoli po czasie uzyska¢ lepsze wskazniki
utrzymania klientow, powigksza¢ zysk firmy, zapewni¢ wigkszy wklad pienigzny
w rozwijanie zasobow ludzkich, w ochrong $rodowiska i dobre relacje z wszyst-
kimi interesariuszami. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu nalezy ujmowac jako
proces stopniowego doskonalenia, w ramach ktorego przedsigbiorstwo stara sig¢
coraz lepiej zarzadza¢ swoimi relacjami z interesariuszami, w ostatnich latach
majacymi coraz wigkszy wpltyw na sukces przedsigbiorstwa. Traktujac CSR jako
proces stopniowego doskonalenia, nalezy oparta na niej strategie traktowac jako
inwestycje, a nie wylacznie jako koszt ponoszony przez przedsigbiorstwo'.

W praktyce polskich przedsigbiorstw koncepcja CSR nie jest popularna i nie
odgrywa jeszcze znaczacej roli w zarzadzaniu firma. Przyczyn takiego stanu rzeczy
nalezy upatrywa¢ w braku pelnego zrozumienia dla idei zrownowazonego rozwoju
1 koncepcji CSR jako metody prowadzenia dzialalnosci biznesowej. Niskie
zainteresowanie spoteczna odpowiedzialno$cia biznesu moze wynika¢ jeszcze
z innych przyczyn. Po pierwsze jest to brak elastyczno$ci w dostosowywaniu si¢
do zmian, strach przed ich wprowadzaniem i kosztami jakie trzeba bgdzie poniesc.
Opor jest tym wigkszy, ze nie osiaga si¢ natychmiast wymiernych korzysci
finansowych. Kolejny powdd to male zrozumienie potrzeby okreslania ram
przysztej identyfikacji ryzyka w dziedzinie CSR oraz opracowania strategii
angazowania interesariuszy, w tym szczegéOlnie tych wewnetrznych, ktorzy

' J. Filek, Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej, UOKIK, Warszawa 2006, s. 5.
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w hierarchii organizacji czuja si¢ potrzebni, odpowiedzialni za swoja prace,
utozsamiaja si¢ z firma, doskonala ja i decyduja o jakos$ci dla klienta.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dzisiejsza firma sukcesu powinna
identyfikowaé i uwzglednia¢ interesy swoich interesariuszy. Dziatania w zakresie
CSR prowadza ponadto do wyzszego poziomu zaufania, a zaufanie szybko staje si¢
najwazniejsza przewaga konkurencyjng w XXI wieku. Dla zbudowania takiego
poziomu zaufania potrzebna jest migdzy innymi umiejgtno$¢ rozwijania odpowied-
nich mozliwosci przez pracownikow na kazdym szczeblu, wysuwania nowych
opcji, podejmowania szybkich decyzji i elastycznego dziatania, a to z kolei bedzie
si¢ coraz bardziej wiazalo ze wspolnym zbiorem imperatywdéw etycznych. Firmy,
ktore zwrdca si¢ wezesniej w tym kierunku moga spodziewaé si¢ przyciagnigcia
1 zatrzymania §wietnych ludzi, co znow zwigksza korzysci ze zmian .
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WPLYW KLIMATU SPOLECZNEGO
ORGANIZACJI NA JEJ SPRAWNOSC

Klimat spoleczny w organizacji wptywa na dziatanie jej cztonkoéw podobnie jak
klimat przyrodniczy, wyraza bowiem sposob respektowania regut na jakich opiera
si¢ ich wspolpraca. W odpowiedzi na ich zmiang kazdy z cztonkdéw koryguje swoj
stosunek do organizacji i do pozostatych uczestnikow wspolpracy. Skutkiem
pogorszenia klimatu spolecznego jest spadek zaangazowania. Pracownicy staja si¢
niezadowoleni z organizacji, ze swego miejsca w niej oraz ze sposobu odnoszenia
si¢ pozostatych cztonkow organizacji i odchodza zniej, a nawet wystepuja
przeciwko niej. Gdy systematycznie badamy zmiany klimatu mamy mozliwos¢
zapobiezenia zerwaniu wspOtpracy — kryzysom i usprawnienia organizacji.

Zacznijmy rozwazania od kilku wyjasnien terminologicznych i pojgciowych.
Nauki o zarzadzaniu korzystaja z wynikow badan kilku dyscyplin naukowych.
W tym z wynikdéw badan nauk ekonomicznych i takich nauk spolecznych, jak
socjologia i psychologia oraz prawo, a takze nauk technicznych zajmujacych si¢
planowaniem i nadzorowaniem proceséw produkcyjnych oraz projektowaniem
systemow produkcyjnych. Cho¢ w klasyfikacji nauk w Polsce, nauki o zarzadzaniu
zaliczane sa do nauk spotecznych i ekonomicznych, nie da si¢ naukom
technicznym odmoéwi¢ miejsca wéréd tych nauk'. Gdyby na miejsce zarzadzania
wprowadzi¢ kierowanie, woéwczas nauk technicznych nie datoby si¢ odnies¢ do
nauk o kierowaniu, rozumianym jako kierowanie systemami spolecznymi.

Zarysowana tu sytuacje cechuje zamieszanie terminologiczne i pojeciowe’,
a jego zrodtem jest ztozono$¢ praktyki spotecznej oraz brak rygoryzmu wsrod
uczonych zajmujacych si¢ zjawiskami z tego obszaru. Rzecz jest o tyle skompliko-
wana, ze zarzadzanie i kierowanie oraz gospodarowanie sg pojeciami stosowanymi
do opisu i analizy z jednej strony niezaleznych dzialan jednostek, a z drugiej ich
grup tworzacych nowoczesne systemy spoleczne, np. przedsigbiorstwa. Analizo-
wanie sposobow funkcjonowania tych drugich wymaga dostrzezenia mechaniz-

' Wydaje sie, ze powinni$émy zamiast nauk o zarzadzaniu wprowadzi¢ nauki o kierowaniu.
Wyjasnieniu i uzasadnieniu tego stanowiska poswigcone sa w czg$ci niniejsze rozwazania.

2 Nawet Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) zalozone 1926 roku ma w
swej nazwie nie zarzadzanie, a kierowanie, bo organizacjami mozna kierowac.
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moéw rzadzacych racjonalnymi dziataniami jednostek i réznic migdzy dziataniami
jednostkowymi oraz kolektywnymi.

Jednostki wspodtpracujace w ramach systemu spotecznego nie przestaja by¢
autonomicznymi i racjonalnie dziatajacymi podmiotami, bez zgody i zaangazo-
wania ktorych nie powstanie kolektywnie dziatajaca grupa.

Analizowane tu pojgcia: gospodarowania, zarzadzania i1 kierowania majq
zastosowanie do opisu dziatan jednostek, cho¢ w powszechnym mys$leniu
ograniczane sa do opisu dziatan kolektywnych w systemach spotecznych. Jest to
pierwsze zrddto zamieszania wokot nich.

Roéznice migdzy tymi pojgciami dostrzegal Tadeusz Kotarbinski, ale
nawiazujacy do niego, nalezacy do kregu prakseologdéw, autorzy opracowan
z zakresu nauk o organizacji i zarzadzaniu, mieli czgsto problem z wyraznym
oddzieleniem pojecia zarzadzania od kierowania. Slady tych probleméw
znajdujemy, np. w ksiazce Jana Zieleniewskiego®, ktory w wielu miejscach taczy,
a nawet uzywa zamiennie oba pojecia, mimo ze dostrzega rdéznice migdzy
czynnos$ciami kierowania i zarzadzania.

Chaosu nie rozwiazaty, a nawet go powigkszyly, masowo wydawane w Polsce
od poczatku lat dziewigcdziesiatych ubieglego wieku, podreczniki i publikacje
pochodzace z obszaru jezyka angielskiego. Wielu tlumaczy, pojawiajace si¢ tam
stowo management zastgpuje stowem zarzqdzanie, zamiast kierowanie. Jest to
o tyle niezrozumiate, ze w jezyku angielskim stowo management oznacza
czynno$¢ kierowania, a nie zarzadzania. Slowo to wywodzi si¢ od slowa
,to manage” — kierowaC, a to z kolei pochodzi od francuskiego manége
oznaczajacego kierowanie koniem lub kierowanie w ogoéle. W nowym stowniku
Webstera® znajdujemy wyjasnienie, ze manage oznacza kontrolowanie i kiero-
wanie osoba lub przedsiebiorstwem. Thumaczy czg§ciowo usprawiedliwia fakt, ze
czynno$¢ nazywana stowem management opisywana jest przez autorow jako
polaczenie czterech rodzajow czynnosci podporzadkowanych: planowania,
organizowania, kontrolowania i motywowania. To wskazuje, ze takze w jezyku
angielskim taczone sa czynnoSci zarzadzania i1 kierowania. Ma to swoje
uzasadnienie — jak sadz¢ — w fakcie, ze oba rodzaje czynno$ci wystepuja
w dziataniach kazdego kierownika. Tymczasem — w moim przekonaniu — sa to
catkowicie odmienne rodzaje czynno$ci i powinno si¢ je odrozniaé. Bez tego nie da
si¢ zrozumie¢ jednostkowych dzialan ludzi. Nalezy je odrdéznia¢ réwniez na
poziomie dziatan kolektywnych. Nie rozrdznianie tych poje¢ w opisie dziatan
jednostki uniemozliwia zrozumienie mechanizméw rzadzacych dziataniami

3 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie, Wyd. 5, PWN, Warszawa 1976. Jest to najlepszy — moim
zdaniem — podrgcznik pos$wigcony zagadnieniom: celowego dziatania, organizacji, zarzadzania
i kierowania, rozwijajacy idee prakseologii. Zawiera tez bardzo sumienny przeglad literatury
przedmiotu, cho¢ nie omawia nowszych opracowan, poniewaz powstat dos¢ dawno.

* New Webster’s dictionary of the English language, Fifth reprint, India 1989.



Wplyw klimatu spotecznego organizacji na jej sprawnos¢ 43

kierownikow 1 kierowanych przez nich grup, w ktorych czesto zapomina sig
o0 autonomii tworzacych je jednostek.

W opisie dziatania cztowieka obok czynnosci zarzadzania i kierowania pojawia
si¢ jeszcze gospodarowanie. Pojecie gospodarowania jeszcze bardziej niz
zarzadzanie i kierowanie taczone jest w mysli potocznej i naukowej z dziataniami
kolektywu. Tymczasem te trzy pojgcia najpierw odnosza si¢ do trzech aspektow
racjonalnego dziatania jednostek, a dopiero posrednio do dziatan grup. W praktyce
naktadaja si¢ na siebie, a przez to nie jest latwo je rozdzieli¢. Winni$my odrozniaé
je w strukturze dziatania jednostki, a nastepnie w strukturze dziatan kolektywnych.
Na jednym i na drugim poziomie wiasciwym podmiotem dziatajacym pozostaje
jednostka, bez ktérej chocby wymuszonej i milczacej zgody nie da sig stworzy¢
spotecznego systemu dziatajacego kolektywnie. Przejscie od jednostek do grupy,
od dziatan jednostkowych do kolektywnych wymaga wniesienia nowej warto$ci —
regut instytucjonalnych rzadzacych wspotpraca, a w konsekwencji stworzenia
organizacji.

Zacznijmy od poddania analizie czynno$ci zarzadzania i kierowania. Na
poczatek zatrzymajmy si¢ na dzialaniach jednostkowych. Najprosciej da si¢ je
odr6zni¢, odnoszac kazde z nich do przedmiotu i natury owych czynnosci. I tak,
zarzadzanie polega na doborze drogi dojscia do wybranego celu na podstawie
wiedzy o tym, ktore z mozliwych i znanych drog umozliwiaja przejscie od danych
warunkow wyjsciowych do jakich celow. Ta wiedza ma posta¢ wzoru kulturowego
albo algorytmu. U jej podstaw lezy wiedza o zwiazkach przyczynowych wystepu-
jacych w obszarze potencjalnego dziatania, gdzie wsrdd przyczyn znajdujemy
czlowieka. Bez tej wiedzy nie mozna by zarzadza¢, a kazde zarzadzanie dotyczy
procesu pracy, ktory jest w istocie uruchomieniem zwiazku przyczynowego lub ich
ciagdw. Planowane dziatanie (procesy pracy) ma przyrodnicza naturg, ale samo
planowanie — natur¢ mentalng. Tym, ktory mysli i ktory dziata jest czlowiek,
laczacy w sobie dwie natury: mentalng i materialna, na co zwracali juz uwage
Arystoteles 1 Tomasz z Akwinu.

Za przedmiotowymi dzialaniami jednostki stoi wigc $wiadomy i cielesny
podmiot o podwdjnej naturze: mentalnej i przyrodniczej. Dziatanie tego podmiotu
to proces pracy, stad logiczne jest mowienie o ,,zarzadzaniu procesem pracy’,
a nielogiczne o ,,zarzadzaniu soba czy przedsigbiorstwem”. Zarzadzanie polega
w istocie na zaplanowaniu przysztego dziatania, czyli stworzeniu obrazu jego
przebiegu. W obrazie tym znajdziemy stany wyjsciowe, cel koncowy i etapy
dochodzenia do niego. Planowanie polega zatem na stworzeniu takiego planu.
Optymalnie byloby zakonczy¢ planowanie przed rozpoczgciem pracy. Na tym
jednak zarzadzanie si¢ nie konczy. Jego druga faza jest uzycie planu do
nadzorowania procesu pracy. W tej fazie plan jest uzywany do organizowania
dziatan czyli procesdOw pracy, a nastgpnie do kontrolowania jego przebiegu
1 wynikow. Na podstawie wynikéw kontroli, czyli porownania obrazow wynikow
dzialania z planami, dostrzegamy brak roéznic: cel zostal osiagnigty lub



44 Edward Niesyty

dostrzegamy roéznice, a wtedy musimy na nie zareagowa¢ zmiana dotychczaso-
wych planow. Réwnolegle uzyskujemy: w pierwszym przypadku potwierdzenie
stusznosci wiedzy uzytej do planowania lub podwazenie jej — dowiadujemy sig, ze
uzyta wiedza byta w jakiej$ czg$ci bledna i trzeba ja zmienic.

Tak rozumiane zarzadzanie umozliwia osiaganie celow przedmiotowych oraz
umozliwia rozwijanie posiadanej przez podmiot wiedzy. Ma ono strukturg
eksperymentalnego poznawania z wykorzystaniem metody prob i bledow.
Zarzadzanie jest w istocie zespotem czynnosci mentalnych, ktore jako takie nie
wychodza poza umyst zarzadzajacego. Tym, co to umozliwia jest kierowanie.

Zarzadzanie procesem pracy wchodzi w jego realizowanie, gdy twoérca planu tak
pokieruje swoim ciatem i jego czastkami, by zaczety oddziatywaé na inne elementy
systemu pracy, narzedzia, maszyny, urzadzenia, materialy i surowce... Ma to
miejsce w procesie nadzorowania.

Kierowanie polega na bezposrednim lub posrednim nadawaniu kierunku ruchom
ciala, jego czgdci, a posrednio ruchom innych przedmiotéw lub zachowaniom
zwierzat albo innych osdb. Jedynym obiektem, ktorym cztowiek moze kierowaé
bezposrednio z miejsca, gdzie powstat plan, jest jego ciato.

Kierowanie zawsze wymaga uzycia bodzcéw zdolnych wywota¢ zmiang
w ruchu kierowanego przedmiotu. Takie bodzce wychodza z mézgu, ktdry z jednej
strony mysli, a tym samym planuje, poznaje 1 ocenia wyniki dziatan, czyli zarzadza
procesami pracy, a z drugiej strony, wysylajac bodzce do poszczegdlnych czesci
ciala 1 znajdujacych si¢ tam mie$ni, porusza cialem. W ten sposob cztowiek
funkcjonuje w dwoch obszarach jednocze$nie. W nim mentalne zarzadzanie taczy
si¢ z fizycznym dzialaniem. Wystarczy przerwa¢ fizyczna ciaglo$¢ nerwow
laczacych moézg z migéniami, by kierowanie ciatem stalo si¢ niemozliwe, a w
konsekwencji niemozliwe stalo si¢ kierowanie rzeczami, zwierzgtami, innymi
ludZzmi, czy grupa ludzka. Tym samym przestaje by¢ mozliwe realizowanie
planéw, czyli nadzorowanie proceséw pracy.

W zwiazku z tym logiczne sa stwierdzenia: ,kieruje swoim cialem”, ,kieruje
przedmiotem, urzadzeniem, maszyna, samochodem...”, a takze ,kieruj¢ drugim
cztowiekiem lub grupa ludzi”. W kazdym przypadku oznacza to, ze oddziatluj¢ na
ich ruch lub zachowanie, ale zawsze pierwszym jest ruch kierujacy ciatem tego,
ktory zarzadza. Kierowanie wtasnym ciatem jest kierowaniem pierwszego poziomu
lub bezposrednim, kierowanie innymi rzeczami, zwierzg¢tami i1 osobami jest
kierowaniem posrednim. W szczegdlnosci kierowanie zwierz¢tami i osobami
polega na motywowaniu ich do okreslonych dziatan, a zatem mamy tu trzeci
poziom kierowania. Ludzie sa podmiotami autonomicznymi i tylko oni moga
kierowa¢ swoim ciatem, stad zarzadzanie ich procesami pracy (dziataniami)
wymaga, by oni stworzyli swoje plany i by zechcieli pokierowaé¢ swoimi
dziataniami. To oznacza, ze zanim nasz plan (gdy kierujemy innymi ludzmi
W organizacji) zostanie zrealizowany przez innych ludzi musi przej$¢ przez ich
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osrodki zarzadzajace i przez ich kierowanie. To, czy oni zechca to zrobi¢ zalezy od
trzeciego elementu dziatan — gospodarowania, o czym za chwilg.

Podkreslmy, zarzadzanie jest czynno$cia mentalna, podczas gdy kierowanie —
fizyczna. Pierwsze wymaga wiedzy o naturze zwiazkdow przyczynowych, drugie
sily zdolnej wplyna¢ na ruch, zachowanie kierowanego lub ukierunkowywanego
przedmiotu (ciata, rzeczy, zwierzgcia lub osoby). Zarzadzanie bez kierowania
bytoby jatowe, a kierowanie bez zarzadzania — $lepe lub chaotyczne. Stad oba
rodzaje dziatan sa ze soba $ci§le powiazane, co powoduje, ze zwiazane z nimi
pojecia tez musza si¢ faczy¢, ale nie powinny by¢ utozsamiane. Dzigki zarzadzaniu
kierowanie nabiera skutecznos$ci, dzigki kierowaniu zarzadzanie nabiera realnosci.
Skad czlowiek wie co ma zrobi¢ i jak zaplanowa¢ swoje dziatania?

Zarzadzanie i1 kierowanie tacza si¢ i przeplataja w celowym dziataniu kazdego
czlowieka, w realizowanych przez niego procesach pracy, ale to nie one
wyznaczaja cele tym dzialaniom. Poniewaz kazdy cztowiek gdy pracuje i gdy nie
pracuje, zuzywa posiadane zasoby, musi tak zarzadza¢ swoimi dziataniami, by
zasoby te byly systematycznie odtwarzane. Tu znajdujemy trzecie z pojec
opisujacych sposob dziatania czlowieka — gospodarowanie. Oznacza ono takie
uzycie posiadanych zasobdéw do oddziatywania na $§wiat zewngetrzny (Srodowisko),
by w jego wyniku zostaly one odtworzone. Kazda zywa istota tak dlugo zyje,
dopdki utrzymuje réwnowage migdzy zuzywanymi i odtwarzanymi zasobami, a to
zmusza ja do prowadzenia, podczas podejmowanych dziatan, swego rodzaju
rachunku kosztow 1 korzysci, czyli do poréwnywania zuzywanych zasobow
z uzyskiwanymi dobrami odtwarzajacymi je. Rachunek ten musi robi¢ bezustannie.

Zarzadzanie i kierowanie s3 instrumentami umozliwiajagcymi gospodarowanie
zasobami. Nie one wyznaczaja cele, cho¢ umozliwiaja ich osiaganie. To
gospodarowanie wyznacza wlasciwe motywy ludzkiego dzialania. Jego istota jest
utrzymywanie dynamicznych stanéw rownowagi mi¢dzy podmiotem a otoczeniem.
Rzadza tu sprzezenia zwrotne 1 mechanizmy utrzymywania homeostazy.
Przechodzimy tu do analizy czlowieka jako systemu otwartego, takim systemem
jest rowniez przedsigbiorstwo. Gospodarowanie cechuje sposob dziatania kazdego
takiego systemu. Te pojgcia z ogodlnej teorii systemow umozliwiaja opisywanie
i analize proceséw zyciowych oraz procesy gospodarowania’. Zdolno$é robienia
bilansu posiadanych zasobdw i potrzeb oraz potencjalnych kosztow i korzysci
zwigzanych z kazdym zamierzonym dzialaniem cechuje gospodarowanie. To stad
wyrastaja impulsy do dziatania i jego cele. Niecelowe, nieoszczedne uzycie
posiadanych zasobow predzej czy poOzniej konczy zycie gospodarza. Stad
gospodarowanie jest celowym i oszczegdnym uzywaniem zasobow do oddziaty-
wania na otoczenie. Stluzy podtrzymaniu zycia, czyli odtwarzaniu jego nosicieli.

> Por. L. von Bertalanffy, Ogolna teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984; w ksiazce tej czytelnik
znajdzie wszystkie potrzebne pojgcia.
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Chociaz czg$¢ dobr, wystepujacych w naturze, jest przyswajalna bez
przetworzenia, to nawet one wymagaja pozyskania i przyswojenia, czyli wydatko-
wania posiadanych przez podmiot zasobow. W zwiazku z tym kazdy podmiot
opiera swe dziatanie na takim wydatkowaniu zasobow, by po zamknigciu kazdego
cyklu (gospodarowanie jest dzialaniem cyklicznym) zostaly odtworzone. Tu
wskazuj¢ na warunki, w jakich kazdy cztowiek podejmuje dziatania i z ktoérymi
liczy sig, gdy nimi zarzadza. Dlatego gospodarowanie jest procesem cyklicznym —
reprodukcyjnym.

Gospodarowanie taczy wszystkie zyjace istoty, jest sama istota Zycia i wymaga
systematycznego robienia rachunku kosztow i korzys$ci. W innych kategoriach,
podtrzymanie zycia polega na bezustannym powtarzaniu procesOw pracy
i konsumowania jej wytworow. Tak wigc ponad praca i jej celami znajdujemy
reprodukowanie, a to wymaga gospodarowania posiadanymi zasobami, stad biora
si¢ cele 1 przedmiot proceséw pracy, a wigc cele 1 przedmiot zarzadzania.

Ten mechanizm rzadzi naszym zyciem. Stad we wskazanej na poczatku triadzie
pojecie gospodarowania jest pojeciem centralnym, opartym na cyklach, jego
sktadowymi sa procesy pracy i procesy konsumpcji. Cztowiek jest wewnetrzna
czescia systemu gospodarczego, w ktorym obok niego znajdujemy jego srodowisko
przyrodnicze. Podmiot pracujacy i konsumujacy wpisuje si¢ wen, zarzadzajac
swymi procesami pracy oraz kierujac swoim ciatem, a posrednio oddzialujac na
otoczenie. W ten sposob jest on wewnatrz systemu gospodarowania, a zarzadzanie
1 kierowanie opisuja formy jego aktywnos$ci. Taka jest struktura dzialan kazdej
zywej istoty, a wigc 1 kazdego czlowieka. W ten sposéb zamknatem rozwazania
o strukturze aktywnosci jednostkowej cztowieka.

Przejdzmy teraz do aktywnos$ci kolektywnej i form w jakich realizowane sa:
gospodarowanie, zarzadzanie i kierowanie. Kolektywnie gospodarujac, grupa ludzi
ma do dyspozycji znacznie wigksze zasoby tak pod wzgledem ilosci, jak
1 rodzajow. Do takiego gospodarowania ludzie tworza gospodarstwa. Moga nimi
by¢ gospodarstwa rodzinne ($lady po nich pozostaty w gospodarstwach rolniczych
w niektorych czesciach swiata). W spoteczenstwach rynkowych i przemystowych
takimi gospodarstwami sa przedsigbiorstwa. Cho¢ ich specyfika jest to, ze nie sa
one autarkiczne, a to oznacza, ze przyrodniczy bilans gospodarowania robiony jest
na poziomie spoteczenstwa $wiatowego. Stad mowimy o gospodarce §wiatowej
lub globalne;.

Przedsigbiorstwa sa gospodarstwami kolektywnymi, w ktorych gospodaruje si¢
zasobami dostarczanymi przez kazdego z ich uczestnikow, a praca jest jednym
z tych zasobow. Kazdy z uczestnikow decyzjg o wlaczeniu si¢ w taki kolektywny
system gospodarowania uzaleznia od tego, co otrzyma w zamian i czy bedzie mogt
odtwarza¢ swoje zuzywane zasoby. Jest to warunek zaangazowania we wspolpra-
cg. Dla kazdego z nich odtworzenie wlasnych zuzytych zasobow polega na
korzystaniu z zasobow wytworzonych kolektywnie. Kazdy uczestnik wspotpracy
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systematycznie ocenia wyniki swego zaangazowania i odpowiada na pytanie, czy
wspotpraca przyniosta mu wystarczajace korzysci, czy tez nie. Wspodtpraca ta jest —
by tak rzec — wigc warunkowa i w kazdej chwili moze by¢ zerwana, gdy rachunek
kosztow i korzysci ktorego§ z uczestnikow oceniony zostanie jako niezadowa-
lajacy. To dotyczy wszystkich systemow spotecznych tworzonych przez wiele
0sOb. Takimi systemami sa tez rodziny, ktore w kazdej chwili, gdy rachunek
kosztow i korzysci okaze si¢ dla kogos niekorzystny, sa rozbijane’.

Kazdy czitowiek, gospodarujac kolektywnie, gospodaruje rdéwnoczesnie
indywidualnie. W zwiazku z tym systematycznie przeprowadza osobisty rachunek
kosztow i korzysci wyrastajacych z zaangazowania w kolektywne gospodarstwo.
Ocenia jego wyniki i podejmuje decyzje o powtérnym wejsciu w to dziatanie albo
o porzuceniu go. W przypadku kolektywnego gospodarowania kazdy uczestnik
robi nie tyko indywidualny rachunek kosztow i korzysci, ale rdwniez ocenia
sposob uczestniczenia we wspolpracy. W ten sposob powstaje jego opinia o0 wspot-
pracy i o wspolnym gospodarstwie. Tak dochodzimy do klimatu spotecznego
organizacji. Na tej podstawie podejmuje decyzj¢ o pozostaniu lub porzuceniu
gospodarstwa kolektywnego.

Ten rachunek jest systematycznie robiony przez wszystkich uczestnikow
wspbtpracy’. Jest on robiony przez kazdego z wlasnego punktu widzenia i w odnie-
sieniu do jego gospodarowania zasobami, ktére wnosi do kolektywnego systemu
gospodarowania. W systemie kolektywnego gospodarowania wyniki robionych
w tym samym czasie rachunkdéw przez poszczegdlne osoby moga si¢ rozni¢ i gdy
wladciciele odtwarzajacy wniesiony kapital moga uwaza¢, ze wspolpraca byta
korzystna, osoby zatrudnione moga uzna¢, ze dla nich rachunek ten byl ujemny.
Moze tez by¢ na odwrot.

Tym co umozliwia wspotpracg w grupie jest organizacja — kolektywna sila
wymuszajaca wspoétdziatanie, na niej opiera si¢ wiadza. Wspolpraca wymaga
oparcia jej na jednolitych regutach, ktore beda respektowane przez wszystkich.
Reguly te tworza instytucj¢ spoteczna. Umozliwiaja one przewidywanie zachowan
innych. Wsrod nich sa takie, ktore okreslaja podzial praw i obowiazkow, proporcje
udziatlu w kosztach i korzysciach, itp. Reguly podziatu kosztoéw oraz podziatu
wypracowanych wspolnie dobr sa tutaj kluczowe, bo od nich zalezy czy wszyscy
beda mieli srodki na odtwarzanie siebie z dnia na dzien oraz z pokolenia na
pokolenie.

Obok indywidualnie robionych ocen kosztow i korzySci uczestniczenia we
wspotdziataniu, jej przedmiotem staja sig¢ rowniez reguty rzadzace wspolpraca.

6 Zob. E. Berne, W co graja ludzie. Psychologia stosunkow migdzyludzkich, PWN, Warszawa 1994;
autor przedstawia tam podstawowe tezy oraz pojgcia metody badania stosunkéw migdzyludzkich
zwanej analiza transakcyjna.

7 Ten rachunek moze by¢ robiony co kilka sekund, co kilka dni lub nawet co kilka lat.
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Wsrdd regut rzadzacych wspdlpraca znajduja sig reguly okreslajace kto i na
jakich zasadach zarzadza procesami pracy oraz kto i na jakich zasadach koordynuje
dziatania w zespole, czyli kieruje nim. Jedna z form tych regut sa te, wedle ktorych
okresla sig, kto bedzie kierownikiem i kto bedzie podejmowat decyzje co do celow
i planow dziatania. Kluczowa role odgrywa tu kierownik. Rola kierownika wyrasta
z organizacji, odgrywa on kluczowa rol¢ w koordynowaniu dziatan. By mogt to
czyni¢ musi mie¢ autorytet, czyli zaufanie u swoich podwtadnych. To on ma
mozliwo$¢ kierowa¢ dziataniami podwladnych. Zauwazmy, ze przedsigbiorstwo
jest gospodarstwem, organizacja jest systemem organizowania WwspOtpracy
w grupie. Powszechnie uzywa si¢ stowa organizacja i przedsigbiorstwo zamiennie,
ale jest to btad. Przedsigbiorstwa kolektywnego gospodarowania opieraja swoje
wspotdziatanie na organizacji. Obok mamy wiele indywidualnych przedsigbiorstw,
ktore nie wymagaja organizacji. Podobnie znajdziemy wiele organizacji, ktore nie
sa przedsigbiorstwami. Odrdznienie organizacji od przedsigbiorstw jest wazne, bo
kazde z nich ma inne cele, formy i system regut dziatania.

We wspotczesnych przedsigbiorstwach kierownik jest jednoczesnie osoba
zarzadzajaca, a tym, ktory desygnuje go do tej roli jest wiasciciel kapitatu
wniesionego do przedsigbiorstwa, czasem jego zatozyciel i pomystodaweca.
W mniejszych przedsigbiorstwach wtasciciel, kierownik, zarzadzajacy i gospodarz
jest to jedna osoba®.

Wszystkie wspomniane wyzej reguly tworzace instytucje spoteczne podlegaja
systematycznej ocenie przez podlegajacych ich dziataniu ludzi. Reguly te,
a dotycza one migdzy innymi sposobu wybierania celéw, tworzenia planu
i koordynowania dziatan oraz rozdzielania kosztow i korzysci, obowiazkow i praw,
rzadza wspoipraca w grupie. Ich specyfika jest to, ze nie moga by¢ zmienione
jednostronnie, czyli bez zgody pozostatych uczestnikéw wspodtdziatania, poniewaz
u ich podstaw lezy wspotpraca, zmiana reguty zmienia wspotprace. Reguly te sa
respektowane (przestrzegane), ale niekoniecznie uswiadamiane przez kazdego
uczestnika wspotpracy. Rzadko tez sa $wiadomie oraz swobodnie ustalane. To
powoduje, ze dopiero w trakcie dzialania uczestnicy wspoldzialania dowiaduja si¢
jakiej reguty uzyli, a oprocz tego jak je kazdy rozumial oraz czy te reguly zawsze
sa dla nich korzystne, czy tez nie. Reguly te sa systematycznie poddawane przez
uczestnikow wspotdziatania analizie i ocenie, a oceny te wyrazaja si¢ w postaci
opinii, na podstawie ktorych beda korygowali sposob wchodzenia we wspotprace
az do odejscia z organizacji i przedsicbiorstwa. W ten sposéb zndéw dotykamy
klimatu spotecznego organizacji — wyrazaja si¢ w nim opinie o regutach
wspotpracy.

Zauwazmy, ze WSZyscy uczestnicy wspolpracy systematycznie przechodza od
indywidualnej oceny kosztow i korzysci do oceny wartoSci regut rzadzacych
podziatem kosztow i korzysci w gospodarstwie i na powr6t. Reguly te sa oceniane

8 Warszawa 2000. Autor
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w kategoriach korzystne-niekorzystne, sprawiedliwe-niesprawiedliwe, itp. Gdy
uczestnicy sa zadowoleni z wynikéw osobistego rachunku kosztow i korzysci,
sktonni sa sadzi¢, ze reguly te sa sprawiedliwe i bgda chcieli je podtrzymaé na
przysztos¢. Gdy jest na odwrdt, moga podja¢ probe ich skorygowania. Poniewaz
wiele z tych regut instytucjonalnych taczy uczestnikow wspotpracy w sposob
antagonistyczny’, kazda proba zmiany napotka opdr ze strony zadowolonych.
Szczegolnie silny nacisk na zmiang pojawi si¢ ze strony tych, ktorych przezycie
zostanie zagrozone. Z kolei zadowoleni nie beda wystgpowali z propozycja ich
zmiany, gdyz nie dostrzegaja zagrozenia dla wspolpracy ze strony ktorejkolwiek
reguly'’. Oznacza to, ze zagrozenie dla wspotpracy dostrzegaja jako pierwsi ci,
ktoérzy poprzez stosowanie jakiej§ reguly (instytucji) sa spychani na margines
obszaru wspotpracy lub wykluczani z niej, czyli wykluczani z organizacji. Na tym
polega dziatanie instytucji spotecznych. Sa one tworzone przez wspotpracujacych
dla regulowania wspotpracy, ale rownoczesnie sa analizowane i rozwijane przez
nich. Punktem wyjsécia analizy instytucji (rozlozenia na czastki jej regul) i jej
krytyki sa jej dziatania. Poprzez doznanie, rozpoznanie i zrozumienie zrodet
dyskryminacji mozna przej$¢ do ich krytyki oraz zmiany, udoskonalenia. Jest to
proces analizowania instytucji. Bez niego nie ma mowy o doskonaleniu instytucji
1 tym samym bez doskonalenia form i zakresu wspolpracy. Bez tego nie moglyby
powsta¢ tak wielkie systemy wspotpracy — organizacje — jak Unia Europejska. Ten
mechanizm naturalnej analizy instytucjonalnej dziata na biezaco we wszystkich
systemach spotecznych. Mozna by go usprawnié, gdyby utatwi¢ wyrazanie kazdej
zmieniajacej si¢ opinii wywotanej kolejnym rachunkiem kosztow i korzysci, by
dotarty jako sygnal pojawiajacego si¢ zagrozenia dla wspotpracy do wszystkich,
takze do tych, ktérzy z dotychczasowych regul sa zadowoleni. Gdyby na tej
podstawie mozna bylo uruchomi¢ kolektywnie prowadzona krytyczna analize,
przeszliby$my do $wiadomej analizy instytucji. MoglibySmy dokona¢ korekty
owych instytucji mniejszym kosztem (unikajac walk, strajkéw, kiétni...). Bez
swobody komunikowania nie da si¢ przej$¢ od analizy zywiolowej (naturalnej) do
swiadomej.

W przypadku konfliktu wokoét regul instytucjonalnych, jesli grupa
zadowolonych obroni dotychczasowe reguty wspotpracy, w dhuzszej perspektywie
nie musi to oznacza¢ zwycigstwa, bo niezadowoleni moga obnizy¢ zaangazowanie,
a nawet odej$¢ indywidualnie lub grupowo z organizacji. To moze doprowadzi¢ do
zmniejszenia albo uniemozliwienia wspotpracy, a w konsekwencji zatrzymania
procesow gospodarowania z powodu utraty waznych cze$ci zasobow (np. pracy,
wiedzy lub kapitatu). Wtedy dotychczasowi zwycigzcy moga przekonaé sig, ze

? Mozna méwié tez o dyskryminacyjnym, gdy jedni otrzymuja wiecej praw, dobr, itp., drudzy musza
otrzymac¢ tego mniej, w zamian w podziale kosztéw bedzie na odwroét.

1 Te roznice stanowisk poddal szczegélowej analizie K. Mannheim, opisujac opozycje miedzy
ideologia a utopia. Zob. E. Niesyty, Jacques’a Maritaina teoria przelomu psychokulturowego na tle
nowozytnych teorii myslenia spotecznego, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 1997.
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obronili regute, ktora dyskryminowata niezadowolonych i posrednio rozbili system
wspbtpracy''.

Tak dziata mechanizm analizy instytucjonalnej w kazdym systemie spotecznym
(np. przedsigbiorstwie, panstwie, wspolnocie terytorialnej, rodzinie, itp.).
Mechanizm ten poddatem szczegdtowej analizie w innym miejscu'”. Zwrocitem
tam uwage, ze obok instytucji rzadzacych wspotpraca, w kazdym systemie
spotecznym (organizacji) mamy instytucj¢ rzadzaca procesami komunikowania
czyli procesami wytwarzania wypowiedzi, ich stuchania, nadawania im znaczenia
1 warto$§ci. W ramach tego procesu uczestnicy opisuja, analizuja, krytykuja
1 oceniaja swoje dzialania i swoje wspoéldziatanie. Porozumiewanie jest procesem
opartym na wspotpracy i dlatego jest regulowane regutami instytucjonalnymi.
Prawo do wypowiadania sig¢ i obowiazek stuchania sa reglamentowane13 . Czesto sa
tak uksztattowane, ze wigksze prawa maja tu osoby znajdujace si¢ w centrum
organizacji, majace wladze i kierujace oraz zarzadzajace. Ale pierwszymi, ktorzy
odkrywaja, ze jaka$ reguta rzadzaca wspolpracy jest dla nich dyskryminujaca i dla
tej wspolpracy grozna, na ogot sa ci, ktorzy znajduja si¢ na obrzezach. Oni sa
pierwszymi, ktorzy sa marginalizowani i wykluczani. I to oni dostrzegaja, ktora
reguta to czyni. W opisanej sytuacji, gdy maja dostep do innych organizacji,
opuszczaja dotychczasowa organizacje (odejScia z przedsigbiorstwa), gdy nie
znajda takich mozliwosci beda probowali zmieni¢ niekorzystne dla nich reguty
albo je tamaé (przestgpstwa). Moga doprowadzi¢ do zastapienia os6b na
stanowiskach albo zniszczy¢ dotychczasowy porzadek wspotpracy i zastapi¢ go
innym (rewolucje).

Z punktu widzenia regulacyjnej sprawnosci instytucjonalnego systemu regut
rzadzacych wspolpraca w organizacji wazne jest, by sygnaty o pojawiajacych sie
marginalizacjach i wykluczeniach uruchamialy analizg poznawcza takze w centrum
i by podejmowano dziatania modyfikujace. Do tego potrzebne jest, by wszyscy
uczestnicy wspolpracy, np. w przedsigbiorstwie mogli i chcieli swobodnie
wyglasza¢ swe sady i oceny oraz zglasza¢ propozycje zmian, by nie musieli
obawiac sig, ze spotka ich za to niechciana konsekwencja, rewanz, przykros¢, kara.
Wymaga to zapewnienia wszystkim wspotpracownikom praw do swobodnej

"' Wspotprace w organizacji mozna opiera¢ na zniewoleniu lub swobodzie udziatu. W praktyce
poszczegdlnych organizacji mamy mieszaning tych dwoch zasad. Zniewolenie jako instrument
wymuszenia wspotpracy kusi wielu, wydaje si¢ efektywniejszy i uprzywilejowuje jednych kosztem
innych, dyskryminowanych. To powoduje, Ze w organizacji systematycznie mamy agresj¢ migdzy
uprzywilejowanymi a dyskryminowanymi i zagrozenie zerwania wspoOlpracy 1 zniszczenia
organizacji. Swoboda wspoélpracy opiera si¢ na partnerstwie czyli rownosci praw uczestnikow.
W takich organizacjach tatwiej jest wykrywaé pojawiajace si¢ napigcia, analizowal instytucje
i doskonali¢ je.

'2 E. Niesyty, Miejsce i rola personalistycznej koncepcji spoleczenstwa w humanizmie integralnym
Jacques’a Maritaina, Wyd. Nauk. IF UAM, Poznan 2005.

13 M. Foucault, Porzadek dyskursu, Wyd. ,,Stowo/Obraz Terytoria”, Gdansk 2002, zob. tez inne prace
tego autora, w ktorych pokazuje jak dyskurs jest regulowany i jak reguluje stosunki spoteczne.
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wypowiedzi. Gdy tego nie ma na poziomie dyskursu spotecznego w organizacji,
mamy sygnal, ze reguly wspotpracy na innych poziomach sa dyskryminujace,
a czg$¢ 0sob jest zniewolona.

Osoby uprzywilejowane w innych obszarach wspotpracy, rowniez w obszarze
dyskursu spotecznego, czyli wypowiedzi sa uprzywilejowani i wymuszaja
milczenie stabszych. Jest to dziatanie, ktére mozna poréowna¢ do wyrzucenia
termometru z obawy, zeby ,uciec” przed goraczka. Na dluzsza mete jest to
niebezpieczne dla wspdlpracy 1 organizacji, w ktorej dyskryminowanym
pozostanie uzycie sity albo ndg. W ten sposéb wypowiadaja swoja opini¢. Blokada
swobodnej wymiany opinii i ograniczenie dialogu uniemozliwiaja analizg, krytyke
i korygowanie regut pracy i wspdlpracy. Taka organizacja bedzie doskonalona
zywiotowo poprzez cykliczne kryzysy, a tym samym zagrozona upadkiem. Zrodta
problemow w tym przypadku nie tkwia w systemie gospodarczym czy techni-
cznym, ale w spotecznym.

W wielu organizacjach podejmuje si¢ rdzne proby swiadomej analizy instytucji
wspotpracy. Poszukuje si¢ wiedzy o pojawiajacych si¢ zagrozeniach. Jednym ze
sposobOdw poznania zagrozen w funkcjonowaniu organizacji jest badanie klimatu
spotecznego. Metody jego badania opisatem w innym miejscu'*.

Pojecie klimatu spotecznego opisuje zagregowane oddzialywanie wielu spote-
cznych czynnikdéw, wystepujacych w organizacji, na postawy jej cztonkéw. Pierre
Louart pisze, ze pojecie atmosfery spotecznej wyraza sposob zachowania
pracownikow w organizacji i jest wypadkowa ich indywidualnych odczué¢ oraz
odbija si¢ na funkcjonowaniu organizacji, a przede wszystkim na wydajnosci,
zaangazowaniu, wspotodpowiedzialnoéci i wspotdziataniu'®. Wsrod czynnikow
wptywajacych na postawy pracownikow kluczowa role — jego zdaniem -
odgrywaja:

. uznanie dla pracownikéw,

. poziom informowania,

. powiazanie migdzy strategia a funkcjonowaniem organizacji,
. sprawiedliwo$¢ decyzji,

. swoboda wypowiadania sadow,

. motywowanie do dziatan zbiorowych.

Poniewaz atmosfera (klimat) organizacji jest wypadkowa subiektywnych odczu¢
jej cztonkow, gdy jest zta odbija si¢ na ich postawach, a posrednio na wydajnos$ci
pracy i zaangazowaniu oraz staje si¢ zaczynem wzrostu liczby konfliktow. Jej
pogorszenie sygnalizuje pojawienie si¢ probleméw spolecznych wymagajacych

NN AW~

' E. Niesyty, Wptyw klimatu spolecznego organizacji na jej konkurencyjnosé, W: Konkurencyjnos¢ i
innowacyjno$¢ podmiotow, red. E. Skawinska, Instytut Inzynierii Zarzadzania Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2007.

5P, Louart, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 1995, s. 66 1 67; autor
pisze, ze pojgcie atmosfery spotecznej wyraza sposob zachowania si¢ pracownikow.
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rozwigzania. To dlatego winna by¢ ona badana. Wiedza o jej stanie umozliwia
podjecie racjonalnej interwencji w organizacji i usprawnienie jej funkcjonowania.
Jedna z drog do tej wiedzy jest systematyczne poznawanie zmieniajacych sig opinii
cztonkow organizacji.

Gdy nie badamy wyprzedzajaco klimatu spotecznego, zostaniemy zaskoczeni
zmianami w zachowaniach pracownikow. Jest to z punktu widzenia
funkcjonowania przedsigbiorstwa p6zno, poniewaz zamiast zapobiegac¢ problemom
zmuszeni jestesmy walczy¢ ze skutkami.

Wyprzedzajace badanie zmian klimatu spotecznego robi si¢ najczescie]
metodami shuzacymi do badania opinii. W ten sposob poznajemy zmieniajace si¢
oceny. Analizujac zmiany tych ocen, jesteSmy w stanie przewidzie¢ zmiany w ich
postawach i zachowaniach i odkry¢ zrddta tych zmian. To na tym polega badanie
klimatu spotecznego.

Ponizej przedstawiam zestawy pytan zadawanych podczas badania klimatu
spotecznego. Pierwszy zestaw pytan opracowany zostat przez francuskojezycznych
ekspertow, drugi przez amerykanskich. Przedmiotem badan sa skutki dziatania
respektowanych praktycznie w organizacji regut instytucjonalnych i sposob ich
postrzegania przez grupy zagrozone marginalizacja lub wykluczeniem.

A oto francuski zestaw pytan analizujacych sposoby ich postrzegania przez
pracownikow:
A. Postrzegane zachowanie dyrekc;ji:
oddalenie centréw decyzyjnych,
brak uznania dla wypetnianej pracy,
niezdolno$¢ do przedstawiania mobilizujacego programu,
brak widocznej spdjnosci zespotu dyrekeji,
brak wystarczajacej widzialnosci realizowanej polityki.
B. Postrzegane zachowanie kierownictwa:
niedostateczne zdefiniowanie odpowiednich rol n+1 i n+2,
niedostateczna obecno$¢ w terenie,
brak szacunku dla personelu,
autorytarne zachowanie lub niezdolno$¢ do animowania i regulowania
zespotu,
niezdolnos¢ do rozwoju 0sob,
istnienie polecen i kontrpolecen,
brak jasnych i pelnych (komletnych) informacji,
brak odpowiedzi na pytania i na sugestie polepszenia,
i. ostabienie w traktowaniu symboli.
C. Socjologiczna kompozycja zaktadu i przedstawicielstwo personelu:
a. wasnie migdzy starymi i nowymi pracownikami,
b. grupy spoteczne bardzo typowe z etnicznego, socjologicznego lub
zawodowego punktu widzenia,
¢. mato rozbudowane i mato reprezentatywne przedstawicielstwo personelu,
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d. licytowanie si¢ konkurujacych zwiazkéw zawodowych,
e. tradycja ostrych konfrontacji spotecznych.
D. Postrzegane metody kierowania:
. niedostateczne informacje ogolne,
b. niezrozumienie sposoboéw funkcjonowania przedsigbiorstwa i wymogow,
ktore je okreslaja,
niedbalstwo w przyjmowaniu nowo zatrudnianych,
brak powaznie prowadzonych rozméw okresowych,
zréznicowane indywidualnych zarobkdéw bez jasnego uzasadnienia,
niedostateczne mozliwosci rozwoju lub oparte na niedostatecznie jasnych
regutach, pociagajace za soba poczucie niesprawiedliwo$ci lub nierowno-
sci.
E. Postrzeganie przysztosci i stosunkow przedsigbiorstwa z jego otoczeniem:
niepewno$¢ w tym, co dotyczy przetrwania zaktadu lub zatrudnienia,
niepewno$¢ w tym, co dotyczy intencji dyrekc;ji,
niekorzystna ewolucja uprawianych zawodow,
obawa zdeklasowania z powodu niedostatku posiadanych kompetencji,
trudne relacje z uzytkownikami lub klientami,
niedostatecznie rozumiana ewolucja sposobow funkcjonowania migdzy
przedsiebiorstwem i jego partnerami'’.
A oto drugi przyktad majacy posta¢ stwierdzen, ktorych sluszno$¢ oceniaja
pracownicy:
I.  Wizja organizacji
1. Kierownictwo jasno 1 przekonujaco komunikuje wizje dziatania
organizacji.
2. Szefowie Firmy skutecznie wprowadzaja zmiany, pomagajac organizacji
sta¢ si¢ pomy$lna.
3. Rozumiem jak cele i inicjatywy naszej organizacji przektadaja si¢ na nasz
sukces.
4. Jestem motywowany przez wizj¢ naszej organizacji do jak najlepszego
wykonywania pracy.
5. Chetnie wspieram misj¢ i cele mojej organizacji.
II. Zorganizowanie
1. Pracownicy organizacji wiedzg kto za co odpowiada w organizacji.
2. Zespot obecnie kierujacy przekazuje jasne wskazdéwki i decyzje.
3. W moim wydziale, jestem przekonany, mamy wtasciwych ludzi do pracy.
4. Mamy skuteczne metody przyjmowania i odpowiadania na sugestie zmian.
II. Stosunek do klientow
1. Firma jasno rozumie i odpowiada na potrzeby klientow.

™o a0
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16 H. Landier, B. Merck, P.E. Sutter. Détection, analyse, quantification et maitrise du risque social.
Le modele m@rs, Proposition pour le congres AGRH de sept. 2005. Autorzy sa tworcami metody
MARS shuzacej do diagnozy zagrozen kryzysem w organizacji,
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5.

Firma systematycznie rozpoznaje lub przekracza potrzeby i oczekiwania
klientow.

Dobrze wiem kto jest moim klientem (wewngtrznym lub zewngtrznym).
Moj wydziat konsekwentnie rozpoznaje oczekiwania wszystkich naszych
klientow.

Polityki (zasady), procedury i reguly ulatwiaja dostarczanie klientowi
dobrej ustugi.

IV. Reguly komunikowania
1.
2.

<
D= Z AW

W

4.
5.

Pracownicy moga otwarcie wypowiada¢ si¢ bez obawy o odwet.

Ludzie w moim wydziale raczej méwia prawde, niz to, co chcieliby
ustysze¢ odbiorcy.

Moi wspotpracownicy i ja otwarcie mowimy o tym, co trzeba zrobic.
Komunikowanie migdzy wydzialami jest skuteczne.

Komunikowanie migdzy pracownikami i kierownictwem jest skuteczne.

0j kierownik

Dobrze wiem czego oczekuje ode mnie moj kierownik.

Moj kierownik ma przyjacielskie stosunki z wszystkimi czlonkami
zespotu.

Moj kierownik systematycznie dostarcza mi zwrotng informacje o tym, jak
ja pracujg.

Dziatania mojego kierownika sa zgodne z warto$ciami organizacji.

Moj kierownik systematycznie pyta mnie, co zrobi¢, aby praca byta dobrze
zrobiona.

VI. Moj zespot
1.
2.
3.

4.

5.

Lubi¢ pracowaé z ludzmi w moim wydziale.

Cztonkowie mojego wydziatu wspotpracuja ze soba i pracuja jak zespot.
Zawsze jestem traktowany z grzeczno$cig i szacunkiem przez innych
pracownikow.

Ludzie z innych wydziatéw chetnie wymieniaja informacje z moim
wydziatem.

Czuje wsparcie ze strony innych pracownikéw gdy staje wobec trudnych
wyzwan.

VIIL. Innowacyjnos¢
1.

3.

4.

5
VIIL

P

1.
2. Decyzje Firmy XYZ sa rozsadne i racjonalnie osadzane.

Stale szukamy nowych i lepszych sposobéw wykonywania pracy.

Mamy $cisty proces kontroli dla systematycznego doskonalenia produkcji.

Jestem zachgcany do poddawania idei i1 sugestii udoskonalenia naszej

pracy.

Firma XYZ ceni i popiera kreatywno$¢ i innowacyjnosc.

Firma XYZ zobowiazata si¢ do totalnego zarzadzania jako$cia (TQM).
odejmowanie decyzji

Moge wykonywaé moja pracg wedtug najlepszych moich zdolnosci.
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3. Zasady podejmowania decyzji w Firmie XYZ respektuja dtugoterminowe
jej interesy.
4. Przed podjeciem waznych decyzji poszukujemy wielorakich zrodet
informacji.
IX. Gospodarowanie zasobami
1. Mam wlasciwe narzgdzia i zasoby potrzebne do dobrego wykonywania

pracy.
2. Mam przeszkolenie 1 wumiejgtnosci potrzebne do doskonatego
wykonywania pracy.

3. Wymagana ode mnie ilo$¢ pracy jest rozsadna.
4. Moje talenty i zdolnosci sa wlasciwie wykorzystywane na moim obecnym
stanowisku.
X. Catosciowa
1. Uwazam, ze ta firma jest dobrym miejscem pracy.
Na koniec respondent proszony jest o odpowiedz na nastgpujace otwarte pytania:
1. Jakie sa najwigksze sily (walory) naszej organizacji?
2. Ktore obszary najbardziej wymagaja ulepszenia w naszej organizacji?
3. Jakie sa najwigksze ulepszenia naszej organizacji, ktorych dokonano
w ostatnim roku?'’

W obu przypadkach kluczowym obszarem zainteresowania pytajacych sa reguty
rzadzace procesami wspotpracy i procesami komunikowania. Dostrzega sig, ze
dyskryminacyjne reguly wspotpracy znajduja swoje rozszerzenie rowniez na reguty
komunikowania.

Reguly komunikowania maja kluczowe znaczenie roéwniez w procesie
zdobywania opinii pracownikow, stad wazna jest dbato§¢ o ochrong anonimowosci
respondentow.

W licznych przedsigbiorstwach w rozwinigtych krajach Unii Europejskiej
i Ameryki Potnocnej prowadzi si¢ wskazane wyzej badania systematycznie.
Chodzi w nich o systematyczne $ledzenie zmian klimatu spotecznego.
Przedstawione wyzej badania ankietowe peinig tu rolg badan wstgpnych. Maja
zwrOci¢ uwage na symptomy zagrozen i obszary, w ktorych wystgpuja. Gdy
pojawia si¢ sygnaly o nadchodzacym zagrozeniu kryzysem, przechodzi si¢ do
badan ukierunkowanych.

Przedstawione tu rozumienie klimatu spotecznego zaktada szczegdlny sposéb
rozumienia przedsigbiorstwa. Skupia uwage na zachowaniach pracownikow,
pozostawiajac poza obserwacja opinie i zachowania innych uczestnikow
wspotpracy takich, choc¢by jak wlasciciele 1 zarzadzajacy. Jest to o tyle utomne, ze
funkcjonowanie przedsigbiorstwa oparte jest na wspolpracy rowniez o0séOb
odgrywajacych inne role niz tylko rola pracownika najemnego w przedsigbior-

17 DecisionWise Inc., 2007.
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stwie. Sg to wlasciciele (w czg$ci przedsigbiorstw sa to akcjonariusze anonimowi)
oraz zarzadzajacy. Ich postawy, a te ksztaltowane sa przez klimat spoteczny
panujacy w przedsigbiorstwie, rzutuja na ich decyzje co do pozostania lub zerwania
wspotpracy w przedsigbiorstwie. Wielu analitykow przedsigbiorczosci i zarzadza-
nia, podobnie zreszta jak robia to autorzy podrecznikdéw, piszac o przedsigbiorstwie
i klimacie spotecznym, skupiaja si¢ na jego wplywie na postawy pracownikow.
Poza refleksja pozostawiaja jego wplyw na postawy pozostatych aktoréw
przedsigbiorstwa: wtascicieli oraz kierownictwa.

Ten sposob widzenia przedsigbiorstw dominuje w wielu podrecznikach oraz
opracowaniach naukowych. Ci sami autorzy czgsto zamiennie uzywaja pojgcia
organizacji oraz pojgcia przedsigbiorstwa. Jest to powazne uproszczenie.
Przedsigbiorstwa sa systemami gospodarczymi i moga by¢ jedno lub wielooso-
bowe, a ich istota jest gospodarowanie zasobami. Tym, co obstuguje kolektywne
dziatanie czyli wspotprace jest organizacja, a jej jadrem sa wskazane wyzej reguly
instytucjonalne, na ktorych opiera sig¢ wspolpraca. To one rzutuja na klimat
spoteczny.

W zwiazku z tym w organizacji nalezaloby bada¢ postawy nie tylko
pracownikoéw najemnych, jednej grupy interesariuszy, ale takze postawy
pozostatych grup — wiascicieli (akcjonariuszy) oraz najwyzszego kierownictwa. W
ten sposéb mozna by bra¢ pod uwage opinie wszystkich stron zainteresowanych
regutami instytucjonalnymi organizacji i majacych wptyw na poprawe wspolpracy.

Klimat organizacyjny nie wptywa wprost na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
rozumianego jako gospodarstwa, ani na sprawno$¢ systemu produkcyjnego
przedsigbiorstwa — fabryke. Wptywa na nie posrednio, ksztaltujac motywacje do
dziatania, czyli wolg bycia i wspoipracowania.

Przy tym nie wystarczy raz zbada¢ klimat spoteczny, poniewaz kazde nowe
zdarzenie wewnatrz organizacji lub w jej otoczeniu, kazda zmiana warunkow takze
u konkurencji moze wplyna¢ na zmiang postrzegania regutl wewngtrznych
organizacji.
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KAPITAL LUDZKI JAKO ELEMENT
OTOCZENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Kapitat ludzki jest jednym z najistotniejszych czynnikow produkcji. Celem
artykutu jest prezentacja pojecia kapitatu ludzkiego i poje¢ pokrewnych, takich jak:
zasoby ludzkie, zasoby pracy, itp. Ponadto wskazano tu réwniez na kwestie
zwiazane z zarzadzaniem tymze kapitalem w przedsigbiorstwie. Odnoszac si¢ do
kwestii roli kapitalu ludzkiego, bedacego elementem otoczenia przedsigbiorstwa,
przedstawiono takze jego ksztaltowanie si¢ w Polsce po roku 1990. W szcze-
gblnosci przeanalizowano poziom i struktur¢ ludnosci w wieku produk-
cyjnym (wraz z relacja tego zasobu z zasobami ludnos$ci w wieku przed-
i poprodukcyjnym). Dodatkowo przedstawiono rowniez poziom i dynamike popytu
na pracg. W ostatniej czgsci podjeto probe zdiagnozowania perspektyw rozwoju
poziomu i jako$ci polskich zasobéw pracy w nadchodzacych latach.

1. Pojecie kapitalu ludzkiego w Swietle literatury przedmiotu

Pojecie kapitalu ludzkiego jest w literaturze definiowane w bardzo réznorodny
sposob. Rozni autorzy posluguja si¢ tym pojeciem w réznych kontekstach
prowadzonych analiz, dlatego warto wskaza¢ tu na kilka przynajmniej przyjgtych
definicji tego pojecia.

I tak, zdaniem S.R. Domanskiego kapitat ludzki to zas6b wiedzy, umiej¢tnosci,
zdrowia, energii witalnej zawarty w spoleczenstwie. Zasob ten jest dany przez
genetyczne cechy danej populacji raz na zawsze, ale mozna go powigksza¢ droga
inwestycji zwanych inwestycjami w czlowieka: w ludzi, w kapital ludzki,
w ludzkie zycie'.

Z kolei M. Armstrong zwraca uwagg na to, ze kapital ludzki to wiedza,
umiejetnosci i zdolnosci osob, ktore sa zatrudnione w organizacji’. A zatem autor
ten podkresla fakt wykorzystywania Kkapitalu ludzkiego w organizacjach
gospodarczych, bo tylko wtedy mozna méwi¢ o wartosci tego kapitatu.

' S.R. Domanski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1993, s. 19.

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007,
s. 323.
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Ponadto — jak pisze N. Bontis i wspotpracownicy — kapitat ludzki odzwierciedla
czynnik ludzki w organizacji. To potaczenie inteligencji, umiejgtnosci
i fachowosci, stanowiacych o odrebnym charakterze organizacji’. Element ludzki —
zdaniem tych autoréw — to taki, ktory jest w stanie uczyC sig, zmieniac,
wprowadza¢ innowacje, dziata¢ kreatywnie i ktéry odpowiednio zmotywowany
zapewni dlugotrwate istnienie organizacji®.

Na tle takiego rozumienia kapitalu ludzkiego pojawia si¢ réwniez termin
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdaniem M. Kostery, pojecia takie jak:
zarzadzanie potencjatem spolecznym organizacji, zarzadzanie ludzmi, zarzadzanie
personelem, zarzadzanie zasobami ludzkimi to synonimy i obejmuja, ogdlnie
biorac, realizowanie funkcji personalnej w przedsigbiorstwie’. A funkcja ta —
zdaniem tej autorki — to, podobnie jak funkcja marketingowa, finansowa,
produkcyjna, itd.,, jedna z funkcji przedsigbiorstwa utozsamiana rowniez
z pojeciem polityki personalnej czy kadrowej, czyli polityki bedacej ogolna
filozofia organizacji dotyczaca potencjatu spolecznego organizacji'.

Zasady 1 praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi — obejmujace takie aspekty,
jak dobor pracownikéw, szkolenie i systemy oceny pracownikow — wywieraja
wplyw na efektywnosé calej organizacji’, stad problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi jest tak istotna w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Natomiast zdaniem J. Penca kapital ludzki bgdzie decydowaé zasadniczo
o zdolnosciach przedsigbiorczych i konkurencyjnych firmy, a to spowoduje zmiang
w sposobie podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi®,

Dlatego tez tak istotny wydaje si¢ by¢ rozwoj zasobow ludzkich poprzez
stworzenie im mozliwosci ksztalcenia ustawicznego, szkolenia, podnoszenie
kwalifikacji zawodowych’.

O jakos$ci kapitalu ludzkiego w przedsigbiorstwie decyduja jednak, ogolnie
biorac, zasoby podazy pracy dostepne w danej gospodarce i w danych warunkach.
Zatem, na to jakimi zasobami ludzkimi zarzadzaja przedsigbiorstwa w Polsce ma
wpltyw ogblny zaséb podazy pracy wystepujacy w Polsce, czyli otoczeniu
krajowym przedsigbiorstw.

Podaz pracy obejmuje przy tym spoteczne zasoby pracy, czyli ludnos¢ aktywna
zawodowo, na ktora skladaja sie osoby pracujace i poszukujace pracy'’. Inaczej

3 N. Bontis, N.C. Dragonetti, K. Jacobsen, G. Roos, The knowledge toolbox. A review of the tools
available to measure and manage intangible resources, ,,European Management Journal” 1999,
nr 17(4), s. 391-402, za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 323.

* Tamze.

5 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1997, s. 23.

% Tamze.

7'S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 400.

8 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji. Konflikty i stresy pracownicze. Zmiany i rozwdj
organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 59.

’ M. Armstrong, dz. cyt., s. 29-31.
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podaz ta jest okreslana takze jako potencjat ludzi zdolnych do pracy, ktérymi moze
dysponowaé gospodarka narodowa, przy czym wielko$¢ tych zasobow zalezy od
liczby ludnosci czynnej (aktywnej) zawodowo, wymiaru czasu pracy i1 jego
wykorzystania oraz przecigtnej intensywnosci pracy''.

2. Poziom i struktura podazy pracy w Polsce w latach 1990-2006

Przyjmujac jednak bardziej makroekonomiczne rozumienie zasobow pracy
mozna ponadto zauwazy¢, ze najszerszym zasobem na rynku pracy jest zasob
ludno$ci w wieku produkcyjnym, a szczegdlnie istotne sa tu jego relacje
w stosunku do liczby oséb w wieku przed- i poprodukcyjnym. Dane dotyczace
liczby o0s6b wedtug wieku zaprezentowano na wykresie 1.

Jak wskazuja dane tego wykresu w ciagu badanych lat zmieniata si¢ struktura
wiekowa ludnosci. Cecha obserwowana jest fakt, ze spada liczebno$¢ grupy osob
w wieku przedprodukcyjnym, a wzrasta udzial oséb w wieku produkcyjnym
1 poprodukcyjnym w ogo6lnej liczbie ludno$ci Polski. Taka zmiana moze prowadzié¢
w pewnym okresie czasu do wystapienia w Polsce problemu ,starzenia sig”
spoteczenstwa, wystepujacego juz obecnie w krajach Unii Europejskiej, a skutku-
jacego np. trudnosciami w zakresie finansowania ubezpieczen spotecznych.
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Wykres 1. Ludno$¢ wedlug wieku w Polsce w latach 1990-2006 (tys. oséb).

Zrodto: Maty rocznik statystyczny Polski 2007, GUS, Warszawa 2007, tabl. 5(65), s.116;
Rocznik statystyczny 1991, GUS, Warszawal991, tabl. 5(64), s.41; Rocznik statystyczny
Rzeczypospolitej Polskiej 2005, GUS, Warszawa 2005, tabl. 5(126), s. 194.

O wplywie liczby oso6b w wieku produkcyjnym na rynek pracy i rozmiary
podazy pracy decyduja jednak dalsze mierniki opisujace populacje tychze osob.
Jednym z takich miernikdéw jest aktywnos¢ zawodowa, wyrazona wspotczynnikiem

" W. Jarmotowicz, M. Knapifiska, Polityka panstwa na rynku pracy w warunkach transformacji
1 integracji gospodarczej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005, s. 23.

"' L. Koziot, A. Pocztowski, Gospodarowanie zasobami pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomi-
cznej, Krakow 1988, s. 43.
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aktywnos$ci zawodowej. Ludnos$¢ aktywna zawodowo to wszystkie osoby pracujace
zawodowo, tj.: pracodawcy, pracujacy na wtasny rachunek, pracujacy nieodptatnie
cztonkowie rodzin, pracownicy najemni, ale takze i zarejestrowani poszukujacy
pracy’.

A zatem zasob ten obejmuje zaréwno pracujacych, jak i osoby bezrobotne. Do
pomiaru aktywno$ci zawodowe] wykorzystywany jest wspotczynnik aktywnosci
zawodowej, bedacy stosunkiem liczby o0sob aktywnych zawodowo do liczby osob
w wieku 15 i wigcej lat".

Ksztaltowanie si¢ wysokosci wskaznikow aktywnosci zawodowej w Polsce
prezentuja dane wykresu 2. Jak z nich wynika, wspotczynniki aktywnosci
zawodowej maja w Polsce tendencje spadkowa, dotyczy to zarowno
wspotczynnikdw ogdtem, jak i wspdtczynnikéw aktywnosci zawodowej kobiet
1 megzczyzn osobno. Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze kobiety charakteryzuja sig¢
nizsza aktywnos$cia zawodowa niz mezczyzni, co jest do$¢ czgsto wystgpujacym
zjawiskiem na rynkach pracy w gospodarkach rynkowych.
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Wykres 2. Wspoélczynniki aktywnosci zawodowej w Polsce w latach 1995-2006 (%).
Zrédto: Maty rocznik statystyczny Polski 2007, GUS, Warszawa 2007, tabl. 1(83), s.136;
Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2001, GUS, Warszawa 2001, tabl. 1(150),
s. 131; Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2005, GUS, Warszawa 2005, tabl.
1(162), s. 230.

W charakterystyce kapitatu ludzkiego warto zwroci¢ uwage rowniez na jakosc
tegoz kapitalu mierzona poziomem wyksztalcenia ludnosci zamieszkujacej
terytorium Polski. Stosowne dane zamieszczono na wykresie 3.

Na podstawie danych tego wykresu mozna stwierdzi¢, ze w badanym okresie
zaszly pozytywne zmiany w zakresie poziomu wyksztalcenia ludno$ci. Zwigkszyt

'2 M. Twarowska, Podaz pracy w Polsce w latach dziewiecdziesiatych, W: Przemiany i perspektywy
polskich przedsigbiorstw w dobie integracji z Unia Europejska, red. K. Piech, G. Szczodrowski,
Instytut Wiedzy, Warszawa 2003, s. 25.

13 Rocznik statystyczny pracy 2003, GUS, Warszawa 2003, s. 2.
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si¢ udzial os6b z wyksztatlceniem wyzszym, policealnym i $rednim w ogdlnej
liczbie ludnosci Polski. Natomiast odnotowano spadek udziatu oséb z wyksztalce-
niem niepelnym podstawowym i podstawowym w ogoélnej liczbie ludnosci.
Powyzsze zmiany zaszly w okresie badanym i byly tez obserwowane juz
wczesniej. W szczegélno$ci, np. w roku 1988 odsetek oso6b z wyzszym
wyksztalceniem wynosit 6,5 %, natomiast juz w 2002 wyniést 10,2 %'*. Zmiana
taka niewatpliwie oznacza, ze jako$¢ kapitatu ludzkiego w Polsce poprawia sig, co
rokuje na zwigkszenie szans na zaangazowanie tegoz kapitalu w procesy
wytwarzania produktu krajowego.
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Wykres 3. Struktura ludnosci wedlug wyksztalcenia w Polsce w latach 1995-2005.
Zrédto: Maty rocznik statystyczny Polski 2007, GUS, Warszawa 2007, tabl. 6(66), s.118;
Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2001, GUS, Warszawa 2001, tabl. 7(122),
s. 103.

W latach 1990-2003 nastapit takze wzrost liczby osob, ktére otrzymaty stopien
doktora. Tendencja ta dotyczyla réwniez nominacji profesorskich, nieco jednak
wolniejsze zmiany dotyczyly nadawania stopnia doktora habilitowanego.
W tym przypadku wzrost liczby nadanych stopni notowany byt dopiero od
roku 2000".

Takie tendencje wiaza si¢ rowniez ze wzrostem liczby studentow na studiach
wyzszych we wszystkich typach szkot. W szczegélnosci pomigdzy rokiem
akademickim 1990/1991 a rokiem 2004/2005 liczba studentow szkoét wyzszych
zwigkszyla si¢ niemal pigciokrotnie do blisko 2 milionéw osob. Jednakze ten
gwaltowny wzrost liczby studentéw i nieadekwatny wzrost nakladow na

'* Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Narodowa Strategia Spéjnosci 2007-2013, Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Warszawa, maj 2006, s. 34.

'S B. Kryk, K. Wtodarczyk-Spiewak, Inwestycje w kapitat ludzki a rozwéj gospodarki opartej na
wiedzy (na przyktadzie Polski), W: Kapital ludzki w gospodarce opartej na wiedzy,
red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006, s. 86.
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szkolnictwo wyzsze spowodowal pewne obnizenie si¢ §redniej jakoSci ksztalcenia
i wigksze zroznicowanie jakosci ustug edukacyjnych'®.

3. Pozadane zmiany w zasobach pracy w Polsce

Kierunek zmian, ktére beda zachodzi¢ w zasobach pracy w Polsce bedzie
niewatpliwie wytyczony przez zapotrzebowanie na prace, jakie bedzie zglaszane
przez pracodawcow. Najogodlniej popyt na prace charakteryzuje liczba pracujacych
w gospodarce narodowej, ktorej wysoko$ci zaprezentowano na wykresie 4.

Jak wynika z zaprezentowanych danych wykresu 4, w badanym okresie
zaobserwowano spadek liczby oséb pracujacych w okresie lat 1990-2004,
wyjatkiem jest, zanotowana w 2000 roku, liczba osob pracujacych, ktora jest
nieznacznie wyzsza niz w roku 1995. Z kolei nowy wzrost liczby pracujacych
odnotowano rowniez w latach: 2005-2006. Jest to niewatpliwie pozytywna zmiana,
zwigzana z poczatkami ozywienia gospodarczego, jakie miato miejsce w tymze
okresie. W szczeg6lnosci ozywienie to utrzymywato si¢ nadal w ciagu nastgpnych
kilku miesiecy, co potwierdzaja dane statystyczne dotyczace zmian PKB:
w III kwartale 2006 roku wzrost realnego PKB wyniost 1,6 % w porownaniu
z poplr72ednim kwartatem, ale 5,6 % w pordéwnaniu z analogicznym kwartatem roku
2005"".
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Wykres. 4. Liczba pracujacych w Polsce w latach 1990-2006 (tys. osob).
Zrodto: Maty rocznik statystyczny Polski 2007, GUS, Warszawa 2007, tabl. 2(84), s.140;
Rocznik statystyczny 1991, GUS, Warszawa 1991, tabl. 1(173), s. 92.

O rosnacym popycie na prace informuje rowniez (cho¢ posrednio) spadek stopy
bezrobocia, ktory jest notowany od 2005 roku. I tak, najwyzsza w ciagu kilkunastu
lat stopg bezrobocia odnotowano w Polsce w 2004 roku, a wynosita ona 19,0 %8,
W roku 2005 jej poziom wynosit juz 17,6 %', a na koniec II kwartatu 2007 roku

'6 Program Operacyjny Kapitat Ludzki, dz. cyt., s. 35.
'7 Produkt Krajowy Brutto w III kwartale 2006, GUS, Warszawa 2006.
'8 Maty rocznik statystyczny Polski 2007, GUS, Warszawa 2007, s. 152.
19 .

Tamze.
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stopa bezrobocia wynosita juz 12,4 %. Podobnie optymistyczne tendencje mozna
zaobserwowac jesli chodzi o liczbg ofert pracy. I tak, w 2004 roku zarejestrowano
13,2 tys. ofert pracy, a w 2006 roku juz ponad 30 tys. ofert pracy’. Powyzsze
zmiany rokuja pomyslnie dla sytuacji na rynku pracy, a zatem i dla wolnych
zasobow pracy znajdujacych si¢ w Polsce.

4. Perspektywy ksztaltowania si¢ poziomu i jakosci kapitalu ludzkiego
w Polsce

Sumujac podjete rozwazania nalezy tu zauwazy¢, ze jako$¢ zasobow pracy
w Polsce mierzona poziomem wyksztalcenia ulega stopniowej poprawie z roku na
rok. Jest to zwiazane jednak z nieco nizsza niz wczesniej jako$cia oferowanych
ustug edukacyjnych, gdyz naklady na szkolnictwo wyzsze wzrastaly
niewspotmiernie, a poprawa jakosci kadry w szkolnictwie wyzszym wiazata sig¢
jedynie ze wzrostem liczby nadawanych stopni doktora oraz nominacji
profesorskich, przy stosunkowo niskim wzroscie nadawania stopni doktora
habilitowanego. Tymczasem udzial naktadow na szkolnictwo wyzsze oraz na
nauk¢ w wydatkach budzetu panstwa na rok 2003 stanowil odpowiednio
3,7 i 1,4 % ogélu wydatkow budzetowych®’. W poréwnaniu z analogicznymi
danymi za rok 1991, udzial wydatkéw na nauke w 2003 roku spadt o 1,1 punktu
procentowego, a udzial wydatkow na szkolnictwo wyzsze wzrést o 1,0 punkt
procentowy”. Dane te obrazuja fakt, ze wzrost wydatkow na szkolnictwo wyzsze
byl niewspotmierny, bo liczba studentéw w tym samym czasie zwigkszyla sie
niemal pigciokrotnie.

Istotnym problemem zasobow pracy w Polsce jest rowniez migracja
zagraniczna™. W obliczu integracji z Unia Europejska rynki pracy krajow unijnych
staja si¢ coraz bardziej dostgpne dla obywateli Polski, ktérzy moga tam
poszukiwac pracy. Nie jest to jednak zbyt pocieszajacy fakt, gdyz wyksztatcenie
absolwenta obciaza polski budzet, za$ jego praca (podjeta za granica) nie
przyczynia si¢ do wzrostu PKB w Polsce. A zatem inwestycja w kapitat ludzki
poniesiona w Polsce na rzecz wyksztalcenia absolwenta szkoty wyzszej moze si¢
nie zwrécié, gdyz osoba taka moze nie podjaé pracy w Polsce.

Z kolei, fakt obnizania si¢ bezrobocia w Polsce w ostatnich miesiacach moze
by¢ suma efektu zwiazanego ze wzrostem zapotrzebowania na prace zwiazanego

20 Bezrobocie rejestrowane w II kwartale 2006r., GUS, Warszawa 2006, s. 152; Maly rocznik
statystyczny Polski 2007, dz. cyt., s. 154.

2! Bezrobocie rejestrowane w II kwartale 2006r., dz. cyt., s.152.

22 B. Kryk, K. Wiodarczyk-Spiewak, dz. cyt., s. 89.

2 Tamze.

** Szersza analize wplywu migracji na zasoby pracy w Polsce zawarto m.in. w: M. Knapinska,
Transformacja zasobow pracy w Polsce w latach 1990-2006, ,Polityka Spoteczna” 2008, nr 2,
s. 6-10.
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z ozywieniem gospodarczym, ale i efektu wyjazdu czegsci zarejestrowanych
bezrobotnych za granice w poszukiwaniu pracy. O ile pierwszy efekt jest
pozytywny i oznacza¢ moze trwata poprawg sytuacji w gospodarce oraz na rynku
pracy, o tyle drugi — nie wywotuje juz tak pozytywnych skutkéow dla polskiej
gospodarki.

Niewatpliwie sposobem na poprawe sytuacji polskich zasobow pracy moze by¢
wigksza dbalos¢ o stymulowanie wzrostu gospodarczego, np. poprzez pozyskiwa-
nie $srodkdéw unijnych na inwestycje w infrastrukture, jak rowniez w kapitat ludzki,
gdyz przyczyniaja si¢ one do wzrostu popytu globalnego oraz poprawy jakosci
kapitatu ludzkiego w Polsce. Wspoétfinansowanie projektow inwestycyjnych
roznego typu ze $rodkdéw unijnych stwarza przynajmniej wrazenie ,,wyréwnania
rachunkéw” migdzy Polska (dostarczajacq wykwalifikowana site robocza na unijny
rynek pracy) a Unia Europejska (przyczyniajaca si¢ przez owo dofinansowanie
inwestycji do wzrostu gospodarczego w Polsce). Takie spojrzenie na powyzszy
problem wiaze si¢ ze wspotistnieniem polskiej gospodarki w otoczeniu unijnym,
a takze z faktem, ze polski rynek pracy staje si¢ elementem jednolitego
europejskiego rynku pracy, co wynika z przystapienia Polski do Unii Europejskie;j.
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PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY REKRUTACIJI,
MOTYWOWANIA I OCENY PRACOWNIKOW

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono proces zarzadzania personelem w przedsig-
biorstwach ze szczegdlnym uwzglednieniem elementow: rekrutacji, motywowania
i oceny pracownikow. Przedstawiono dziesi¢cioetapowa procedurg rekrutacji
1 wskazano cechy psychospoteczne jako determinujace przydatno$¢ pracownika na
okreslone stanowisko. W kolejnej czgsci przedstawiono aspekty motywowania
i wynagradzania pracownikéw. Opracowanie zakonczono okresleniem sposobow
i technik w ocenianiu personelu. Zarzadzanie personelem w ujgciu systemowym
nie moze funkcjonowaé bez spojnej polityki planowania, motywowania i kontroli.
Aby te elementy wspotgratly nie nalezy zapomina¢ o spajajacej je funkcji
organizacyjnej jaka pelnig okreslone komorki w strukturze organizacyjne;.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie personelem obejmuje migdzy innymi planowanie dziatan
zwiazanych z zapewnieniem ciaglo$ci zatrudnienia i obejmuje rekrutacje z jednej
strony, z drugiej za§ redukcje personelu, obejmujace przyjecia indywidualne
i grupowe do pracy, ale i takze same zwolnienia. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw
posiada w strukturze organizacyjnej komorki odpowiedzialne za realizacjg takich
dziatan. Ich realizacja odbywa si¢ pod réznymi nazwami. I tak w strukturach
organizacyjnych widnieje najczesciej dziat kadr lub dziat personalny, rzadziej dziat
zarzadzania zasobami ludzkimi. Komorki personalne spelniaja takze czgsto role
dodatkowe, ktore wpisuja si¢ w ksztattowanie wizerunku, tozsamosci i kultury
przedsigbiorstwa. Jednak gtdéwnym celem ich dziatalnosci jest tworzenie zintegro-
wanego zespotu pracownikow, stosownie do kierunku rozwoju przedsigbiorstwa.
Dziatania te powinny by¢ zwiazane z pewna zasada': ksztaltowanie kultury

' L. Zbiegen-Maciag, Marketing personalny, Business Press Ltd, Warszawa 1996, s. 15.
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organizacyjnej jest zgodne ze strategia i kierunkami rozwoju przedsigbiorstwa, zas
zespot pracownikow jest budulcem kultury. Kultura organizacyjna za$§ jest
rozumiana jako wszelkie pojecia, wartosci, normy i przekonania, ktore sq w firmie
akceptowane i przestrzegane przez wszystkich lub przez wigkszos¢ pracownikow
i dzialajq jako system, co znaczy, ze oddziatujq na siebie wzajemnie i sq od siebie
zalezne’. Nie ulega watpliwosci, Ze to ludzie stanowia fundament firmy, poniewaz
sa najbardziej elastycznym ,,materialem”, tatwo podlegajacym zmianom i sa
w stanie bardzo szybko dostosowa¢ do stawianych im wymagan. To ludzie
decyduja o sukcesie firmy, a sukces firmy przektada si¢ na indywidualne poczucie
sukcesu. Stad tez istnieje konieczno$¢ zadbania o jedno i drugie. Gtéwnym celem
polityki personalnej jest zapewnienie firmie wysokiej efektywnosci pracy, a zatru-
dnionym spelnienie ich potrzeb, oczekiwan. Znajduje to odzwierciedlenie
w konkretnych programach personalnych:

- rekrutowania pracownikow,

- szkoleniach,

- opracowywaniu indywidualnych $ciezek kariery zawodowe;j,

- planowaniu awansow,

- programowaniu ptac.
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Rys. 1. Obszar dzialan komérek ds. personalnych.
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Zadania dzialalnosci personalnej w kazdej firmie, realizujace powyzsze
programy, obejmuja: planowanie zatrudnienia, rekrutacj¢ pracownikow, planowa-

ZH. Schenplein, Kultura przedsigbiorstwa i jej rozwoj, ,,Organizacja i Kierownictwo* 1988, nr 7/8,
s. 68.
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nie $ciezek rozwoju, pomoc w realizacji indywidualnego rozwoju, oceng
pracownikdéw, strategie awansOw, dziatania rotacyjne, przekwalifikowanie
pracownikow, wynagradzanie i polityke nagrod, przygotowanie pracownikow do
odejscia z firmy, zwolnienia oraz rozwigzywanie konfliktow indywidualnych
1 zbiorowych, co przedstawiono na rysunku 1. Realizacja tych zadan zalezy migdzy
innymi od wzajemnego przywigzania pracownikow do zespotu, od tego czy czuja
si¢ czgscig zespolu oraz czy srodowisko, w ktoérym pracuja jest przyjazne i chetne
do pomocy.

2. Planowanie zatrudniania

Kazde przedsigbiorstwo zarzadzane strategicznie uwzglednia w dziatalnosci
fluktuacj¢ kadr. Zmiany w zatrudnieniu powinny by¢ paralelne do planu rozwoju
przedsigbiorstwa. Powody, ktorymi przedsigbiorstwa si¢ kieruja mozna podzieli¢
na trzy grupy3:

- planowanie ze wzgledu na konkretne przyczyny,
- planowanie ze wzgledu na korzysci dla okreslonego procesu,
- planowanie ze wzgledow organizacyjnych.

Analiza zapotrzebowania na pracownikow jest pierwsza czynnos$cia planowania
zatrudniania i polega na ocenie aktualnych zasobdéw kadrowych i przebiega wedlug
okreslonych etapow®:

Etap 1 — Identyfikacja rodzajow dziatan, ustug, klientow i kontrahentow.

Etap 2 — Ocena dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Etap 3 — Okreslenie przewidywanych zmian w perspektywie od 2-5 i 5-10 lat
z uwzglednieniem prawdopodobienstwa powodzenia ich wprowadzania, okreslenia
zadan priorytetowych i przewidywanych zagrozen.

Etap 4 — Sporzadzenie zestawienia potrzeb kadrowych dotyczacych liczby praco-
wnikéw z uwzglednieniem analizy otoczenia. Przyklad zestawienia przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Potrzeby kadrowe.

Potrzeby kadrowe

Jest Powinno by¢
Dzialy Stanowisko 1 miejsce Stanowisko i miejsce
w strukturze w strukturze

M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.
* L. Zbiegen-Maciag, Marketing personalny, Business Press Ltd, Warszawa 1996.
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Etap 5 — Uszczegotowienie potrzeb kadrowych w poszczegélnych jednostkach
organizacyjnych. Propozycjg przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Propozycja zatrudnienia.

Propozycja zatrudnienia
Nazwa stanowiska Czas realizacji Uwagi specjalistow

Okreslenie potrzeb personalnych w zakresie realizacji dziatan na okreslonym
stanowisku obejmuje analiz¢ umiejgtnosci i wiedzy w wymaganym obszarze oraz
analiz¢ predyspozycji psychospotecznych. Jedna z wykorzystywanych metod jest
sporzadzanie ,,map cech psychospotecznych”. Realizacj¢ mapy cech przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena kandydata na samodzielne stanowisko kierownicze.

OCENA
L.P. Badana cecha b. niska Srednia  wysoka b. wysoka
niska
1. Uczciwosé (sk.k.) X
2. Inteligencja log. X
3. Lokus Z/W X
4. Pozadany styl X
zarzadzania
5 Styl kierowania X
6 Rozmowy telef.
7. Komunikatywno$¢
8 Zarzadz. czasem
9. 20/20/20 X
10. Erudycja X
11. Argumenty obiekt. X
12. Argumenty subiekt. X
13. Otwarto$¢ X
14. Reakcja na sytuacje X
trudna
15. Rozwiazywanie X
zadan decyzyjnych
16. Podejmowanie X

decyzji
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W procesie diagnozy przystosowania do stanowiska pracy autorka opracowania

poddaje ocenie szereg cech psychospotecznych, wykorzystujac do tego celu
wystandaryzowane testy, jak i utworzone kwestionariusze. Cechy poddawane
ocenie mozna pogrupowa¢ w pewne klasy’.

1.

Komunikacja, ktéra obejmuje: otwarto$¢, stosowanie argumentow
obiektywnych i subiektywnych w dyskusji, erudycjg, komunikatywnosc¢
(wyraziste  prezentowanie  stanowiska) oraz prowadzenie = rozmow
telefonicznych.

Cechy osobowos$ciowe. W tym obszarze poddawane sa diagnozie: uczciwosé
(skala klamstwa), lojalnos¢, odporno$¢ na stres, typ temperamentu,
wewngetrzne/zewngtrzne  umiejscowienie  kontroli, poziom inteligencji
logiczne;.

Cechy zwiazane ze stanowiskiem pracy (tu: st. kierownicze), do ktoérych
zaliczono: organizacje pracy, styl kierowania, styl zarzadzania, kreatywnos¢
W rozwiazywaniu problemow.

Sporzadzenie mapy cech pozwala na identyfikacje deficytow i zaproponowanie
programu naprawczego w formie szkolen, kursow, itp.

Etap 6 — Dokonanie oceny aktualnego stanu kadrowego na podstawie pro pono-
wanego zatrudnienia. Ewentualny wzor dokumentu przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Ocena stanu kadry.

Aktualny stan kadry

Nazwa stanowiska Braki Nadwyzki

Etap 7 — Programowanie stanu kadrowego — prognozowanie planu rent i emerytur,
urlopow okoliczno$ciowych i innych przerw w pracy. Propozycje zastosowania
dokumentu przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Plan $ciezki kariery.

Nazwisko Termin odejs$cia Urlop Urlop bezplatny
i imie na emeryture okolicznosciowy

Etap 8 — Opracowanie planu nastepstw kierowniczych, na ktérego podstawie
dokonuje si¢ wyboru najlepszego nastgpcy. Mozna tego dokonaé¢ wedlug wzoru
przedstawionego w tabeli 6.

3 E. Wiecek-Janka, Materialy z rekrutacji pracownikow dla przedsiebiorstwa handlowego, 2008.
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Tabela 6. Poré6wnywanie pary kandydatéw z zastosowaniem ocen.

Stanowisko: kierownik Marketingu
Nazwisko Wiek Kwalifikacje Ocena wg Gotowosé
iimie w pkt. pracownikow do awansu
Nowak H. 41 5 4 5
KowalskiJ. 36 4 4 4

Reguly weryfikacji kandydatow wewngtrznych i zewngtrznych zwigzane sa ze
stosowaniem skali ocen. Nizej przedstawiono propozycje zastosowania skali
pieciopunktowej do oceny istotnych umiejgtnosci dla wybranego stanowiska.

Przyklad 1. Wykorzystanie skali ocen

Punkty oceniajqce kwalifikacje: 5 pkt. - ukonczone studia wyzsze, podyplomowe,
staze zagraniczne, 4 pkt.- ukonczone profilowane studia wyzisze; 3 pkt. —
wyksztaicenie Srednie, doswiadczenie i praktyka, 2 pkt. — wyksztalcenie srednie;
1 pkt — brak wyksztalcenia i niewielkie doswiadczenie.

Ocena dotychczasowych pracownikow: 5 pkt. — bardzo dobry, 4 pkt. — dobry;
3 pkt. — przecietny, 2 pkt. — staby,; 1 pkt — nie rokuje nadziei.

Ocena gotowosci do awansu: 5 pkt. — ukonczyl kursy i szkolenia z wyrdznieniem,

4 pkt. — ukonczyl kursy i szkolenia; 3 pkt. — rzadko sie doksztatca;, 2 pkt. —
niechetnie sie doksztatca; 1 pkt — nie rozwija sie.

Etap 9 — Przygotowanie planu szkolenia pracownikow, ktory zawiera okreslenie
potrzeb indywidualnych, z doborem szkolenia podnoszacego kwalifikacje lub
szkolenia rozwojowego.

Etap 10 — Ostateczny wybor strategii pozyskania pracownikoéw. Przedsigbiorstwo
posiada dwie mozliwosci doboru: we wlasnym zakresie lub przez profesjonalng
agencje doboru kadr.

Zlecenie przeprowadzenia rekrutacji agencjom doradztwa personalnego wiaze
si¢ czgsto z wysokimi kosztami, ale w zamian firma otrzymuje gwarancje
zastosowania profesjonalnych metod i wytonienia odpowiedniego kandydata
z duzego grona. Samodzielne poszukiwanie kandydatéw jest duzo tansze
1 zazwyczaj przebiega za pomoca planu nastepstw lub weryfikacji wewngtrznej,
np. targi pracy, umowy z uczelniami lub przez referencje znajomych.
Samodzielno$§¢ w doborze kadr jest zwigzana z doktadnym okre$leniem zadan na
danym stanowisku:

- zadania do wykonania,

- charakterystyka maszyn i urzadzen koniecznych do sprawowania funkcji na
stanowisku,

- wiedza konieczna do sprostania wymaganiom stawianym obejmujacym
funkcje na tym stanowisku,
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- opis prac umystowych i fizycznych na tym stanowisku,
- okreslenie warunkow pracy i zagrozen z nim zwiazanych.
Druga grupa informacji jakie powinny by¢ przekazane kandydatom obejmuje listg

obowiazkow:
- obowiazki codzienne (standardowe),

- obowiazki dodatkowe, obejmujace zakres i czgstotliwos¢ ich wykonywania,

- stopien trudnosci obowiazkow,
- zakres odpowiedzialnosci,

- zakres samodzielnego podejmowania decyzji,

dostep do poufnych wiadomosci.

W1kazosc informacji pomagajacych podja¢ decyzje co do wyboru kandydata

zawarta jest w tabeli 7.

Opis stanowiska pracy zawiera przyktad 2.

Tabela 7. Kwestionariusz stanowiska pracy.

Nazwa stanowiska: .......c.cceceeeeruecncene
Obowiazki:

glowne

dodatkowe

specjalne
Przydziat zadan (kto? i kiedy?)
Powiazania z innymi dziatami
Wymagane wyksztalcenie:

szkola, uczelnie

specjalizacja

staze

kursy

uprawnienia

doswiadczenie zawodowe
Wymagana wiedza
Wymagane umiejgtnosci
Wymagania psychologiczne
Wymagania zdrowotne

Sprostanie zagrozeniom
Uwagi:

Zrédto: Opracowanie na podstawie L. Zbiegien-Maciag, 1996, s. 41.

Decydujac si¢ na samodzielny dobor pracownikow nalezy odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, gdzie znalezé osoby, ktérych szukamy. Czgsto takie osoby sa
pracownikami zainteresowanych przedsigbiorstw, ale pracuja na innych stanowi-
skach. Pomocnym w przekwalifikowaniu i przeniesieniu pracownika na inne
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stanowisko jest strategia awanséw poziomych. Zaklada ona doktadna weryfikacje
pracownika (taka sama jak w przypadku kandydatow zewnetrznych).

Rekrutacja zewngtrzna wiaze si¢ z pozyskaniem personelu i z wykorzystaniem,
np. ogloszen prasowych, targéw pracy, poreczen.

Przykiad 2. Opis stanowiska pracy.

1) Nazwa stanowiska: samodzielny sprzedawca.

2) Usytuowanie organizacyjne stanowiska:

a. komu podlega: kierownikowi sprzedazy,
b. nad kim sprawuje nadzor.

3) Zastepuje: dwoch innych samodzielnych sprzedawcow.

4) Jest zastepowany: przez zmiennikow — samodzielnych sprzedawcow.

5) Cele do realizowania na stanowisku (stanowiska kierownicze): organizacja
pracy w terenie, przyjmowanie i realizacja zlecen dzialu sprzedazy,
planowanie pracy w wymaganym horyzoncie czasowym, kontrolowanie
i monitorowanie realizacji planow.

6) Zadania na stanowisku :

a. glowne (70% czasu): planowanie, organizacja i kontrola realizacji
dziatalnosci sprzedazowej,

b. dodatkowe (20 % czasu): sporzqdzanie dziennych sprawozdan z biezqcej
dziatalnosci sprzedazowej,

c. pozostate: utrzymanie statego kontaktu z klientami, dziatami sprzedazy,
zaopatrzenia i transportu, realizacja zalecen przetozonych.

7) Materialy, narzedzia i pomoce, z ktorych korzysta: PC z oprogramowaniem,
nawigacja satelitarna, telefon komorkowy.

8) Wymagania formalne i kwalifikacyjne (okreslic¢ niezbedne i pozadane):

L.p. Wymagania formalne i Niezbedne Pozqdane
Kwalifikacyjne
1. Wiek 28-35 30
2. Wyksztatcenie zawodowe Srednie
3. Wiedza i szkolenie Obstuga urzqdzen: Obstuga PC w zakresie
wozek widlowy, programow magazynowych
paletyzarka
4. Staz pracy 2 lata 5 lat
5. Doswiadczenie w pracy
na stanowisku 1 rok 2 lata
kierunkowym
6. Inne Uregulowany Bez natogow, miejscowy

stosunek do stuzby
wojskowej
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9) Umiejetnosci i cechy potrzebne na stanowisku (okreslic¢ niezbedne i pozqdane).

Lp. Niezbedne Pozqdane
1 Nie karany Dobra opinia srodowiska
2 Bezkonfliktowy Komunikatywny i bezkonfliktowy
3 Uporzqdkowany Zorganizowany
4 Otwarty na szkolenia Poszukujqcy szkolen
5 Punktualny Pracujqcy wtedy gdy jest taka potrzeba
6 Nie sprawiajqcy ktopotow Zaangazowany w rozwoj firmy

10. Wynagrodzenie: 5000 zt brutto

3. Wynagradzanie i motywowanie

Zaangazowanie pracownikow w realizacje celow przedsigbiorstwa zalezy od ich
mozliwo$ci 1 motywacji. Same mozliwosci, ktore poddane szkoleniom moga sig
rozwija¢ nie wystarcza. Musza zosta¢ odpowiednio ukierunkowane i pobudzone.
Aby to osiagnaé trzeba mieé¢ motywacje. J. Stoner® definiuje motywacje jako stan
psychologiczny, ktory przyczynia si¢ do stopnia, w jakim cziowiek sie w cos
angazuje. Obejmuje czynniki, ktore powodujq, wytyczajq i podtrzymujq
zachowania ludzkie zmierzajqce w okreslonym kierunku.

Motywacja to zespot mechanizméw powodujacych uruchomienie, ukierunko-
wanie, podtrzymywanie i zakonczenie zachowan skierowanych na redukcje
napiecia zwiazanego z realizacja odczuwanej potrzeby’.

Motywacje charakteryzuje:

- wzbudzenie energii,

- ukierunkowanie wysitku na okreslony cel,

- selektywne zwracanie uwagi na istotne bodzce,

- stworzenie zintegrowanego wzorca reakcji,

- wytrwate kontynuowanie uksztattowanej w ten sposob czynnosci, dopoki nie
zostang zmienione warunki, ktore ja zapoczatkowaly®. Przebieg redukcji
napigcia motywacyjnego przedstawiono na rysunku 2.

® J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 426.

7 W. Lukaszewski, Wielkie pytania psychologii, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, s. 439.

8 P.G., Zimbardo, F. L. Ruch, Psychologia i zycie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994.
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Rys. 2. Proces redukcji napigcia motywacyjnego.
Zrbdto: Opracowanie na podstawie: Zimbardo, Ruch, 1994.

Najwyzszym stopniem kondensacji motywacji wewnetrznej jest uniesienie. Jest
to stan doswiadczania pozytywnych emocji, takich jak: zaciekawienie, radosc¢
i podniecenie. Objawia si¢ to plynnym i kompetentnym wykonywaniem
skomplikowanych czynnos$ci bez objawow znudzenia, zmgczenia czy zniechgcenia.
Tworca koncepcji uniesienia jest Csikszentmihalyi’, ktory badajac powody, dla
ktorych ludzie wykonuja czynno$ci ,nieprzydatne” (zabawa, rozrywka, sport)
ustalil, ze uniesienie zdarza si¢ ludziom, ktoérzy sa pochtonigci wymagajacym
(i niekoniecznie ,nieprzydatnym”) zadaniem. Warunki doznania uniesienia sa
nastepujace'’:

- dzialanie ma wyrazny cel 1 mozliwa jest szybka informacja o stopniu
osiagnigcia tego celu;

- istnieje rownowaga migdzy poziomem kompetencji a poziomem trudnosci
zadania (oba poziomy musza by¢ wysokie; jezeli oba sg niskie pojawia si¢
apatia, jezeli poziom trudnosci jest wysoki a poziom kompetencji niski — lek,
w odwrotnym przypadku — znudzenie);

- doswiadczamy skupienia umystu i koncentracji na zadaniu;

- doswiadczamy uczucia panowania nad sytuacja.;

- doswiadczamy zatracenia samoswiadomos$ci; stajemy si¢ czescia wigkszej
catosci;

- zatracamy poczucie czasu;

- dzialanie jest wartoSciowe samo przez si¢ (nie maja znaczenia sukces, porazka,
nagroda, czy kara).

W przedsigbiorstwach system motywowania spoczywa na wlascicielach
i kierownikach. Kazdy kierownik, stosujac okreslony styl kierowania, moze

? Csikszentmihalyi® (1975, 1993)
197, Brophy, Motywowanie uczniéw do nauki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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korzysta¢ z rdéznych technik wywierania wplywu 1 motywowania swoich

podwiadnych korzystajac z''

Techniki legalnoS$ci — gd21e realizacja polecenia jest oparta o przyjgte i uzasa-
dnione prawa i jest zwykle wykonywana bez entuzjazmu i mozliwie wolno.

- Racjonalnego przekonywania — gdzie polecenie jest wykonywane po
uprzednim upewnieniu si¢ o rzeczywistej wiedzy przetozonego i jego
wysokich kompetencjach.

- Techniki inspirowania — polegajacej na odwotaniu si¢ do emocji pracownika,
wykorzystuje jego warto$ci 1 zasady po to, by zmotywowaé go do realizacji
polecenia. Konieczne w tej technice jest zaufanie do przetozonego.

- Techniki konsultacji — polegajacej na podwyzszaniu motywacji pracownikow
do wykonania decyzji przez umozliwienie im wspoludzialu w jej podejmo-
waniu. Dzigki zastosowaniu tej techniki wzrasta zrozumienie decyzji
1 powodow jej podjecia, wzrasta odpowiedzialno$¢ za pomysine jej wykonanie
1 zaangazowanie pracownikow w jej wprowadzanie.

- Techniki wymiany — stosowanej najczg$ciej wobec pracownika obojetnego
lub niechgtnego realizacji polecen i polega na zaprezentowaniu oferty nagrody
(rzeczywistej lub domniemanej) pozadanej przez pracownika. Nagrody
powinny by¢ realizowane natychmiast po wykonaniu zadania i rozdawane
oszczegdnie (aby nie przyzwyczai¢ do nich) oraz powinny by¢ odbierane przez
pracownikow jako rekompensata realizacji zadania.

- Apelowania do przyjazni i lojalno$ci — przelozony realizujacy te metode
stara si¢ by¢ mity i chce w ten sposob zjedna¢ sobie pracownikow. Nagroda
w tym wypadku polega na wewngtrznej satysfakcji z realizowania prosby
przetozonego. Odmiang tej metody jest ingracjacja, czyli manipulowanie, ktore
polega na prawieniu komplementéw, odgrywaniu przyjazni i przekonywaniu,
iz proszony jest najbardziej kompetentnys, itp.

- Techniki nacisku — stosowanej w sytuacjach wymagajacych drastycznych
metod, wtedy gdy zawioda wszystkie pozostate metody, wobec pracownikow
leniwych, niechgtnych i apatycznych. Wykorzystuja grozby, zastraszanie,
naciski indywidualne i spoteczne. Odnosza tym wigkszy skutek im bardziej
realna jest grozba.

- Techniki przymierza — polegajacej na wykorzystaniu wsparcia innych osob
wobec pracownikéw biernych i opornych. Technika oddzialuje na zasadzie
"madros$ci grupowe;j”.

Motywowanie pracownikow moze by¢ realizowane dwoma drogami. Po
pierwsze pracownicy moga by¢ motywowani przez kierownictwo za pomoca
systemu: plac, nagréd, pochwat i awanséw. Po drugie, pracownicy moga
motywowac si¢ sami przez realizacje wlasnych potrzeb w pracy zawodowe;j.
Wyro6zniono dwa typy motywacji:

""H. Warciarek, Wiadza i przywodztwo. Techniki wywierania wptywu, ,,Personel” 1997, nr 6, s. 39.
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- Motywacje wewnetrzna, ktora powodowana jest czynnikami psychicznymi
i emocjonalnymi. Czynniki te obejmuja odpowiedzialno$¢, poczucie, ze praca
jest wazna. Motywacja wewngtrzna moze przyja¢ formg zamitowania,
zainteresowania praca, zaangazowania, utozsamiania si¢ z firma (Armstrong).

- Motywacje zewnegtrzna, ktora okresla si¢ jako ,.to, co sig¢ robi na rzecz ludzi,
aby ich motywowac¢”'?. Najpowszechniej stosowana motywacja warunkujaca
realizacj¢ zadan organizacji jest motywacja ekonomiczna. W zamian za
wykonywanie zadah pracownik otrzymuje $rodki, umozliwiajace mu
zaspokojenie potrzeb podstawowych, jak zapewnienie bytu, ale réwniez
potrzeb wyzszego rzedu, np. prestizu.

Indywidualny program rozwoju oznacza proces, podczas ktérego jednostka
wytycza sobie cele i zadania, ktére zawiera w swojej ,Sciezce kariery”.
Wytyczanie ,,$ciezek kariery” przebiega dwoma drogami:

1. Podczas przyjecia do pracy kandydat zostaje poinformowany o mozliwosci
kierunku rozwoju 1 ewentualnym kierunku awansu w strukturach
przedsigbiorstwa.

2. Osoby odpowiedzialne za ksztaltowanie rozwoju pracownikoOw opracowuja
indywidualne ,Sciezki kariery” zintegrowane ze strategia rozwoju
przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa w swojej wizji i misji zwykle deklaruja rozwoj i doskonalenie
pracownikoéw, poniewaz utrzymanie mozliwie wysokiej sprawnosci pracownikow
przektada si¢ na ich efektywno$¢ pracy.

Przyklad 3. Badania wlasne w mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych

Rekrutacja pracownikow w firmach rodzinnych opiera si¢ na trzech zrodtach.
Kandydaci mogq pochodzi¢ z rodziny, mogq by¢ wylonieni wsrod znajomych lub
kregu osob obcych. W procesie selekcji czesto preferuje sie osoby pochodzqce
z rodziny. To zjawisko moze mie¢ zarowno pozytywny, jak i negatywny wplyw na
przedsiebiorstwo, ktéry zalezy od kwalifikacji danego kandydata®.

W zakresie motywowania, powierzanie czionkom rodziny  bardziej
odpowiedzialnych zadan pozytywnie wplywa na ich motywacje, zachecajqc ich do
wigkszego niz innych pracownikow, zaangazowania w sprawy firmy. Z motywo-
waniem Scisle wiqzq sie kwestie wynagradzania pracownikow. Rowniez w tym
zakresie autorka dostrzega pewne prawidlowosci charakterystyczne dla firm
rodzinnych. Place otrzymywane przez czionkow rodziny sq najczesciej
korzystniejsze niz pozostalych pracownikow (wnioski na podstawie badan
wiasnych). Wiekszos¢ badanych wiascicieli (badania przeprowadzone w I kw.

12 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.

'3 E. Wigcek-Janka, Polish family microentrprises on global market (results of preliminary research),
W: W.M. Grudzewski, I. Hejduk, S. Trzcielinski, Organizations in Changing Enviroment. Current
Problems, Concepts and Methods of Management. HAAMAHA, Poznan 2007, s. 103-109.
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2006 roku na 99 przedsiebiorstwach rodzinnych w Wielkopolsce) stosuje
motywacje pracownikow preferujqc premie uznaniowq — w 62% (w tym 45%
przyznanych cztonkom rodziny) przez pracodawcow, ktorych firmy zlokalizowane
sq w miejscowosciach do 30 tys. mieszkancow i w 90% przez pracodawcow matych
firm w miejscowosciach pow. 100 tys. mieszkancow. Zaledwie jednak 25%
wlascicieli mikrofirm dziatajqcych w branzy produkcyjnej deklaruje stosowanie
premii jako Srodka motywacyjnego. Przy wyborze technik motywacji duze
znaczenie odgrywa rowniez rodzaj prowadzonej dzialalnosci gospodarczej i tak
np. premie uznaniowe przyznawane sq najczesciej w dzialalnosci ustugowo —
produkcyjnej (100%) oraz w handlu — 63%. Najrzadziej ta forma motywowania
wykorzystywana jest w branzy produkcyjnej. Rownmie waznym sposobem
motywowania, w ocenie badanych, jest ustna pochwata pracodawcy. 47%
pracodawcow w matych miejscowosciach (do 30 tys. mieszkancow) i 71%
pracodawcow mikrofirm dziatajacych w miastach pow. 100 tys. mieszkancow
stosuje te forme motywowania ‘

Zorganizowanie optymalnego rozwoju 1 utrzymanie wysokiej sprawno$ci
zespotldw pracowniczych jest uzaleznione od zabezpieczenia odpowiednich
warunkow do indywidualnego rozwoju i inwestowania w siebie oraz w zespot.
Jedna z funkcji dziatu personalnego (kadr) jest planowanie i pomoc w realizacji
indywidualnego  rozwoju.  Przedsigbiorstwo, poprzez realizacjg¢ celow
szkoleniowych, moze odnie$¢ nastepujace korzysci':

- daje sygnat pracownikom, ze przedsigbiorstwo traktuje ich powaznie i chce
w nich inwestowac;

- motywuje pracownikow do poglebiania wiedzy i1 umiejgtnosci poprzez
podniesienie prestizu i nierzadko wynagrodzenia;

- wzmaga zaangazowanie i oddanie pracownikow, gdyz w trakcie szkolen
przedstawia sig¢ im wartosci, do ktorych dazy przedsigbiorstwo;

- poglebia identyfikacje z przedsigbiorstwem, gdyz ludzie lepiej rozumieja cele
1 zasady jego dzialania;

- usprawnia komunikacj¢ migdzy ludzmi;

- pomaga zrozumie¢, dlaczego omawiane zmiany sa konieczne i jakie przynosza
korzysci.

Opracowanie indywidualnych ,,Sciezek rozwoju” znajduje swe odbicie w progra-
mie rozwoju personelu. Optymalny program rozwoju personelu realizuje dwa
glowne cele:

' E. Wigcek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006.
5 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 187.
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1. Szkolenia, obejmujace: rozszerzenie juz posiadanych kwalifikacji, wiedzy,
ugruntowanie juz posiadanej wiedzy, zdobywanie nowych umiejgtnosci
(przyuczanie, przekwalifikowanie).

2. Rozwdj 1 doskonalenie, obejmujace: kreowanie inicjatywy, innowacyjnosci,
przedsigbiorczo$ci, nabywanie nowych wartosci, kultury, identyfikacji z firma,
poszerzenie horyzontow intelektualnych.

Oba realizowane cele sa S$cisle zwiazane z zapotrzebowaniem na kadre
wyspecjalizowana, a co za tym idzie z ,,profilem stanowiska”. Profil ten zawiera
informacje o zadaniach, opisy czynno$ci, powigzania z innymi wykonawcami
i przelozonymi, opisy zakresu kompetencji, wtadzy, kontroli i odpowiedzialnosci.

Profil stanowiska powinien uwzgledniaé'®: cel stanowiska, miejsce w organi-
zacji (schemacie organizacyjnym): powiazania pionowe z przelozonymi,
powiazania poziome z pracownikami, gléwne zadania i czynnosci, zadania
specjalne, zakres kompetencji, zakres wladzy, zakres kontroli, zakres odpowie-
dzialnosci, kooperacje z innymi, wynagrodzenie, opis pracy.

Innym istotnym czynnikiem wystgpujacym przy projektowaniu $ciezki kariery
jest profil kwalifikacji, zawierajacy nastgpujace informacje: wyksztalcenie,
umiejetnosci techniczne, umiejetnosci organizacyjne, umiejetnosci pracy w grupie,
kondycje fizyczna, umiejetnosci dodatkowe (znajomo$¢ jezykéw, posiadanie
prawa jazdy, itp.), umiejgtnosci specjalistyczne (wiedza ekonomiczna, marketingo-
wa, psychologiczna, itp.)'”. Obydwa przedstawione profile sporzadza si¢ w tym
samym czasie. Wymagania jakie stawiane sa w trakcie opracowywania programu
rozwoju personelu, a zwlaszcza projektowaniu awansow tak pionowych, jak
i poziomych zawiera tabela 8.

Tabela 8. Wymagania osobowosciowo—psychologiczne wykorzystywane w budowaniu
»Sciezki kariery”.

Wymagania psychologiczne Wymagania osobowosSciowe
inteligencja silna wewngtrzna motywacja
odpornos¢ na stres i ambicja

kreatywno$¢, inicjatywa poczucie odpowiedzialnosci
zdolnosci werbalne zdolnos¢ do pracy w grupie
okazywanie uczuc rozumienie ludzi

cierpliwosé¢ poczucie tadu i porzadku
doktadnos¢ w formutowaniu mysli pewnosc siebie

koncentracja samoopanowanie
spostrzegawczos¢

szybko$¢ reagowania
Zrédto: Opracowanie na podstawie Zbiegien-Maciag, 1996, s. 81.

16 7 A.F. Stoner, R.E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997; L. Zbiegien- Maciag,
Marketing personalny, Business Press Ltd, Warszawa 1996.
'7 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Business Press Ltd, Warszawa 1996.
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Zanim zostanie podjg¢ta decyzja o wyborze strategii rozwoju kadr warto
sporzadzi¢ ,formularz szkoleniowy”, w ktérym zawarte zostang informacje
i potrzeby dotyczace szkolen. Przyktadowy ,.formularz szkoleniowy” przedsta-
wiono w tabeli 9.

Tabela 9. Skladowe ,,formularza szkoleniowego”.

Zadania ogdlne Zadania szczegolowe

Cel szkolenia plan rozwoju kadr nastawiony na realizacj¢
indywidualnych potrzeb
integracja zespotu
restrukturyzacja

zaspokojenie potrzeb biezacych, np. zapoznanie
z normami [SO
Oczekiwane rezultaty rozwdj osobowosci
poszerzanie wiedzy
integracja zespotu
podwyzszenie morale
Metody wyktady
¢wiczenia
warsztaty
treningi
gry kierownicze
gry symulacyjne
metody laczone
Sposoby szkolenia szkolenia wewngtrzne
szkolenia zewnetrzne
Organizacja okreslenie czasu
okreslenie miejsca
okreslenie formy
wybor prowadzacych
przygotowanie materialow
rejestracja przebiegu szkolenia
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Stoner 1997, Zbiegien-Maciag 1996.

Pracownicy, uczestniczacy w aktywnych formach edukacji, takich jak gry
kierownicze, warsztaty, czy treningi interpersonalne, uzyskuja dodatkowo
mozliwo$¢ obserwacji innych, ich sposobéw radzenia sobie, ich zalet i wad. Moga
na ich tle oceni¢ wilasne stabosci i mocne strony. W ten sposéb moga dokonaé
przewarto§ciowania swojego sposobu myslenia i niejednokrotnie si¢ dowarto-
sciowac. Czgsto dostrzegaja, ze nie sa gorsi lub tez nie r6znia si¢ od innych.

4. Ocena pracownikow

Ocenianie pracownikow jest niewdzigcznym ale koniecznym dziataniem dziatu
personalnego (kadr). Jest $cisle zwiazane z motywowaniem a zwlaszcza wynagra-
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dzaniem. Aby ocenianie nie bylo kojarzone z weryfikacja negatywna i zwolnie-

niami, powinno przebiega¢ w jasny, zrozumiaty i znany wszystkim pracownikom

sposob oraz bezwzglednie powinno obejmowaé wszystkich pracownikow. Wobec

tego procedure oceniania nalezy realizowac, tak aby nie wywotywata stresow,

niepokojow, plotek i konfliktow. Mimo zZe ocenianie nalezy do dziatu perso-

nalnego, pracownik, funkcjonujac w grupie, poddawany jest ocenie przez wiele

innych jednostek organizacji. Skladowe systemu oceniania organizacji

przedstawiono na rysunku 3.

Ocenianie wielokryterialne przez réznorodne podmioty w organizacji stosuje sig

podczas:

- rekrutacji, tak aby wytoni¢ najlepszych kandydatéw na pracownikow,

- opracowywania strategii rozwojowej przedsigbiorstwa,

- ksztaltowania systemu wynagrodzen,

- zbierania informacji o wynikach pracy,

- podnoszenia dyscypliny pracy,

- weryfikacji efektow realizowanych ,,Sciezek rozwoju”,

- porownywania mozliwo$ci pracownikow z wymaganiami firmy,

- identyfikacji najlepszych pracownikdéw do nagrody,

- identyfikacji pracownikéw do zwolnienia,

- realizacji programow przeciwdziatajacych negatywnym zjawiskom w miejscu
pracy,

- ksztaltowania wizerunku firmy.

Ocena Ocena
posrednikéw wspotpracownikow

- U

Ocena Ocena
przetozonego [ PRACOWNIK } < podwtadnych

T .

Ocena klientow Ocena
i dostawcow specjalistow

Rys. 3. System ocen w otoczeniu pracownika.

Przedstawiona lista zastosowania procedur oceniajacych wymaga dokladnej
identyfikacji wskaznikow charakterystycznych dla poszczegdlnych stanowisk
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i jednostek je zajmujacych'®. W tabeli 10 przedstawiono przyktadowe wskazniki
opisujace stanowisko sprzedawcy.

Tabela 10. Przykladowe wskazniki opisujace stanowisko sprzedawcy.

Wyniki pracy Wskazniki osobowosciowe
uczestnictwo w szkoleniach wspolpraca z innymi
liczba zdobytych klientow umiejetnosci przekonywania
liczba skarg i reklamacji odpowiedzialnos¢
liczba pochwat podejmowanie inicjatywy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie L. Zbiegien-Maciag 1996, s. 103.

Odmienne wskazniki dobiera si¢ do oceny pracownikdéw produkcyjnych. Obok
ocen osobowosciowych pojawiaja si¢ wskazniki opisujace: wydajnos¢ pracy, ilos¢
wyprodukowanego dobra, jego jakos$¢, realizacje planu produkcyjnego, koszty
pracy, itp. Umiejgtnos$¢ identyfikacji wskaznikow nie wystarczy. Niezbedny staje
si¢ optymalny wybor techniki oceniania. Literatura przedmiotu wskazuje na
istnienie dwdch podstawowych grup.

Pierwsza grupg stanowia techmniki tradycyjne, z ktorych najczgsciej
wykorzystuje sie: skale punktowe, skale behawioralne, skale wazone, testy wyboru
oraz technike zdarzen krytycznych.

Ze wzgledu na prostote stosowania i tatwoS¢ interpretacji najczgsciej stosowane
w malych i $rednich firmach sa skale punktowe i technika zdarzen krytycznych.
Skale punktowe okreslaja stopien jaki przyznaje oceniajacy (na wybranej skali,
np. od 1 do 6 lub od 0 do 10) pracownikowi biorac pod uwage kolejne wskazniki.
Na podstawie sumy punktow ocenia si¢ pracownika. Sktadowe za$ oceny ogodlnej
wskazuja obszary, ktérymi pracownik powinien si¢ zajaé w pierwszej kolejnosci.
Technika zdarzen krytycznych. Oceniajacy opisuje zachowania skrajne
pracownika, ktore miaty miejsce w pracy. Zdarzeniami krytycznymi moga by¢
wyjatkowe osiagniecia (ukonczone kursy, cieckawe pomysty, wdrozone innowacje,
itp.) oraz wyjatkowe porazki (bledne decyzje, konflikty z wspotpracownikami,
nieodpowiednie zachowanie, itp.). Ocena pracownika w tej technice ma charakter
opisowy i czgsto staje si¢ etapem wyjsciowym do oceny iloSciowe;.

Druga grupe stanowia techniki wieloczynnikowe obejmujace techniki
rankingowe, techniki zorientowane na zachowania pracownicze i techniki
zorientowane na wyniki pracy. Technika rankingowa polega na systematycznym
szeregowaniu pracownikow ze wzgledu na wybrane kryteria. Istota tej techniki jest
sporzadzenie listy pracownikow zgodnie z kluczem'”:

18 .

Tamze.
M. Amstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakoéw 1996; E. Wigcek- Janka, Zmiany
1 konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006, L. Zbiegien-Maciag,
Marketing personalny, Business Press Ltd, Warszawa 1996.
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- na pierwszym miejscu listy umieszczamy najlepsza osobg, na dwudziestym
najgorsza;
-z pozostatych 18 os6b wybieramy najlepszego i trafia on na miejsce drugie,
najgorszy za$ na miejsce 19.
W ten sposob szereguje si¢ wszystkich pracownikéow z zespotu.
Techniki zorientowane na zachowania wykorzystuja techniki tradycyjne
(opisane wyzej), oceniajac zachowania pozadane i niepozadane.
Techniki zorientowane na wyniki najczgs$ciej wykorzystywane sa w firmach
zarzadzanych poprzez cele. Ocena pracownika zgodnie z ta technika obejmuje trzy
etapy:
— Etap L. Ocenie podlegaja cele, ktore wybrat pracownik, np.: odpowiedzialnosé
za podejmowane decyzje, wywigzywanie si¢ z umow, itd.
— Etap II. Ocenie podlega program realizacji celow. Gtéwnym zainteresowaniem
oceniajacych jest objete podejécie do pojawiajacych sig trudnosci, problemow.
— Etap III. Ocenie podlegaja osiagnigte wyniki. Bada si¢ stopien zrealizowanych
zadan, a kryteria oceny uwzgledniaja ilos¢ i jako$¢ wykonywanej pracy.
Waznym elementem tej techniki jest staty kontakt pracownika z przelozonym
(oceniajacym). Jezeli program realizacji celow nie przebiega zgodnie z zatoze-
niami, modyfikuje si¢ program i wzbogaca si¢ go o nowe cele. Proces oceniania
rodzi zagrozenia, tak dla ocenianego, jak i oceniajacego i sa one zwiazane
z czynnikami psychospotecznymi obu stron. Znaczy to, Zze w procesie oceniania
trudno jest uchroni¢ si¢ od biedow. Literatura przedmiotu wskazuje na
wystepowanie wielu bledow™. Jednym z podstawowych bledéw oceniania jest
brak jasnosci co do kryteriow ocen, pracownik nie wiedzac za co jest oceniany
moze wykonywaé czynnosci, ktore w ogodle nie sg brane pod uwage. Innym btedem
jest jednostronnos¢ ocen. Polega on na tym, Ze brana jest pod uwagg ocena tylko
jednego oceniajacego, co moze doprowadzi¢ do zafatszowania oceny. Kolejnym
bledem w ocenianiu jest ,efekt halo”'. Polega on na dokonaniu oceny na
podstawie pierwszego wrazenia lub na podstawie tylko jednego zachowania.
Podobnym w strukturze oceniania jest blad projekeji, polegajacy na ocenianiu
wedlug wymagan jakie sobie stawia oceniajacy”>. Tendencyjno§é to nastepny
z gamy bledow. Polega on na wprowadzeniu przez oceniajacego do systemu ocen,
wlasnych pogladow, uprzedzen. W wyniku wystgpowania bledow w ocenianiu
pracownicy poddawani ocenie moga czu¢ si¢ pokrzywdzeni, nie awansuja, spada
ich poczucie wartosci co w konsekwencji prowadzi do spadku efektywnosci pracy,
absencji, tworzenia si¢ konfliktow, itp. Stad tez ambicja dzialéow personalnych
(kadr) powinno by¢ wypracowanie sobie takiego systemu oceniania pracownikow,

2% G. Krupinska, Jak (nie) ocenia¢ pracownikow, ,,Personel” 1995, nr 2.

2l E. Wigcek-Janka, Kapital spoteczny i ludzki w polskich mikroprzedsigbiorstwach rodzinnych,

W: Problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji XXI wieku, red. J. Penc, Lodz 2007,

gé 383-390; Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006.
Tamze.
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aby zawieral jak najmniej btedow i rzetelnie identyfikowat stabo$ci i mocne strony

ocenianych.

Umiejetne motywowanie na podstawie systemu oceniania obejmuje wiele
czynnikow, migdzy innymi podnoszenie poczucia wartosci, kreowanie stylu zycia,
poczucie bycia pozytecznym, niezastapionym, ale najistotniejszym z punktu
widzenia pracownika jest motywacja ptacowa. Wynagrodzenie jest podstawowym
instrumentem rozbudzania aktywno$ci zawodowej pracownikow poniewaz od
niego zaleza warunki bytowania pracownika i jego rodziny. Zrealizowanie potrzeb
podstawowych, takich jak: bezpieczenstwo rodziny, zapewnienie warunkow
bytowych prowadzi do podnoszenia wymagan co do kolejnych potrzeb (szacunku,
samorealizacji). Wyznaczanie i realizowanie coraz to nowych potrzeb dziala na
pracownikow usprawniajaco i wzmaga motywacje sukcesu®. Pracownik, otrzymu-
jac wynagrodzenie, bilansuje je nie tylko z poniesionym nakladem pracy, ale
rowniez z mozliwoscia zaspokojenia swoich potrzeb i swojej rodziny. O wartosci
pracy decyduja nastepujace czynniki**:

- Realna wysokos¢ ptacy, ktora decyduje o standardzie zycia pracownika. Zbyt
niska realna placa obniza motywacj¢ i oddzialuje negatywnie. Powstaja
postawy rezygnacji z potrzeb, kariery i rozwoju.

- Warto$¢ realnej ptacy zwanej inaczej ,.sita nabywcza”. Przy stabilnej ,,sile
nabywczej pieniadza” 1 pewno$ci co do zarobkéw, pracownicy, chcac
oszczgdza¢ pieniadze na realizacje potrzeb, lepiej wykonuja zadania
organizacji.

- Dobra koniunktura, ktéra jest zwigzana z rynkiem produktow i ustug, okresla,
ktore potrzeby sa mozliwe do zrealizowania i w jakim czasie.

- Fundusz swobodnej decyzji, traktowany jako czg$¢ dochodow, ktora
pracownik moze wyda¢ na realizacj¢ potrzeb wyzszego rzgdu, np. doksztat-
canie lub zwigkszenie oszczedno$ci rodzinnych.

- Zgodno$¢ wysokosci placy z poziomem kwalifikacji i wyksztatceniem.

- Rozpigtos¢ ptacowa zwiazana z wieloma czynnikami, np.: innowacyjnos¢,
wyniki pracy, efektywnos¢, samorozwdj, staz pracy, zajmowane stanowisko.

- Swiadczenia obowiazkowe, ktore obejmuja sktadki ZUS, ubezpieczenia,
swiadczenia socjalne.

Placa podstawowa czgsto jest odbierana jako niewystarczajaca. Jedna
z mozliwos$ci dodatkowego motywowania sa podwyzki plac. Sita oddziatywania
podwyzek jest r6zna w réznych firmach. Trudno jest znalez¢ optymalny prog
podwyzki. Dlatego tez w programie podwyzek kazdej firmy powinny mie¢ miejsce
nastepujace zasady”:

1. Powiazanie podwyzki z ocena wynikow.

2. Zindywidualizowanie podwyzek i przyznawanie ich w odpowiednim czasie.

2 K B. Madsen, Wspolczesne teorie motywacji, PWN, Warszawa 1980, s. 440.
2 J. Penc, Wspblczesne teorie motywacji, PWN, Warszawa 1980, s. 253.
' S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 254.
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3. Przyznawanie podwyzek powinno odbywac si¢ rzadko i nieregularnie.

4. Utrzymanie podwyzek na optymalnym poziomie, tzn. nie powinny przekraczac
zaakceptowanego przez personel minimum i maximum.

5. Podwyzki powinny by¢ wyptacane natychmiast po ich przyznaniu.

Kolejnym waznym sktadnikiem motywacji materialnej sq premie przyznawane za

szczegblne osiagnigcia. Kierownicy odpowiedzialni za typowanie pracownikow do

uzyskania premii (nagrody) powinni pamietaé, aby*’:

- okresli¢c wysoko$¢ premii na poziomie cenionym przez wszystkich
pracownikow;

- wyznaczy¢ pozadany (premiowany) poziom efektywnosci pracy;

- zapewni¢ osiagalno$¢ ustalonego poziomu efektywnosci;

- analizowa¢ czynniki wplywajace negatywnie na skutecznos$¢ nagrody.

6. Podsumowanie

W  gospodarce wolnorynkowej o wysokim zapotrzebowaniu na szybkie
dopasowanie do coraz bardziej skomplikowanych i wyszukanych potrzeb klientéw,
na rynku konsumenta, wreszcie na rynku pracobiorcy, gdzie wyzwaniem staje si¢
utrzymanie w firmie wykwalifikowanych pracownikow, coraz trudniej przedsig-
biorcom zrealizowa¢ antagonistyczne cele. Konstruowanie jasnych, ale i strate-
gicznych plandow zatrudnienia paralelnych do strategii firmy jest coraz wigkszym
wyzwaniem dla dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi. Uzasadnionym wydaje
si¢ zatem teza o wlaczeniu zagadnien psychologicznych do calego procesu
budowania zespotéw pracowniczych z wykorzystaniem funkcji zarzadzania.
Wigkszos¢ szkolen dla pracownikow takich dziatdéw obejmuje elementy diagnozy
psychologicznej oraz treningi emocji, motywacji, coachingu, treningu grupowego
oraz technik rozwigzywania konfliktow.
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ZNACZENIE SZKOLEN
W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

W dobie gospodarki opartej na wiedzy i informacji, na znaczeniu zyskuje ciagly
rozwoj kwalifikacji pracownikow. Na kwalifikacje (okreslane w literaturze czgsto
mianem kompetencji) sktadaja si¢ nastgpujace elementy: wiedza, umiejetnosci oraz
predyspozycje psychologiczno — spoteczne’. Nie sa one cechami statymi. Ulegaja
zmianom wraz z poznawaniem nowych tresci, nabywaniem dos$wiadczenia, itd.
Wszystkie trzy elementy kwalifikacji wymagaja ciaglego doskonalenia.
Doskonalenie ich daje korzySci zar6wno pracownikowi, jak i przedsigbiorstwu,
w ktorym on pracuje. Celowe jest zatem rozpatrywanie znaczenia szkolen dla obu
podmiotow, gdyz uzyskiwane korzySci wzajemnie si¢ uzupelniaja i w wielu
przypadkach pojawienie si¢ ich jest jednoczesne, a przynajmniej wspolzalezne.
Przedstawienie korzysci dla pracodawcow i pracownikow zostanie poprzedzone
przedstawieniem istoty szkolen oraz procesu szkoleniowego w przedsigbiorstwie,
gdyz procesowe podejscie do szkolen umozliwia zwigkszenie efektow szkolenia.

1. Istota szkolen pracowniczych

Z punktu widzenia pracownika, wiedz¢ i nowe umiejgtnosci mozna zdobywac
dwoma podstawowymi sposobami: poprzez uczenie si¢ w wyspecjalizowanych
uczelniach 1 firmach lub w trakcie petnienia swoich zawodowych funkcji. Ten
drugi sposob moze by¢ natomiast realizowany poprzez zdobywanie doswiadczenia
w trakcie pracy zawodowej lub poprzez: Internet, pras¢ fachowsa, biuletyny,
konferencje, udzial w organizacjach profesjonalistow’. Glownym tematem
dalszych rozwazan bgdzie zdobywanie wiedzy przez pracownikow w trakcie
szkolen zewngtrznych (prowadzonych przez treneréw z wyspecjalizowanych firm
szkoleniowych) lub na szkoleniach wewnetrznych (prowadzonych przez trenerow
pracujacych w macierzystej firmie uczestnikow szkolenia).

' A. Poganska, Ekonomika pracy w zarzadzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
1995, s. 56.

2 'W. Bakowski, Nieustajace samoksztatcenie jako warunek przydatnosci ekonomisty w dziatalnosci
gospodarczej, W: Edukacja ekonomiczna. T. 6, red. M. Rocki, VII Kongres Ekonomistow Polskich
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Dom Wydawniczy BELLONA, Warszawa 2001, s. 95-96.
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Mimo iz w literaturze pojawia si¢ wiele réznych definicji szkolenia, wigkszo$¢
z nich podkre$la, ze jest to zaplanowana i zorganizowana forma podnoszenia
poziomu wiedzy i umiej¢tnosci. Jedna z takich definicji proponuje J. Padzik,
okreslajac szkolenie jako zorganizowanq forme nauki majqcaq na celu podniesienie
wiedzy z zakresu danej dziedziny, ogolnej Swiadomosci na temat tej dziedziny czy
tez poznanie zachowan i postaw pozwalajqcych radzi¢ sobie z poszczegolnymi
problemami w danej dziedzinie. Szkolenie moze mie¢ forme wykiadu, warsztatu,
symulacji czy c¢wiczen. Jest to jedna z bardziej popularnych form rozwoju
pracownikow i tym samym wazny element systeméw motywacyjnych’. Druga czes¢
przedstawionej definicji zawgza jednak szkolenie do form tradycyjnych,
odbywajacych si¢ poza miejscem pracy szkolonego, najczesciej w sali
szkoleniowej. Postgpujacy rozwdj rdéznorodnych metod szkoleniowych oraz
poszukiwanie tanszych, a rownie skutecznych metod podnoszenia poziomu wiedzy
1 umiejegtnosci w miejscu pracy, powoduje, ze definicja ta nie jest pelna.

Szersze podejscie do zagadnienia szkolen prezentuje Manpower Services
Comission, ktéra w 1981 roku zdefiniowata szkolenie jako: zaplanowany proces
zmieniania postawy, wiedzy lub umiejetnosci poprzez uczenie sie i osiqgnigcie
wlasciwych efektow w zakresie jednego lub kilku zadan. Jego celem jest rozwijanie
umiejetnosci pracownikow, aby zaspokoic¢ obecne i przyszte potrzeby personalne
organizacji'. Nalezy zwrocié uwage, ze w tej definicji pojawia si¢ juz watek
korzysci jakie szkolenie daje organizacji.

Ustawiczne szkolenie zawodowe pracownikéw przedsigbiorstw bedzie
w dalszych rozwazaniach rozumiane analogicznie do definicji wykorzystane;j
w badaniach Continuing Vocational Training Survey 2 (CVTS2), przygotowanych
1 prowadzonych przez Eurostat jako: wszelkie zaplanowane przedsiewziecia
finansowane lub wspdifinansowane przez przedsiebiorstwo, ktorych celem jest
podniesienie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych etatowych pracownikow
przedsiebiorstwa’, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.

Szkolenie zawodowe bedzie rozumiane, nie tylko jako przyuczenie nowego
pracownika do pracy wykonywanej na danym stanowisku, lecz jako pozaszkolny
etap ksztalcenia pracownikow’. Pojecie to obejmuje przyuczenie, przekwalifiko-
wanie oraz doskonalenie zawodowe. Szkolenie zawodowe nie jest przeznaczone
wylacznie dla pracownikow miodych, rozpoczynajacych swoja karierg zawodowa,
ale coraz czg$ciej jest traktowane jako ciagle inwestowanie, trwajace przez cate
zycie pracownika.

3 K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 98.

ML Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 448.

> M. Szreder, J. Le$niewska, Wyniki miedzynarodowego badania szkolenia zawodowego praco-
wnikéw w woj. pomorskim, ,,Wiadomosci Statystyczne” 2003, nr 5, s. 82.

% A. Andrzejczak, Modele ksztalcenia zawodowego w warunkach gospodarki rynkowej,
Wydawnictwo AE, Poznan 1999, s. 11.
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Druga cecha szkolenia zawodowego na jaka trzeba zwrdci¢é uwage jest jego
pozaszkolna forma ksztalcenia. Nie obejmuje ono doksztalcania, czyli podnoszenia
ogo6lnego wyksztatcenia, lecz zwigzane jest z podnoszeniem kwalifikacji zawodo-
wych.

Szkolenie jest elementem rozwoju zasobow ludzkich. Od nauki odréznia je to,
ze jest pojedynczym wydarzeniem, programem zdobywania wiedzy, umiejgtnosci
i kompetencji potrzebnych do wlasciwej realizacji zadan. Nauka natomiast to
ciggla zmiana zachowania na skutek praktyki lub doswiadczenia’. Innymi
pojeciami zwiazanymi ze zdobywaniem wiedzy i umiejetnosci, a jednoczes$nie
nietozsamymi ze szkoleniem sa: edukacja i ksztalcenie. Edukacja jest pojeciem
szerszym od szkolenia i oznacza poszerzanie wiedzy, rozwoj wartosci i zdolnosci
pojmowania wymaganych we wszystkich sferach Zycia, a nie tylko wiedzy
i umiejetnosci zwiqzanych z dziedzinami lub czynnosciami, z ktorymi wiqze si¢
praca danej osoby®. Ksztalcenie natomiast polega na zdobywaniu kolejnych stopni
w procesie edukacji, od szkotly podstawowej po studia wyzsze. W odrdznieniu od
szkolenia, daje przygotowanie ogolne, rowniez zawodowe, ale w szerszym ujgciu
nie jest zwiazane z wykonywaniem okre§lonej pracy na danym stanowisku, lecz
przygotowuje do zZycia w spoleczenstwie, rozumienia kultury, rozwoju osobowego,
porozumiewania sie z innymi’. Szkolenie ma wezszy zakres tematyczny i trwa
znacznie kroce;j.

Szkolenia sa jedna z pozaszkolnych form ksztalcenia ustawicznego obok
kursow, seminariow, konferencji, odczytéw, nauczania na odleglos¢, studiow
podyplomowych, stazy i praktyk zawodowych.

Wazna cecha szkolenia jest to, ze jest ono dziataniem §wiadomym, a jego
gléwnym celem jest zwigkszenie efektywnos$ci pracownikow. W niektérych
opracowaniach polityka szkoleniowa jest identyfikowana ze strategia rozwoju. Ale
rozwo0j jest pojeciem szerszym, obejmujacym, oprocz szkolenia rowniez
ksztaltowanie osobowosci'’. Szkolenie jest integralna cze$cia zarzadzania
zasobami ludzkimi i powinno by¢ powiazane ze strategia ogolna przedsigbiorstwa,
jego kultura organizacyjna.

Prowadzenie szkolen daje korzysci zaréwno pracownikom jak i przedsig-
biorstwu, pod warunkiem, ze jest elementem strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi, Zze wynika ze strategii ogolnej przedsigbiorstwa i jest pewnym
zaplanowanym procesem, a nie zdarzeniem incydentalnym (rysunek 1).

" B.M. Bass, J.A. Vaughan, Training In Industry. The Management of Learning, Tavistock, London,
1996, za: M. Armstrong, dz. cyt., s. 425.

§ M. Armstrong, dz. cyt., s. 426.

® M.A. Reid, H. Barrington, J. Kennedy, Traininginterventions. Managing employee development,
Institute of personnel Management, London 1993, s. 7, 45-48, za: M. Laguna, Szkolenia, jak je
prowadzi¢ by..., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 14.

" M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 15.
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Rys.1. Miejsce szkolen w organizacji.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Chmielnik, Szkolenie pracownikéw,
Univers, Zielona Goéra 2000, s. 35.

Prowadzenie w przedsigbiorstwie szkolen powinno shuzy¢ realizacji zatozonych
przez firme celow. Dzigki szkoleniom pracownicy bardziej efektywnie powinni
wykonywa¢ swoje zadania. Udzial w szkoleniu danego pracownika powinien
wynika¢ z realnych potrzeb zidentyfikowanych w trakcie systematycznych ocen
pracownikow oraz prowadzonego procesu analizy potrzeb szkoleniowych. Tylko
odpowiednio dobrane szkolenia dla konkretnych osob sa w stanie poprawi¢ efekty
pracy uczestnikow szkolenia, a przez to przystuzy¢ si¢ do realizacji celow
przedsigbiorstwa.

2. Proces szkolenia

Aby wydatki na szkolenia nie byly wylacznie kosztami lecz inwestycja, ktora si¢
zwraca, konieczne jest podejscie procesowe do szkolen, w ktorych organizacje
wlaczone sa rézne grupy pracownikoéw. Model procesu szkolenia przedstawiony
zostal na rysunku 2.

Dwa pierwsze etapy (identyfikacja i1 analiza potrzeb szkoleniowych oraz
projektowanie szkolenia) maja miejsce przed rozpoczeciem szkolenia, sa faza
przygotowawcza. Trzeci etap to przeprowadzenie szkolenia, a czwarta faza to
dzialania oceniajace szkolenie. W przedsigbiorstwie, w ktorym prowadzi si¢
celowa polityke rozwoju zasobow ludzkich, proces szkolenia nie przebiega
liniowo, a ocena wynikow szkolenia jest punktem wyjscia do dalszych prac nad
identyfikacja kolejnych potrzeb szkoleniowych, czy przygotowaniem nowego
projektu szkolenia lub modyfikacja projektu dotychczasowego.
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Rys. 2. Model procesu szkolenia.

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: National Standards for Training and
Development, za: M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikow, PWN, Warszawa 1997,
s. 61; P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2001, s. 17.

Identyfikacja i1 analiza potrzeb szkoleniowych sa bardzo istotna czgscia
szkolenia, ale jednocze$nie stosunkowo rzadko przeprowadzana w polskich
firmach. Podczas analizy potrzeb szkoleniowych powinny by¢ uwzglednione
potrzeby organizacji i uczestnikow szkolenia''. Przeprowadzona analiza potrzeb
szkoleniowych moze wskazywaé, jakie szkolenia sa konieczne do przepro-
wadzenia, na jakim poziomie zaawansowania i kto powinien w nich uczestniczy¢.
Ale efektem analizy moze by¢ rowniez okre$lenie, jakie inne dziatania nalezaloby
podja¢, ktore sa bardziej odpowiednie niz szkolenia w danej sytuacji (np. czytanie
wlasciwej literatury, obserwacje kolegéw w trakcie pracy itp.) ~.

Projekt szkolenia powinien zawiera: cele szkolenia, zakres przekazywanej
wiedzy — tre$¢ szkolenia, okreslenie uczestnikow (poziom wiedzy i umiejgtnosci,
zajmowane stanowiska), metody, trenerow, czas (termin i harmonogram), miejsce
1 pomoce, charakter szkolenia (udzial w szkoleniu obowiazkowy czy dobro-
wolny)".

W trakcie przeprowadzania szkolenia najwazniejsza role odgrywa trener. Od
jego profesjonalizmu i kontaktu z grupa zaleza efekty szkolenia. Ten etap tworza,
oprocz osoby trenera: sposob prowadzenia przez niego zajeé i wykorzystane
metody szkoleniowe. Wazne sa rowniez odpowiednio wykorzystywane pomoce

""" J. Flarup, Qualifizierung nach Map. Erwartungen der Unternchmen an Weiterbildungsberatung,
W: Weiterbildungsberatung:Qualifizierung nach Maf Erfarungen der Unternehmen — Chancen fiir
Bildungsanbieter, Institut der deutschen Wirtschaft Koln, Berlin 1995, s. 22.

2 M. Laguna, dz. cyt., s. 71.

13 Szczegolowo na temat zakresu projektu programu szkoleniowego oraz sposobow jego sporzadzania
pisze m.in. L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakéw 2001, s. 67-176.
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naukowe oraz aranzacja miejsca szkolenia. Oczywiscie sa one przygotowywane
przed szkoleniem, ale ich oddziatywanie ma miejsce w trakcie szkolenia. W trakcie
szkolenia istotna jest rowniez praca koordynatora szkolenia, ktérego zadaniem jest
zapewnienie sprawnego przebiegu szkolenia oraz rozwiazywanie ewentualnych
probleméw. Nie bez znaczenia jest réwniez zaangazowanie 1 motywacja
uczestnikow szkolenia.

Etap po szkoleniu wiaze si¢ przede wszystkim z oceng szkolenia. Ocena ta jest
czgsto nazywana badaniem efektywno$ci szkolen. Jednak w wigkszosci
przypadkow nie jest badaniem efektywnos$ci w sensie poréwnania naktadow na
szkolenie i efektow, jakie to szkolenie przyniosto, a jedynie ocena szkolenia pod
wzgledem roznych kryteriow. Najbardziej popularnym modelem, wedtug ktérego
przeprowadza si¢ badanie efektywnosci szkolen, jest model stworzony przez
D.L. Kirkpatricka, sktadajacy si¢ z czterech pozioméw'*:

1. Reakcja — pomiar zadowolenia uczestnikow szkolenia, tatwy do przeprowa-
dzenia, efektywny; dostarcza opinii na temat programu, sposobu prowadzenia
zajec.

2. Uczenie si¢ — pomiar zmiany nastawienia (postaw), wiedzy lub umiejgtnosci.
Badanie na tym poziomie przeprowadzane jest albo na koniec szkolenia, albo
po pewnym czasie od zakonczenia szkolenia. Przesunigcie ewaluacji w czasie
daje informacje o trwalych zmianach wiedzy, umiej¢tnosci czy postaw.

3. Zachowania — pomiar zmian w zachowaniu uczestnika szkolenia. Oceng taka
nalezy przeprowadzi¢ po pewnym czasie od zakonczenia szkolenia (np. 3-6
miesigey), aby uczestnicy szkolenia mieli okazj¢ zastosowaé swoje nowe
umiej¢tnosci 1 wiedz¢ w pracy zawodowe;j.

4. Wyniki — pomiar ostatecznych efektow uczestniczenia danej osoby w szkole-
niu, np. zwigkszenie poziomu produkcji, wyzsza jako$¢ produktéow, nizsze
koszty, wieksza sprzedaz, wigksze zyski'> oraz poréwnanie ich z poniesionymi
kosztami. Uzywa si¢ tutaj wskaznikéw: zwrotu kosztow treningu (return of
training, ROT) i zwrotu z inwestycji treningowej (return of training investment
tool, ROI). Ocena na tym poziomie jest rzeczywista ocena efektywnosci
szkolenia.

Ocena efektywnosci szkolenia, podobnie jak analiza potrzeb szkoleniowych jest
czgsto pomijana w polskich firmach.

W procesie szkolenia uczestniczy 5 grup osob, okreslanych mianem kwintetu
szkoleniowego. Sa to: wyzsza kadra kierownicza, menedzer liniowy, menedzer

YD L. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci szkolen, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 40-91.

'S Szczegolowe opisy technik, narzedzi do badania potrzeb szkoleniowych oraz przykfady ich
zastosowania znajduja si¢ w: F. Rae, R. Rae, Narzgdzia do oceny efektywnosci szkolen, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004; P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2001; D.L. Kirkpatrick, dz. cyt.; L. Rae, Planowanie i projektowanie
szkolen, dz. cyt., s. 179-252; M. Kossowska, I. Sotltysinka, Szkolenia pracownikéw a rozwoj
organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 246-254; L. Rae, Ocena pracy szkoleniowca,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 96-257.
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ds. szkolen, trener, uczestnicy szkolenia. Ich role wzajemnie si¢ uzupetniaja
w poszczegdlnych fazach szkolenia. Na przyktad kierownictwo wyzszego szczebla
zarzadza przeprowadzeniem identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych,
przydziela $rodki na szkolenia, wymaga prowadzenia ewaluacji szkolen i zapozna-
je si¢ z ich wynikami.

Duza rolg w procesie organizacji szkolenia odgrywaja menedzerowie ds. szkolen
lub pracownicy dziatu kadr odpowiedzialni za organizacje szkolen, gdyz to oni
koordynuja wspotprace pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami kwintetu
szkoleniowego i prowadzenie prac na poszczegdlnych etapach szkolenia.

Kierownicy liniowi uczestnicza w analizie potrzeb szkoleniowych swoich
podwladnych, organizuja pracg dzialu w taki sposdb, aby szkolenie nie
zablokowato pracy dzialowi. Bezposredni przelozony uczestnikéw szkolenia
powinien oceni¢ program szkolenia pod katem jego przydatnosci oraz przekazywac
informacje na temat szkolenia swoim podwladnym. Po szkoleniu natomiast
kierownik dziatu powinien umozliwi¢ swoim podwladnym wdrozenie nabytych
umiejetnosci oraz uczestniczy¢ w procesie ewaluacji szkolenia.

Zadaniem trenera jest nie tylko przeprowadzenie szkolenia, ale rowniez
przeprowadzenie identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych, opracowanie
programu szkolenia (wraz z celami szkolenia i sposobem ich osiagnigcia),
zaprojektowanie i przeprowadzenie procesu ewaluacji szkolenia, przygotowanie
raportu po szkoleniu. Rola trenera jest rowniez doradztwo na poszczegdlnych
etapach szkolenia.

Natomiast uczestnicy szkolenia powinni zapozna¢ si¢ z celami szkolenia
i sprébowac je zrealizowaé. Praktycznie w kazdej fazie szkolenia aktywnie
uczestniczy¢ w procesie identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych w trakcie
szkolenia, a takze w procesie jego ewaluacji. A nastgpnie wdraza¢ wiedze
1 umiejgtnosci nabyte w trakcie zajec¢ szkoleniowych.

Odpowiednio zrealizowane szkolenie wymaga zaangazowania wielu o0s6b
1 podejscia procesowego, gdyz tylko wtedy mozna zoptymalizowaé korzysci
ptynace z dziatan szkoleniowych.

3. Korzysci z prowadzenia szkolen

Coraz wigcej 0s0b odpowiedzialnych za polityke szkoleniowa w firmach,
dostrzega znaczenie szkolen w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W badaniach
prowadzonych w roznych krajach Europy 1 w Stanach Zjednoczonych
przedsigbiorcy przyznaja, ze szkolenia sg istotne dla rozwoju przedsigbiorstwa. Na
przyktad w badaniach przeprowadzonych w 2008 roku w Niemczech przez Instytut
Badawlcézy Forsa, 90% pracodawcow uznato, ze szkolenia sa bardzo istotne lub
istotne .

'8 www.haufe.de/personal/newsDetails InewsID=1222335301.02&chorid=00571838
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Rozw¢j kompetencji pracowniczych wymieniany jest czgsto jako jeden
z warunkow przyczyniajacych si¢ do rozwoju firmy. Wiele przedsigbiorstw
nalezacych do $wiatowej czolowki w swoich branzach, inwestuje w swoich
pracownikow nawet w czasie trwajacego wilasnie globalnego kryzysu. Przyktadem
moze by¢ koncern Volkswagen, ktéry mimo ztych prognoz na rok 2009 nie
zamierza ogranicza¢ zaplanowanych na ten okres wydatkow na szkolenia i rozwoj
pracownikéw'’. Rowniez przedstawiciele innych koncernéw (np. Bayer, Telekom,
Daimler, BMW) sa zdania, ze w okresie kryzysu nalezy nadal inwestowaé
w pracownikow, gdyz bedzie to miato szczegdlnie pozytywne rezultaty. Do takich
efektow nalezy, m.in. utrzymanie najlepszych pracownikow, ktorzy z kolei
przyczynia si¢ do utrzymania lub poprawy pozycji konkurencyjnej. Ich zdaniem
wlasnie w trudnym okresie odpowiednie kompetencje pracownikow sa jeszcze
bardziej istotne, niz w czasach prosperity'®.

Znaczenie szkolen w polskich przedsigbiorstwach doceniaja przede wszystkim
pracownicy zarzadu o najwigkszym doswiadczeniu w branzy, zwlaszcza
z do$wiadczeniem w pracy w firmie zagranicznej lub migdzynarodowej
korporacji”’. Mimo tego bardzo wiele przedsigbiorstw, méwiacych o znaczeniu
rozwoju pracownikow, nie prowadzi szkolen dla osdb zatrudnionych w firmie.
Najbardziej jest to widoczne w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw, a w
szczegbdlnosci w odniesieniu do mikrofirm. W ponad potowie mikroprzedsig-
biorstw (52%) pracownicy i kadra zarzadzajaca nie uczestnicza w szkoleniach
w ogole lub rzadziej niz raz w roku. Analogiczny odsetek w $rednich
przedsigbiorstwach wynosi 15%. Czgstotliwo$¢ organizowania szkolen wzrasta
wraz z wielko$cig firmy, z poziomem jej innowacyjnosci. Jest wigksza w firmach
zatrudniajacych pracownikow z wyzszym wyksztatlceniem, o sporym stazu na
rynku pracy”. Z wielko$cia firmy jest skorelowana nie tylko czestotliwos¢
organizowania szkolen, ale zaawansowanie polityki szkoleniowej firmy. Im
wigksze przedsigbiorstwa, tym czgsciej szkolenia sa elementem strategicznego
rozwoju kapitalu ludzkiego, a nie dziataniami ad hoc.

Prowadzenie szkolen pracowniczych daje przedsigbiorstwu zarowno wymierne,
jak 1 niewymierne korzysci. Odpowiednio dobrane szkolenia zwigkszaja
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, m.in. poprzez podniesienie efektywnosSci
dzialania, a takze zmniejszenie fluktuacji pracownikow. Uczestnictwo
w szkoleniach daje réwniez pozytywne efekty dla pracownikéw danego przedsig-
biorstwa (tabela 1).

7 VW will auch in der Krise offensiv in Aus-und Weiterbildung bleiben,
www.haufe.de/personal/newsDetails?newsID=1225967013.84&chorid=00571838

'8 Por. Stiirmische Zeiten — wie Personalentwickler mit der Krise umgehen, Wird die Finanzkrise zur
Kirise der Personalentwicklung?
www.haufe.de/personal/newsDetails’newsID=1224831048.42&chorid=00571838

19 Raport o stanie sektora MSP w Polsce w latach 2006-2007, red. A. Zotnierski, P. Zadura-Lichota,
PARP, Warszawa 2008, s. 207, www.parp.gov.pl

2 Raport o stanie sektora MSP, dz. cyt., 5.167.
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Tabela 1. Korzysci z prowadzonych szkolen.

KorzySci
Dla pracodawcy Dla pracownika

— Podniesienie efektywnosci — Rozszerzenie wiedzy
— Zwigkszenie standardu wykonywanej — Udoskonalenie umiejgtnosci

pracy — Zaspokojenie potrzeby samorealizacji
— Szybsza adaptacja nowych technik —  Wozrost zarobkow

i technologii — Pomoc w realizowaniu $ciezki wlasnej
— Zwigkszenie elastycznosci w kariery, awans

gospodarowaniu zasobami ludzkimi®'

— Rozwoj potencjatu ludzkiego

— Zwigkszenie konkurencyjnosci

— Dobra opinia o firmie, jako dbajacej
o swoich pracownikéw

— Zmotywowani, zaangazowani
pracownicy

— Mniejsza fluktuacja pracownikow

— Pracownicy zintegrowani z firma

— Lepsza komunikacja wewnatrz firmy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wyzwanie XXI wieku, PWE, Warszawa 2001, s. 139.

Korzysci dla firmy ze szkolenia wlasnych pracownikéw moga przybiera¢ bardzo
wymierne formy. Wedtug badan przeprowadzanych przez ASTD? od 1997 roku
wsrod amerykanskich firm, inwestowanie w szkolenia pracownikéw wplywa
pozytywnie na sukces finansowy firmy. Badane przedsigbiorstwa zostaty
uszeregowane wedtug wielkosci wydatkow na szkolenia przypadajacych na
jednego pracownika. Wzrost wydatkow na szkolenia o 680$ na jednego
zatrudnionego generuje $rednio wzrost 0 6% TSR (total shareholder return) w roku
nastgpnym (nawet po uwzglednieniu innych waznych czynnikow). Te z firm, ktore
znalazty si¢ w pierwszej potowie (2 pierwsze kwartyle), odnotowaty przecigtny
wzrost TSR o0 36,9% w kolejnym roku, natomiast wzrost TSR wsérdd pozostatej
polowy badanych firm wynosit 19,8%. TSR w firmach z pierwszej potowy byt
0 86% wyzszy niz w firmach z drugiej potowy i 0 45% wyzszy od przecig¢tnego
obserwowanego na rynku. Wiedza na temat wydatkow na szkolenia pozwala
zwigkszy¢ o polowg zdolnos¢ prognozowania przysztych TSR. Jezeli nie bierze si¢
pod uwage wydatkow na szkolenia, pozostate czynniki wyjasniaja 12% zmian
TSR. Jezeli natomiast uwzgledni si¢ rowniez wydatki na szkolenia, odsetek ten

I Motywowanie w przedsigbiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnoéci, red. Z. Jasinski, Agencja
Wydawnicza PLACET, Warszawa 1998, s. 108.

22 L.J. Bassi, J. Ludwig, D.P. McMurrer, M. van Buren, Profiting from Learning. Do Firms’
Investments in Education and Training Pay Off? [www.astd.org].
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wzrasta do 18%. Inne korelacje to: firmy, ktére naleza do pierwszej ¢wiartki ze
wzgledu na wydatki szkoleniowe przypadajace na jednego zatrudnionego, osiagaja
wyzszy o 24% zysk netto, o 218% wyzszy przychdd na jednego zatrudnionego
1 0 26% wyzszy wskaznik wartosci firmy (cena akcji x liczba akcji) do wartosci
bilansu (price-to-book rations) w poréwnaniu do firm z ostatniej ¢wiartki.

Wptyw prowadzenia szkolen w polskich przedsigbiorstwach na efektywnosc¢ ich
funkcjonowania jest trudny do okre$lenia. W pewnej mierze mozna go szacowac
na podstawie badan przeprowadzonych przez PARP, a dotyczacych przedsig-
biorstw, ktore braty udzial w szkoleniach wspotfinansowanych z EFS w ramach
dziatan Sektorowego Programu Operacyjnego — Rozwoj Zasobow Ludzkich,
Rozw6j kadr nowoczesnej gospodarki, Dzialanie 2.3. Badania te byly
przeprowadzone w celu podsumowania dziatan w ramach wykorzystania srodkow
funduszy strukturalnych w latach 2004-2006 na podniesienie kwalifikacji
pracownikow i kadry zarzadzajacej polskich przedsigbiorstw.”> Uzyskane wyniki
wskazuja na to, ze S$rednio 57% przedsigbiorstw, ktore wyslaly swoich
pracownikéw na szkolenia i studia podyplomowe wspotfinansowane z EFS, po
6 miesiacach od zakonczenia udzialu w szkoleniu zanotowato poprawg sytuacji.
W grupie tej przecigtnie 68% podmiotow wskazalo na zwiazek migdzy poprawa
sytuacji przedsigbiorstwa a wystaniem pracownikow na szkolenia lub studia
podyplomowe. Srednio 92% badanych przedsigbiorstw wykorzystuje w swojej
dziatalnosci wiedzg zdobyta przez pracownikow w trakcie szkolenia. Zdecydowana
wigkszo$¢ przedsigbiorstw uczestniczacych w tym programie (87% - 93%
w zalezno$ci od edycji badania) uznata, ze korzysci z udzialu w szkoleniu
przewyzszaty poniesione naktady™.

Migdzynarodowe badania przeprowadzone przez PricewaterhouseCoopers
wskazuja, ze z kazdej zlotowki zainwestowanej w pracownikow, polskie
przedsigbiorstwa otrzymuja 2,37 zi. W poréwnaniu do Stanéw Zjednoczonych
1 Europy, jest to wynik bardzo dobry, gdyz analogiczne wskazniki w tych rejonach
ksztaltujq si¢ nastepujaco: USA 1,57 zt, a Europa 1,17 z*.

Szkolenia powoduja rowniez zwigkszenie lojalnosci pracownikoéw i zmniejsze-
nie fluktuacji kadr. W Polsce na zmiang pracodawcy decyduje si¢ rocznie 9%
pracownikow. W USA jest to 10,4%, a w Belgii, Rumunii i Rosji ponad 12%°.
W polskich firmach, podobnie jak w przedsigbiorstwach francuskich,
zaobserwowano najwigksza absencj¢ w Europie (5% czasu pracy). Z badan
prowadzonych przez PricewaterhouseCoopers metoda opracowana przez Instytut
Saratoga (HC Benchmarking), wynika, ze w pot roku po zaobserwowaniu

# Sektorowy Program Operacyjny Rozwéj Zasoboéw Ludzkich, Rozwdj kadr nowoczesnej
gospodarki, Dziatanie 2.3 w liczbach, red. R. Trzcinski, PARP, Warszawa 2008, s. 4,
WWW.parp.gov.pl

24 Tamze, s. 37-41.

25 P Berkowski, Warto inwestowaé w pracownika, ,,Personel i Zarzadzanie” 2008, nr 11, s. 111.

6 A. Blaszczak, Optacalne inwestowanie w polskich pracownikow, ,,Rzeczpospolita”, 15.10.2008.
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zwigkszonej absencji podnosi si¢ wskaznik fluktuacji. Z drugiej jednak strony,
zwiekszenie przez firme liczby szkolen zmniejsza fluktuacje jej pracownikow?’.
Mozna zatem wnioskowaé, ze przy duzej absencji w polskich firmach,
organizowane przez nie szkolenia dla pracownikbw moga zapobiec
zaobserwowanej zalezno$ci migdzy absencja a fluktuacja pracownikow.

Dotychczasowa sytuacja na rynku pracy w Polsce, gdy firmy maja problemy ze
znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow, przyczynia si¢ do
tego, ze prowadzenie szkolen jest praktycznie jedyna metoda na stworzenie
kompetentnego zespotu pracownikdw.

Z punktu widzenia pracownika, udzial w szkoleniach wiaze si¢ nie tylko
z podniesieniem poziomu wiedzy i umiejetnosci (w cytowanych badaniach PARP
srednio 96% uczestnikow przyznato, ze zdobylo w trakcie szkolen nowa wiedzg
1 umiejgtnosci, a 85%, ze wykorzystuje ja w obecnej pracy zawodowej), ale
przektada si¢ na wymierne korzysci, takie jak awans czy wzrost zarobkow. Skala
tych zjawisk w stosunku do wszystkich prowadzonych szkolen jest trudna do
okreslenia, ale pewien obraz sytuacji daja wspomniane wcze$niej badania
przeprowadzone przez PARP. Po 6 miesigcach srednio 93% uczestnikéw szkolenia
nadal pracowalo w firmie, ktéora wystata ich na szkolenie wspotfinansowane ze
srodkow EFS. Przecigtnie 1/3 badanych os6b odnotowata w ciagu ostatnich
6 miesigcy wzrost zarobkow, a 11% awansowalo na wyzsze stanowisko. Osoby,
ktére zmienily stanowisko w réznym zakresie wiazaly to z uczestnictwem
w szkoleniach/studiach podyplomowych (odsetek w poszczegdlnych edycjach
badania wahat sie od 38% do 63%).

Uczestniczenie w szkoleniach daje pracownikom rowniez korzysci w przypadku
zmiany pracodawcy. W badaniach przeprowadzonych ws$réd 1000 niemieckich
szefow dzialéow kadr, a ktorych wyniki opublikowano w listopadzie 2008 roku,
68% przyznato, ze przy zatrudnieniu pracownikow preferowane sa osoby, ktore
uczestniczyly wezesniej w szkoleniach®.

Reprezentatywne badania przeprowadzone wsrdd mieszkancow Niemiec w wie-
ku 20 — 60 lat wskazuja na to, ze zdaja oni sobie sprawg z roli szkolen w ich zyciu
zawodowym. Ponad 1/3 badanych (36%) zaczgla zastanawia¢ si¢ nad udziatem
w szkoleniach z powodu rosnacego kryzysu gospodarczego. Udziat w szkoleniach
miatby zapewni¢ zwigkszenie atrakcyjnosci danej osoby dla potencjalnego
pracodawcy. Ponadto potowa badanych jest przekonana, ze pracownicy, ktorzy
regularnie uczestnicza w szkoleniach (w poréwnaniu do os6b, ktore w szkoleniach

27p. Berkowski, dz. cyt.

2% Sektorowy Program Operacyjny ..., dz. cyt., s. 34-38.

% Trend zur Wissengesellschaft, www.haufe.de/SID81.ctilwEkdZis/personal/newsDetails?newsID=
1226582990.24&portal=HPO&d_start:int=1&
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nie biora udzialu) nie beda musieli w przysztosci obawia¢ sie o zajmowane
stanowisko™.

Oprocz korzysci z prowadzenia szkolen, czgsto dostrzega si¢ rowniez skutki ich
braku. Badacze zajmujacy si¢ ocena wplywu szkolen na efekty dziatania
przedsigbiorstw (np. T. Bentley), uwazaja, ze przedsigbiorstwo, ktére nie szkoli
swoich pracownikéw, nie jest w stanie nadazyé za zmianami i efektywnie
konkurowaé na rynku’'. Ch. Ball przedstawit dwa modele zalezno$ci miedzy
poziomem podnoszenia wiedzy i umiejetnosci a dziataniem firm i nastawieniem
pracownikdéw. Zaleznosci te odnidst do przedsigbiorstw brytyjskich i mieszkancow
Wielkiej Brytanii. Maja one jednak charakter bardziej uniwersalny. Na rysunkach
3 1 4 przedstawiono zarowno pozytywne, jak 1 negatywne zalezno$ci
charakteryzujace sytuacje w XX wieku.

/‘\\‘

Mata Niski poziom wiedzy Niskie
produktywnosé i umiejetnosci wynagrodzenia
i zyski /’
\y
PRZEDSIEBIORSTWO PRACOWNICY  Mala satysfakcja
Niski poziom Niski standard L. * .
inwestycji nauki i szkolen Niskie aspiracje

\_/\v

Rys. 3. Negatywne zaleznos$ci charakterystyczne dla XX wieku.

Zrédlo: Ch. Ball, Learning Pays: the Role of post-Compulsory Education and Training,
RSA, London 1991, za: D. Beasley, Ksztalcenie personelu, W: Podrgcznik marketingu,
red. M. J. Thomas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 185.

3% Finanzkrise: Weiterbildungsverhalten #ndert sich,
http://www .haufe.de/personal/newsDetails?newsID=1226400518.23 &chorid=00571838
3T, Bentley, The business of training, McGraw-Hill, London 1991, za: M. Laguna, dz. cyt., s. 21.
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/\\‘

Duza produktywnosé Wysoki poziom wiedzy Wysokie wynagrodzenia
i zyski i umiejetnosci
v
PRZEDSIEBIORSTWO PRACOWNICY Duza satysfakcja
Wysoki poziom Wysoki standard nauki v
inwestycji i szkolen Wysokie aspiracje

\J\k/

Rys. 4. Pozytywne zaleznos$ci charakterystyczne dla XX wieku.

Zrédlo: Ch. Ball, Learning Pays: the Role of post-Compulsory Education and Training,
RSA, London 1991, za: D. Beasley, Ksztalcenie personelu, W: Podrgcznik marketingu,
red. M. J. Thomas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 185.

Poziom wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw jest bezposrednio zwiagzany z wyso-
kos$cia ich wynagrodzenia, ktore przektada si¢ na satysfakcje z wykonywanej pracy
i aspiracje pracownikow. Z drugiej strony, im wyzszy poziom wiedzy i umie-
jetnosci pracownikow, tym wigksza produktywnos$¢ i zyski przedsigbiorstwa,
w ktorym pracuja. Wigksze zyski natomiast umozliwiaja zwigkszenie inwestycji na
szkolenia, co podnosi standard szkolen. Wysoki standard szkolen w potaczeniu
z wysokimi aspiracjami ich uczestnikow daje lepsze efekty szkoleniowe i wydatnie
zwigksza poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikow.

Szkolenie pracownikow wplywa nie tylko w skali mikro na przedsigbiorstwo
i jego pracownikow, ale rowniez na stan catej gospodarki i jej konkurencyjnosci
globalnej. O wadze szkolen, doskonalenia zawodowego przez cale zycie
pracownika §wiadczy chociazby zainteresowanie UNESCO czy Unii Europejskiej
koncepcja uczenia si¢ przez cate zycie. Oczywiscie koncepcja ta nie dotyczy
wylacznie szkolen, ale rowniez edukacji w rozumieniu definicji przedstawionej
wezesniej”>. Unia Europejska stara si¢ o zwigkszenie konkurencyjnosci wlasnej
gospodarki wlasnie poprzez poprawe systemu ksztalcenia i szkolenia. Ma to wyraz
m.in. w przyjetej w 2000 roku Strategii Lizbonskiej, wedlug ktorej gospodarka

32 J. Delors i inni, Learning. thetreasure within. Report to UNESCO of the Internatinal Commission
on Education for the Twenty-first Century, UNESCO, Paryz 1996, s. 18-20, 36. Definicje uczenia si¢
przez cale zycie oraz najwazniejsze etapy w rozwoju tej koncepcji zawiera: Uczenie si¢ przez cale
zycie: rola systemow edukacji w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej. Przeglad sytuacji
w poszczegodlnych krajach, Europejskie Biuro Eurydyce, Fundacja Rozwoju Edukacji, Bruksela 2000
— Warszawa 2002.
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Unii Europejskiej do 2010 roku ma sta¢ si¢ najbardziej konkurencyjna gospodarka
oparta na wiedzy.
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STRATEGIE POZYCJONOWANIA PRODUKTU

1. Istota pozycjonowania

Jednym z podstawowych aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa jest marka.
Jej warto$é jest niejednokrotnie wyzsza niz warto$é aktywow materialnych firmy'.
Tworzenie marek o duzej wartosci jest zadaniem zmudnym. Wymaga budowania
relacji z klientem przez dtugi okres. Skuteczno$§¢ dziatan zwigzanych z zarzadza-
niem marka jest w duzej mierze uzalezniona od przyjgtej strategii pozycjonowania.
I wlasnie temu zagadnieniu po§wigcony zostanie niniejszy artykut.

Do stownika marketingu pojecie pozycjonowania dostalo si¢ za sprawa
publikacji A. Riesa i J. Trouta’. W ich rozumieniu istota pozycjonowania jest
osiagniecie trwatego zroznicowania produktu, co mozliwe jest do zrealizowania
dzigki podejmowaniu jednych oraz unikaniu innych dziatan. Przyktadowo dotarcie
do $wiadomosci konsumentéw przed konkurentami uznawane jest przez nich za
podstawowe dziatanie budujace zrdéznicowanie produktu. Z kolei przyktadem
dziatania podkopujacego zrdéznicowanie produktu, ktéorego nalezy si¢ wystrzegac,
jest rozszerzanie marki. Wychodza oni bowiem z zalozenia, iz im bardziej
jednoznaczne sa skojarzenia z produktem tym lepiej dla samej marki.

Z biegiem lat pojecie pozycjonowania nabralo ,,akademickiej ogtady”. Pojawity
si¢ liczne definicje, ktorych przykladem moze by¢ ta zaproponowana przez
P. Kotlera. Definiuje on pozycjonowanie jako dziatanie zwigzane z ksztalttowaniem
oferty i image przedsigbiorstwa, prowadzace do zajgcia wyraznego, znaczacego
miejsca w pamigci odbiorcow docelowych’. Inaczej traktuje pozycjonowanie
Kapferer. Utozsamia on pozycjonowanie z procesem uwypuklania wyrdzniajacych
i motywujacych do zakupu atrybutéw marki na tle ofert konkurencyjnych®.

"' W przypadku takich marek, jak np.: Apple, Ikea, Ralph Lauren, Disney, McDonald’s warto$¢ marki
stanowi ponad potowg rynkowej kapitalizacji firmy (D. Aaker, E. Joachimsthaler, B. Leadership, Free
Press, New York 2000, s. 19.).

2w szczegblnosci chodzi o ksiazke Positioning. The Battle for Your Mind, McGraw-Hill 1982, ktéra
zdobyta $wiatowy rozglos.

3 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethener i Ska, Warszawa 1994,
s. 283.

4J. Kall, Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 227.
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W polskiej literaturze marketingowej pojawiaja si¢ propozycje okreslenia
pozycjonowania, ktére sa najczesciej pewna modyfikacja definicji zagranicznych.
Na przyktad M. Witek-Hajduk definiuje pozycjonowanie marki jako okreslenie
miejsca produktow oznaczonych dang marka i utrwalenie planowanego zakupu
wizerunku marki w $wiadomo$ci nabywcow tworzacych okreslony rynek
docelowy zgodnie z zalozeniami przedsigbiorstwa’. Z kolei G. Urbanek okresla
pozycjonowanie marki jako uplasowanie jej na okreslonym miejscu w umystach
konsumentéw na tle pozycji innych marek®.

Wiele z tych definicji postuguje sig¢ kategoria $wiadomosci nabywcy. To
w $wiadomosci maja zachodzi¢ procesy pozycjonowania. Niestety trudno
jednoznacznie okresli¢, co konkretnego miesci si¢ pod pojeciem $wiadomosci.
Bardziej trafne wydaje si¢ w tym przypadku postugiwanie si¢ (tak jak czyni to
P. Kotler) pojgciem pamigci.

Przyjecie zatozenia, ze pozycjonowanie zwigzane jest gldwnie z procesami
pamigciowymi daje mozliwo$¢ spojrzenia na istot¢ pozycjonowania z wigksza
doza wnikliwosci. Mozna w takim przypadku nawiaza¢ do stworzonych na gruncie
psychologii modeli pamigci.

Jednym z nich jest model pamigci semantycznej Collinsa i Quilliana’. Powstat
on z mysla o odzwierciedleniu sposobu, w jaki cztowiek (rozumiany jako system
informacyjny) radzi sobie z przechowywanymi informacjami. Wedtug tego modelu
pojgcia przechowywane sa w postaci hierarchicznych struktur. Tak jak w kazdej
hierarchii, poszczegdlne pojecia umiejscowione sg na wyzszych lub nizszych
poziomach. Najbardziej ogolne pojecia znajduja si¢ na szczycie hierarchii, bardziej
szczegOtowe pojecia na dole. Istota tak stworzonej hierarchii jest zatozenie, Ze to
co jest prawdziwe w stosunku do pozycji bardziej ogdlnych jest réwniez
prawdziwe w stosunku do pozycji szczegdélowych. W takim przypadku nie ma
koniecznosci przechowywania informacji o kazdej z wilasciwosci produktow
z osobna, o ile sa one charakterystyczne dla catej grupy produktow. Na poziomie
szczegblowym przechowywane sa jedynie informacje prawdziwe (unikatowe) dla
danego produktu i nieprawdziwe dla bardziej ogélnego poziomu.

W celu przyjrzenia si¢ funkcjonowania tego modelu odwotajmy si¢ do
przyktadu. Rysunek 1 zawiera przyktad poje¢ ujetych w hipotetyczna hierarchig na
rynku samochodow.

M. Witek-Hajduk, Zarzadzanie marka, Difin, Warszawa 2001, s. 191.
® G. Urbanek, Zarzadzanie marka, PWE, Warszawa 2002, s. 128.
7 J. Hendrson, Pamie¢ i zapominanie, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 31.
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Jeidzi

samochéd Posiadasilnik

Posiada kierownice

Samochéd

osobowy Jestduiy

Jest nieduzy

Stuzydo
rzewozu oséb

Samochéd
ciezarowy

Stuzy do przewozu
towaréow

Jest luksusowy

Produkowanyw Niemczech

Dla klasy wyiszej Jestdrogi

Rolls-Royce Mercedes

Jest bardzo drogi Jest wygodny

Rys. 1 Hierarchiczna struktura pamigci.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Na najbardziej ogdélnym poziomie wyrdézni¢ mozna cechy, ktére sa
charakterystyczne dla wszystkich produktéw danej kategorii. Mozna zatozy¢, iz
kazdy wie, ze Mercedes czy Rolls-Royce potrafia jezdzi¢ 1 majq silnik. Im nizej
schodzi si¢ w hierarchii, tym bardziej szczegdlowe staja si¢ cechy. Pojawia sig
problem, co odréznia Mercedesa od Rolls-Royce’a (przy czym nie chodzi w tym
przypadku wyltacznie o nazwe marki). Uzyskanie odrebnosci migdzy produktami
nie jest ostatecznie zbyt skomplikowane jezeli zejdzie si¢ na niski poziom
szczegOlowosci.

Z marketingowego punktu widzenia chodzi jednak o to, aby produkt znajdowat
si¢ na jak najwyzszym poziomie w hierarchii (bgdzie dzigki temu szybciej
przywotywany z pamigci) przy zatozeniu istnienia odrebnosci migdzy produktami.
W takim przypadku strategia pozycjonowania polega na znalezieniu takiej pozycji
dla produktu w hierarchii semantycznej pamigci, aby byt on wyzej od produktow
konkurencyjnych.

2. Rodzaje strategii pozycjonowania

W literaturze wskazuje si¢ na wiele réznych strategii pozycjonowania. J. Kall,
na podstawie przegladu literatury, wskazuje na nastgpujace mozliwosci®:

8 J. Kall, Silna marka. Istota i kreowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 230-237.
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pozycjonowanie na podstawie atrybutéw marki,
pozycjonowanie na podstawie korzysci dla klienta,
pozycjonowanie nienamacalne/nieuchwytne,
pozycjonowanie na podstawie zastosowania marki,
pozycjonowanie ze wzgledu na relacj¢ cena-jakos¢,
pozycjonowanie ze wzgledu na osobg uzytkownika/klienta,
pozycjonowanie w relacji do znanej osobisto$ci/gwiazdy,
pozycjonowanie ze wzgledu na klase/kategorie¢ produktu,
pozycjonowanie ze wzgledu na rywali/konkurentow,
pozycjonowanie ze wzgledu na kraj/region pochodzenia.

Wyszczegdlnione powyzej strategie pozycjonowania mozna by byto wzbogaci¢
o dalsze pozycje. Dzialanie takie prowadzitoby jednak do wzrostu ztozonosci
sposobu prezentowania omawianych tresci ponad mozliwosci akceptacji
przecigtnego czytelnika. Rozsadne wydaje si¢ w takim przypadku zastosowanie
innego podejscia polegajacego na pogrupowaniu strategii pozycjonowania.
Podstawowym podziatem, jaki mozna zaproponowac jest ten skladajacy sig
z dwoch kategorii:

e pozycjonowania ze wzgledu na produkt,
e pozycjonowania ze wzgledu na konsumenta.

W pierwszej kategorii mieScilyby si¢ te wszystkie strategie pozycjonowania,
ktore odwoluja si¢ do produktu jako calosci lub jego atrybutdéw niezaleznie od
konkretnej tresci i formy tego odwotania. Moga to by¢ strategie bezposrednio
wskazujace na okreslong ceche produktu lub strategie odnoszace si¢ do cechy
produktu posrednio, poprzez wskazanie korzysci jakie konsument osiaga dzigki
cesze posiadanej przez produkt.

Do drugiej kategorii zaliczaja si¢ te strategie pozycjonowania, ktére nie
odwotuja si¢ do cech produktu, ale do cech cztowieka, ktory jest konsumentem lub
uzytkownikiem produktu.

Przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ strategie pozycjonowania mieszczace si¢
w jednej lub drugiej kategorii. W wielu przypadkach wybor moze by¢ dowolny.
Z drugiej strony w niektorych przypadkach postugiwanie si¢ jedna lub druga
kategoria moze nie by¢ réwnie tatwe. W tabeli 1 wskazano podstawowe czynniki
determinujace wykorzystanie strategii pozycjonowania jednej z dwoch grup.

Tabela 1. Pozycjonowanie ze wzgledu na produkt a pozycjonowanie ze wzgledu na
konsumenta.

Pozycjonowanie ze wzgledu na produkt | Pozycjonowanie ze wzgledu na
powinno by¢ stosowane gdy: konsumenta powinno by¢ stosowane gdy:

Istnieja proste mozliwosci okreslenia cechy

wyrbzniajace] Nabywca odwotuje si¢ do grup odniesienia
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Cechy  produktu maja  obiektywny | Cechy fizyczne produktu sa trudne do

charakter ulatwiajacy ich pordownywanie sprecyzowania
Kategoria produktu pozbawiona jest | Cechy symboliczne produktu decyduja
istotnych waloréw symbolicznych o jego jakoS$ci

Kiedy produkt ma istotne znaczenie

Cechy sa tatwe do zidentyfikowania spoteczne (jest konsumowane spolecznie)

Jako$¢ produktu moze by¢ poznana przed | Jakos¢ jest trudna do okreslenia i nie moze
jego zakupem by¢ wyznaczona przed zakupem.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Pozycjonowanie ze wzgledu na produkt moze dotyczy¢ cech produktu lub
korzys$ci ptynacych z tych cech. Nie zawsze musza one mie¢ charakter
funkcjonalny. Moga to tez by¢ cechy symboliczne. Nalezy jednak pamigtaé, iz
muszg odnosi¢ si¢ do produktu. To produkt powinien mie¢ ,,mtodziezowy” wyglad,
czy ,.sportowy” charakter. W ramach pozycjonowania ze wzgledu na produkt
wyrézni¢ mozna nastepujace typy pozycjonowania:

e pozycjonowanie konkurencyjne,
® pozycjonowanie imitacyjne,
e pozycjonowanie ze wzgledu na cechy jakosciowe/korzysci.

2.1. Pozycjonowanie konkurencyjne

Pozycjonowanie konkurencyjne polega na wskazaniu produktu, cech lub cechy
konkurenta lub konkurentéw, nad ktérymi reklamowany produkt ma wyzszos$c¢.
Produkt moze dominowaé¢ nad cala kategoria produktéw lub nad jednym
konkretnym produktem. W tym pierwszym przypadku sugeruje si¢, ze nabywca nie
jest w stanie naby¢ lepszego produktu od innych konkurentéw. W tym drugim
przypadku reklama nawiazuje do jednego produktu konkurencyjnego. Najczgsciej
tym produktem jest lider rynkowy lub produkt powszechnie uznawany za lidera,
ewentualnie produkt, ktory jest najbardziej typowym, reprezentatywnym
przyktadem danej kategorii produktow. Odwotlanie si¢ do konkurenta moze mieé
charakter bezposredni Iub posredni. W przypadku odwotania si¢ bezposredniego
w przekazie komunikacyjnym pojawia sig¢ jego nazwa. Taki typ reklamy okreslany
jest jako poréwnawczy. Przyktad informacji zawartych w reklamie tego typu
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Informacje zawarte w reklamie onettelefon.

TP Tele 2 onettelefon
Europa Zach. 1,46 0,66 0,35
USA/Kanada 1,46 0,66 0,35

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie reklamy onettelefon.
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Reklama poréwnawcza nie we wszystkich krajach jest dopuszczona prawnie,
stad nalezy uwaza¢ nad przenoszeniem jednych wzorcow reklamowych z jednego
kraju do drugiego. W Polsce zastosowanie reklamy porownawczej jest mozliwe,
wymaga jednak spetnienia szeregu kryteriow zwiazanych z rzetelnoscia informacji
przedstawionych w przekazie. Postugiwanie si¢ reklama poréwnawcza ma kilka
zalet, do ktorych zaliczy¢ mozna fakt, iz przyciaga ona uwage odbiorcow, jest
fatwa w konstrukcji, tatwa w odbiorze oraz jest naturalna — sprzyja bowiem
wykorzystaniu dominacji jako reguty decyzyjne;.

Pozycjonowanie to powinno by¢ wykorzystywane przez firmy rzucajace
wyzwanie liderom’. Nie jest natomiast wskazane dla samych lideréw. Z ich punktu
widzenia udowadnianie, ze si¢ jest lepszym od mniejszych podmiotéw rynkowych
nie jest pozadanym dziataniem. W pewnym sensie moze by¢ nawet niebezpieczne,
a to z uwagi na fakt, ze uswiadamia si¢ nabywcow, iz istnieja podobne, by¢ moze
rownie dobre produkty. Podciaga si¢ je wigc na wyzszy szczebel hierarchii
pamigci.

Z punktu widzenia strategii pozycjonowania wazne jest, aby cecha
wykorzystywana w przekazie komunikacyjnym byta istotna dla klienta. Relatywnie
latwo znalez¢ jest pewna stabo$¢ innego produktu. Przyktadowo w trakcie
kampanii reklamowej jeansow opatrzonej marka Levi’s 501, konkurent,
tj. Wrangler twierdzit: bqdz wiecej niz tylko numerem. Tego rodzaju przekaz
komunikacyjny nie moze sta¢ si¢ jednak podstawa strategii pozycjonowania
zapewniajacej silng pozycje produktowi.

2.2. Pozycjonowanie imitacyjne

Pozycjonowanie imitacyjne jest zblizone do pozycjonowania konkurencyjnego.
Zamiast jednak przekonywac¢ o wyzszo$ci wlasnego produktu nad produktami
konkurencyjnymi, przekaz komunikacyjny stara si¢ wykaza¢, iz produkt jest tak
samo dobry (pod wzgledem jakosci) jak produkt lub produkty konkurencyjne.
Typowym przykladem stosowania tej strategii sa reklamy marki proszkéw do
prania Dosia. Brak przewagi w zakresie cech jako$ciowych rekompensowany jest
nizsza cena. Trzeba jednak przestrzec, iz pozycjonowanie imitacyjne nie powinno
przybiera¢ formy reklamowania ceny. Nabywca powinien zapamigta¢ tresé
przekazu dotyczaca podobienstwa jakosci z liderem, a nie niskiej ceny. Jezeli
w reklamie polozy si¢ zbyt duzy nacisk na ceng, to efekt moze by¢ odwrotny od
zamierzonego. Typowym dla nabywcow przekonaniem jest bowiem laczenie ceny
z jakoS$cia na zasadzie niska cena — niska jako$¢ lub wysoka cena — wysoka jakosc.
Reklamowanie ceny moze powodowaé wrazenie niskiej jakosci. Wtedy
podobienstwo jakosci, ktore jest istota pozycjonowania imitacyjnego nie begdzie
oddziatywato na nabywcg. W praktyce oznacza to, ze udowodnieniu

% J.T. Russel, W.R. Lane, Reklama wedtug Ottona Kleppnera, Felberg SJA, 2000, s. 580.
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doréwnywania konkurentom powinna by¢ po$wigcona zdecydowana wigkszos¢
przekazu komunikacyjnego, a cenie bardzo niewielka jego cze$¢.

2.3. Pozycjonowanie ze wzgledu na cechy jakoSciowe/korzysci

Pozycjonowanie ze wzgledu na cechy jako$ciowe lub korzysci wskazuje na
jedna lub wiele cech wyr6zniajacych produkt. W przeciwienstwie do
pozycjonowania konkurencyjnego i imitacyjnego nie wskazuje jednak na inne
produkty. Pomija je po prostu milczeniem. Wydaje sig, ze taka forma
pozycjonowania jest relatywnie prosta. Trzeba jednak pamigtaé, iz ocena cech
produktu jest dla konsumenta w wigkszosci przypadkéw trudna. Ludzie maja
wieksza tatwo$é oceniania zmian niz wielkosci bezwzglednych'. Oznacza to, ze
wskazywanie cech ma uzasadnienie wtedy, gdy beda one dla klienta atrakcyjne.
Atrakcyjno$é moze mieé charakter semantyczny'' lub tez odwotywaé sie do
poznawczych czynnikéw ksztattujacych preferencije.

2.4. Pozycjonowanie ze wzgledu na konsumenta

Weczesniej wspomniano, ze pozycjonowanie ze wzgledu na konsumenta nie
odwotuje si¢ do produktu lub jego cech, ale do konsumenta. Z tego tez powodu
typowy przekaz komunikacyjny, stosujacy tego rodzaju pozycjonowanie,
koncentruje si¢ na cztowieku a nie produkcie. Ten ostatni, o ile w ogole si¢
pojawia, stanowi uzupeienie, tto dla gtownej czgsci przekazu, ktora jest cztowiek.

Strategie pozycjonowania, ze wzgledu na konsumenta, moga by¢ podzielone na
dwie bardziej szczegétowe kategorie. Dotycza one sposobu przedstawiania
cztowieka. Umownie okresli¢ je mozna jako strategie:

e pozycjonowania indywidualnego,
e pozycjonowania spotecznego.

W przypadku strategii pozycjonowania indywidualnego, glowny nacisk
potozony jest na przedstawienie okre§lonego typu cztowieka zgodnego z wyo-
brazeniami nabywcy. Moze to by¢ reprezentacja Ja rzeczywistego lub Ja idealnego.
Reklama odnosi sig¢ do Ja rzeczywistego — gdy pokazuje uzytkownikow produktu,
a do Ja idealnego — gdy pokazuje osoby, takimi jakimi nabywcy chcieliby siebie
widzie¢. Wiele firm, cho¢by z branzy tytoniowej lub alkoholowej sklonnych jest
raczej stosowac¢ to drugie podejscie. Zaprezentowanie przecigtnego palacza
o pozotktych palcach, poszarzatych zgbach oraz cerze o niezbyt doskonalej
gtadkosci mogloby dziata¢ mato przekonywujaco.

' D. Kahneman, A. Tversky, Prospect Theory. An Analysis of Decision under Risk, “Econometrica”
1979, vol. 47, nr 2, march.

"' G. Carpenter, S..Glazer, K. Nakamoto, Meaningful Brands from Meaningless Differentiation,
“Journal of Marketing Research” 1994, August.
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W wielu innych przypadkach pojawienie si¢ cztowieka sugeruje nie tylko jego
cechy, ale réwniez przynalezno$¢ do okres$lonej grupy ludzi. Mozna w takim
przypadku mowic o stosowaniu strategii pozycjonowania spotecznego. Opiera si¢
ono na zatozeniu, ze ludzie wyznajacy podobne wartoSci, posiadajacy podobne
poglady, kupuja te same produkty. W takim przypadku produkt staje si¢ nie tylko
nos$nikiem wyobrazen indywidualnych, ale i spolecznych. Osoba prezentowana
w reklamie nie musi przez to by¢ wyjatkowo pigkna, zdrowa i inteligentna. Wazne,
ze wskazuje na przynalezno$¢ do okreslonej grupy.

Dla potrzeb pozycjonowania spolecznego wykorzysta¢ mozna koncepcje Karen
Horney. Jej ciekawa wlasciwos$cia jest potaczenie elementow psychologicznych
z socjologicznymi. Koncepcja ta zaktada trzy zachowania'*:

o uleglosc,
e oderwanie,
e agresje.

Ulegto$¢ oznacza podporzadkowanie si¢ normom wystepujacym w danej grupie
spotecznej. W przypadku produktow nalezy to rozumie¢ jako kupowanie
i uzytkowanie produktow o typie zgodnym z obowigzujacymi normami — na
przyklad moda. Oderwanie z kolei polega na nieprzestrzeganiu norm spotecznych,
co w odniesieniu do produktow oznacza na przyktad nie respektowanie zasad
mody. Nie oznacza jednak przeciwstawiania si¢ regutom, co w odniesieniu do
mody moze oznacza¢ obojgtno$¢ wobec panujacych trendow. Agresja oznacza
z kolei che¢¢ wplywania na innych ludzi. W kontek$cie produktow mozna ja
interpretowac jako che¢ do wyrdznienia si¢ z grupy.

Zmieniajac w pewnym stopniu nazwy kategorii okre§lmy strategie
pozycjonowania spolecznego jako:

e pozycjonowanie konformistyczne,
e pozycjonowanie poprzez ignorowanie,
e pozycjonowanie poprzez wyroznienie.

W praktyce wykorzystanie tych strategii pozycjonowania bytoby trudne, dlatego
ze kazdy cztowiek funkcjonuje w wielu grupach jednoczesnie. To co w jednej
grupie uznawane jest za zachowanie typowe (konformistyczne), w innej grupie
moze by¢ uznawane za wyrdzniajace si¢. Stad dla stosowania pozycjonowania
spotecznego nalezy stworzy¢ pewien punkt odniesienia. Okre§lmy go jako
standard. Bedzie on oznaczat produkt typowy. W takim przypadku inne produkty
beda wzgledem standardu zajmowaty rézne pozycje, takze w odniesieniu do ich
akceptacji w poszczegodlnych grupach spotecznych.

Obok standardu warto jest takze stworzy¢ kombinacje wymienionych powyzej
strategii pozycjonowania. Obejmuja one takze trzy kategorie. Sa to:

e pozycjonowanie konformistyczno-ignorujace,
e pozycjonowanie konformistyczno-wyrozniajace,

12 3. Mowen, Consumer behavior, Macmillan, New York, 1987, s. 100.
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e pozycjonowanie wyrézniajaco-ignorujace".

Pozycjonowanie konformistyczno-ignorujace oznacza kierowanie przekazu
w strong konsumentéw, ktorzy postgpuja zgodnie z tendencjami rynkowymi, ale
raczej w sposob niepelny i spdzniony. Konsumenci zainteresowani takimi
produktami nie chca wypas¢ z gtownego nurtu, by¢ postrzegani jako nie nalezacy
do danej grupy, ale z drugiej strony nie przyktadaja znaczacej wagi do
kupowanych produktow. Jest to strategia minimalistyczna. Istota przekazu zasadza
si¢ na twierdzeniu: Wszyscy juz to majq a ty tego jeszcze nie masz.

Pozycjonowanie konformistyczno-wyrdzniajace oznacza produkty, ktére maja
postuzy¢ do wyrdznienia si¢ w ramach istniejacej grupy (zdefiniowanej
przypomnijmy przez standard). Istota przekazu musi by¢ udowodnienie odbiorcy,
ze dzigki zakupowi produktu bedzie dobrze i wyjatkowo postrzegany w ramach
grupy.

Pozycjonowanie wyrdzniajaco-ignorujace oznacza sugerowanie produktu, ktory
wyroznia jego konsumenta lub uzytkownika, ale w taki sposob, iz zrywa
przynalezno$¢ do grupy wyznaczonej przez standard. Przyktadem pozycjonowania
tego typu byla strategia marki Heyah, ktéra forma stylistyczng zrywata
przynaleznos¢ do glownego nurtu konsumentow nabywajacych ustugi
telekomunikacyjne. Stata wigc w opozycji w stosunku do standardu.

Przedstawione powyzej strategie pozycjonowania daja pewien zakres swobody
menedzerom w trakcie podejmowania decyzji dotyczacych ksztaltowania
wizerunku marki. Nie nalezy jednak zapominaé, iz wybranie i stosowanie
wlasciwe] strategii pozycjonowania nie jest tylko zwykla umiejetnoscia, ale
roOwniez pewnego rodzaju sztuka.
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INFORMATYCZNE SYSTEMY ZARZADZANIA
I ICH BEZPIECZENSTWO

W ciagu ostatnich lat powszechne stato si¢ stwierdzenie, ze system zarzqdzania
Jest silq motoryczng kazdego przedsiebiorstwa generujgcq jego efektywnosé'.
Z kolei technika informatyczna jest obecna we wszystkich dziedzinach, jak i na
wszystkich poziomach wspotczesnego biznesu. Umiejetnos¢ skutecznego korzysta-
nia z jej tajnikow moze zawazy¢ na powodzeniu (lub porazce) kazdego przedsig-
biorstwa — niezaleznie od miejsca jego usytuowania, renomy, czy wielkosci
kapitatu. W skutecznym wykorzystaniu techniki informatycznej dochodzi jeszcze
jeden niezwykle wazny element — bezpieczefstwo informatycznych systemow
zarzadzania.

Technika informatyczna jest procesem sterowania (jak rowniez moze stuzy¢
kontroli) za pomoca mikroprocesoréw (lub innych uktadow komputerowych).
W przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ z reguly dwa systemy komputerowe:
pierwszy z nich ma stuzy¢ przechowywaniu (i przetwarzaniu) danych, drugi ma
by¢ droga szybkiej (i sprawnej) komunikacji. Istotne jest, aby stosowane techniki
informacyjne byly dopasowane do potrzeb konkretnej firmy. Ponadto wlasciwy
wybor systemow informatycznych powinien by¢ wykorzystywany w sposob
podnoszacy efektywnos¢ komunikacji i sprawno$¢ procesow gospodarczych firmy.
Informatyczne systemy zarzadzania maja za zadanie realizowaé cele stawiane
sobie przez organizacje, firmy, czy korporacje. Aby jednak bylo to mozliwe nalezy
spei¢ kilka warunkow.

Zarzadzanie firma, korporacja, czy instytucja jest mozliwe dzigki informacji.
Nieduzym ryzykiem bedzie stwierdzenie, ze funkcjonowanie kazdego
przedsigbiorstwa zalezy od dostgpu do informacji. Informacjq jest kazda
wiadomosé, powodujqca jakas reakcje i inicjujqca okreslone dziatania: w samym
systemie zarzqdzania Ilub w jego otoczeniu — wsrod kierownictwa albo
w elementach wykonawczych organizacji, firmy lub korporacji — produkcyjnych,
ustugowych, itp.>. Informacja jest istotna z uwagi na to, ze to wiasnie ona

' H. Bieniok, M. Ingram, J. Marek, Kompleksowa metoda diagnozowania systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej, Katowice 1999, s. 7.

2 A. Barczak, T. Sidoruk, Bezpieczefistwo systeméw informatycznych zarzadzania, Bellona,
Warszawa 2003, s. 13.
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zapoczatkowuje tancuch w postaci decyzji, dalej dzialania powodujacego
konkretne rezultaty.

Zyjemy w spoleczenstwie opartym na informacji, niejednokrotnie mamy do
czynienia z jej nadmiarem. Informacja sa nie tylko adresowane do nas pisma czy
e-maile, sa nia rdwniez rgczne zapiski, czasopisma, wiadomo$ci radiowe czy
telewizyjne, a nawet reklama czy bilbordy na ulicy. Istotne jest wylonienie
informacji, z ktérymi koniecznie nalezy si¢ zapozna¢, informacji, z ktérymi
wedtug uznania mozna sig¢ zapoznaé, informacji, ktére moga pomoc pozytywnie si¢
wyrdzni¢ 1 informacji, ktoére nie sa nam potrzebne. Do cech dobrej informacji
zaliczamy: wiarygodnos$¢ 1 dokladnos¢, kompletnosé, jasno$¢ i zrozumialosc,
dostepnosé, szybkos¢ (terminowo$¢) dostarczenia. Warto réwniez wspomnied
o klasyfikacji ze wzgledu na kryterium tajemnicy, podziat obejmuje informacje:
jawne, poufne i tajne’. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze funkcjonowanie firmy
zalezy od dostgpu do informacji. Powszechnym staje si¢ w tym celu instalowanie
w firmach odpowiednich systeméw do gromadzenia oraz wymiany informacji.

Wchodzac w interakcje z informacja, przechodzimy w faze komunikacji.
Komunikacja miedzyludzka jest przekazem tresci miedzy jej ludzkimi uczestnikami,
ktéry to proces buduje wspélnote’. Wspélczesng scene komunikacji spolecznej
cechuje bogactwo srodkow przekazu (gesty, sygnaly, znaki pozawerbalne, tekst
drukowany, komunikacja telefoniczna, wiadomosci MMS)’.

Komunikacja jest niezwykle waznym elementem w budowaniu systemow
informacyjnych zarzadzania. Cele organizacji, firmy Ilub korporacji, ktore
wyznaczajq ich zadania, takze — bezposrednio lub posrednio — wyznaczajq zadania
systemow informatycznych zarzqdzania. Jednym z takich zadan jest regulowanie
doplywu informacji do szczebli kierowniczych w taki sposob, aby osoby funkcyjne
na poszczegolnych stanowiskach pracy otrzymywaly informacje konieczne
i wystarczajqce do realizacji zadar®. Przy czym pamieta¢ nalezy, ze do podjecia
prawidtowych decyzji niezbedne jest pewne minimum informacyjne. Wielos¢
i zlozonos¢ informacji niezbednych w podejmowaniu decyzji zarzqdczych
powoduje, ze wspolczesnie trudno sobie wyobrazi¢ dobre funkcjonowanie nawet
stosunkowo matej firmy i biura, a tym bardziej - korporacji lub instytucji bez
zastosowania w nich nowoczesnych technologii informacyjnych, w tym zwlaszcza
w ich systemach zarzqdzania. Przekonanie o tym powoduje, ze technika
komputerowa, bedgca podstawq tych technologii, jest wykorzystywana
w systemach zarzqdzania bardzo szeroko juz od wielu lat’. Informatyczny system

3 Tamze, s. 15-16.

*J. Mikutowski-Pomorski, Jak narody porozumiewaja si¢ ze soba w komunikacji miedzykulturowej
i komunikowaniu medialnym, Universitas, Krakow 2006, s. 23.

> M. Iwanowska-Mac¢kowiak, Europa on-line. Elektroniczne formy informowania dostepne w Unii
Europejskiej, Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Ekonomii i Innowacji, Lublin 2006, nr 2, s. 79.

¢ A. Barczak, T. Sidoruk, dz. cyt.,s. 17.

" Tamze, s. 25.
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zarzadzania jest ,tylko” (badz — ,,az”) systemem wspomagajacym zarzadzanie
(i tak powinni$my go wykorzystywac!).

System informacyjny organizacji, firmy lub korporacji moze by¢ okreslony jako
wielopoziomowa struktura, ktora pozwala uzytkownikowi tego systemu na
transformowanie okreslonych informacji wejsciowych na pozqdane informacje
wyjSciowe za pomocq odpowiednich procedur i modeli. W wyniku uzyskania tych
informacji mogq by¢ podejmowane okreslone decyzje. Biorqc pod uwage powyzszq
definicje, konkretny system informacyjny - w zaleznosci od potrzeb - mozna
analizowac¢ albo jako wielopoziomowq strukture, albo jako element lub zbior
elementow {lancucha decyzyjnego funkcjonujqcego w systemie zarzqdzania
organizacji, firmy Ilub korporacji. Tak wiec mozZna rozpatrywac strukture
technicznq i technologiczng systemu informacyjnego, mozna mOowi¢ o jego
strukturze funkcjonalnej. System informacyjny moze by¢ takze umiejscowiony
w otoczeniu w wymiarach: czasowym, przestrzennym oraz problemowym”.

Do podstawowych elementéw systemu informacyjnego dowolnej organizacji
mozna zaliczy¢: zbidr uzytkownikoéw systemu, zbior informacji charakteryzujacych
stan sfery realnej oraz zachodzace w niej zmiany (stanowiacych ,zasoby
informacyjne" systemu informacyjnego), zbior elementdéw i narzgdzi technicznych
stuzacych gromadzeniu, przetwarzaniu, przesylaniu i udostgpnianiu informacji
(w trybie obligatoryjnym i na zadanie), zbior rozwigzan systemowych stosowanych
w danej organizacji, stanowiacych o stosowanej formule zarzadzania, zbior
metainformacji opisujacych system informacyjny i jego zasoby, relacje pomiedzy
poszczegblnymi zbiorami. Rezultatem takiego podejécia jest pewien funkcjonat,
czgsto spotykany w literaturze jako przejaw formalizacji opisu systemu
informacyjnego. Jesli ktorykolwiek z wyzej wymienionych elementow systemu
informacyjnego zarzadzania jest realizowany przy udziale techniki komputerowe;j,
wowczas przyjmuje si¢, ze system taki nosi nazwe systemu informatycznego
zarzadzania. Jest to wiec najbardziej uproszczona, a  jednoczesnie  najbardziej
ogolna definicja systemu informatycznego zarzadzania, wskazujaca zarazem na
roéznice pomigdzy systemem informacyjnym i systemem informatycznym. Mozna
takze na podstawie powyzszej definicji stwierdzi¢, ze systemy informatyczne sa
pewna klasa — obecnie dominujaca — systemow informacyjnych zarzadzania.
Biorac jednak pod wuwagg nieprecyzyjnos¢, a tym samym - watpliwa
jednoznacznos$¢ takiej definicji, w dziedzinie systemow zarzadzania czgsto
przyjmuje si¢, ze system informatyczny jest to wyodrebniona czg$¢ systemu
informacyjnego, ktéra — z punktu widzenia przyjetych celow dziatania — jest
skomputeryzowana. Systemem informatyzowanym nazywa si¢ system, ktorego
funkcjonowanie jest usprawniane poprzez wprowadzenie lub udoskonalenie
systemow komputerowych oraz dzigki odpowiednim zmianom w obiegu,
prezentacji (udostgpnianiu), przetwarzaniu i przechowywaniu informacji.

8 Tamze, s. 28.
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Informatyzacja systemu informacyjnego powinna prowadzi¢ m.in. do poprawy
funkcjonalnosci interfejséw stuzacych kontaktom z uzytkownikami oraz wymianie
informacji z otoczeniem, a takze zwigkszeniu bezpieczenstwa danych i infor-
macji. Na tle powyzszej definicji, mozliwa jest do przyjecia nieco zawgzona
definicja systemu informatycznego. Pojecie to obejmuje sprzgt komputerowy
i oprogramowanie, umozliwiajace udoskonalenie funkcji, szybko$ci i precyzji
dziatania algorytméw w catosci lub w czgéci systemu informacyjnego oraz
zwigkszenie mozliwosci przetwarzania, zabezpieczania i udostgpniania (prezenta-
¢ji) informacji w informatyzowanym systemie’.

Ze wzgledu na przydatnos¢ w odniesieniu do roznych kategorii decyzji, a takze
poziomoOw zastosowania w strukturze organizacji, stosowane obecnie systemy
informatyczne, wspierajace zarzadzanie mozna podzieli¢ na nastgpujace kategorie:
systemy transakcyjne TPS (Transaction Processing Systems), systemy
nowoczesnego biura OAS (Office Automation Systems), systemy informacyjne
zarzadzania MIS (Management Information Systems), systemy wspomagania
zarzadzania produkcja MRP II (Manufacturing Resource Planning) lub ERP
(Enterprise Resource Planning), systemy sterowania i zarzadzania produkcja MES
(Manufacturing Executing Systems), zintegrowane systemy zarzadzania CIM
(Computer Integrated Manufacturing), systemy wspomagania zarzadzania MSS
(Management Support Systems), systemy wspomagania decyzji DSS (Decision
Support Systems), systemy informacyjne kierownictwa EIS (Executive Information
Systems), systemy wspomagajace kierownictwo ESS (Executive Support Systems),
systemy eksperckie ES (Expert Systems)'’. W roéznych obszarach zarzadzania
wykorzystywane sa ponadto rézne, mniej lub bardziej wyspecjalizowane systemy
wspomagajace funkcje zarzadzania lub kierowania. Moga one wystgpowaé
zaréwno jako samodzielne systemy, jak i pod kontrola zintegrowanego systemu
zarzadzania. Naleza do nich, m.in. systemy wspomagajace prace projektowe: CAD
(Computer Aided Design), CADD (Computer Aided Design and Drafting), CAE
(Computer Aided Engineering), CASE (Computer Aided System Engineering),
systemy wspomagajace planowanie i harmonogramowanie, np. CAP (Computer
Aided Planning), systemy wspierajace kontrolg jakosci, np. CAQ (Computer
Aided Quality Assurance), systemy treningowe i edukacyjno-szkoleniowe (podno-
szenie kwalifikacji), np. CAL (Computer Assisted Learning) lub CAT (Computer
Assisted Training), systemy wspomagajace sterowanie procesami wytworczymi,
np. CAM (Computer Assisted Manufacturing)."'

Podejmujac decyzje o rozbudowie czy modernizacji systemow informatycznych
zarzadzania wystgpuje wiele elementow ,,za” jak i ,,przeciw”.

Do elementow ,,za” zaliczana jest: mozliwa do osiagnigcia lepsza jako$¢ ushug
informacyjnych 1 wigksza ich atrakcyjno$¢ dla uzytkownikdéw, mozliwosé

? Tamze, s. 20.
19 Tamze, s. 25-26.
1 Tamze, s. 27.
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realizacji zadan informacyjnych, ktérych realizacja w dotychczasowym systemie
jest nieosiagalna lub nieoptacalna, mozliwo$¢ petniejszego wykorzystania zasobow
fizycznych i logicznych oraz mozliwos$¢ szerszego wykorzystania zasobéw obcych,
pochodzacych z blizszego lub dalszego otoczenia firmy, wigksza konkurencyjnosé¢
systemu na rynku ustug informatycznych, szerszy zasieg oddzialywania systemu
w kluczowych obszarach funkcjonowania (np. w zakresie planowania produkcji,
marketingu, powiazan kooperacyjnych) i zwigkszenie innych mozliwosci,
np. pozyskania nowych klientéw, wspomaganie podejmowania decyzji
strategicznych.

Z kolei ,,przeciw”: niezbgdne sa nowe naklady inwestycyjne, niezbedne jest
dodatkowe przeszkolenie personelu, a w pewnych sytuacjach nawet dodatkowe
zatrudnienie okreslonych specjalistow, dodatkowe naklady pracy w zakresie
zapewnienia zwickszone] wewngtrznej spdjnosci  technicznej, logicznej
1 informacyjnej systemu, zwigkszona odpowiedzialno$¢ cywilna i karna zwiazana
z wymagang prawem ochrona danych, zwigkszenie stopnia ztozono$ci rozliczen za
ustugi wykorzystywane lub §wiadczone przez system informatyczny zarzadzania,
wigksze uzaleznienie od otoczenia (zewngtrznych instytucji 1 systemow
informacyjnych), wyzszy poziom zlozono$ci probleméw organizacyjno-
technicznych eksploatacji systemu.

Rozwijajaca si¢ technologia informatyczna powoduje powstanie nowych
produktéw iuslug. Jednocze$nie powoduje to dynamiczna ekspansj¢ nowych
zagrozen. Wymaga to  wprowadzenia  zorganizowanego zapewnienia
bezpieczenstwa informacji oraz stwarza potrzebe wypracowania jednolitego
podejscia do zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem i kontrola nad technologiami
informatycznymi.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze zarzadzanie bezpieczenstwem systemoOw
informatycznych oznacza ciagly proces sktadajacy si¢ z pewnej liczby innych
proceséw (subproceséw). Brak ciagtosci zaburza, czy wrecz uniemozliwia
skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem systemow informatycznych. Dla przepro-
wadzenia procesu certyfikacji w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem informacji
opracowano szereg norm zwigzanych z bezpieczenstwem i audytem systemow
informatycznych. Jednym z nowszych standardow zarzadzania bezpieczenstwem
informacji jest ISO/IEC 27001 (jej polski odpowiednik to PN-ISO/IEC 27001:
2007). Norma ta umozliwia przeprowadzenie procesu certyfikacji w zakresie
zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

Do najistotniejszych proceséw wchodzacych w sklad procesu zarzadzania
bezpieczenstwem systemow informatycznych zalicza sig: zarzadzanie configu-
racja, zarzadzanie zmianami, zarzadzanie ryzykiem. Bardzo obrazowo owe
subprocesory charakteryzuje A. Wojcik'?, wedlug ktérego zarzqdzanie konfigu-

'2 Por. A. Wojcik, System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji zgodny z ISO/IEC 27001,
»~Zabezpieczenia” 2008, nr 2, s. 68-73.
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racjq jest procesem weryfikacji zmian w systemie. Stusznie podkresla, ze celem
bezpieczenstwa w tym zakresie jest wiedza i Swiadomos¢ wprowadzonych zmian.
Uwaza, ze zarzqdzanie konfiguracjq ma gwarantowac: wprowadzanie zmian, ktore
nie obnizq efektywnosci funkcjonowania systemu, skutecznoSci mechanizmow
zabezpieczajqcych oraz ogolnego bezpieczenstwa organizacji, wprowadzanie
stosownych zmian dotyczqcych planowania cigglosci dziatania i odtwarzania po
awarii. Sam proces zarzadzania konfiguracja nie dotyczy tylko zmian konfiguracji,
lecz obejmuje rowniez tak istotne elementy, jak: weryfikacja legalnosci
oprogramowania, sprawdzenie mechanizmoéw kontrolnych przechowywania
oprogramowania, czy Wwreszcie inwentaryzacj¢ zasobow organizacji. Kolejny
wazny element skutecznego procesu zarzadzania bezpieczenstwem informatyk-
cznych systeméw zarzadzania jest ,,zarzadzanie zmianami”. Proces ten polega na
identyfikowaniu nowych wymagan w zakresie bezpieczenstwa, gdy wprowadzane
sq zmiany w systemie informatycznym. Ow subprocesor jest bardzo wazny z uwagi
na niezwykle szybki rozwoj technologii i ustug, a wraz z nimi nowych zagrozen,
co powoduje nieustanne zmiany systemow informatycznych. Zmiany moga
dotyczy¢: nowych procedur i funkcji systemu, aktualizacji oprogramowania, zmian
sprzetowych, wprowadzenia dodatkowych polaczen sieciowych i migdzysiecio-
wych, pojawienia si¢ nowych uzytkownikow. Planowana zmian¢ w systemie
informatycznym nalezy poddac¢ analizie pod katem jej wpltywu na bezpieczenstwo.
Powazne zmiany w systemie wymagajq doktadnej oceny ryzyka w celu okreslenia
nowych wymagan bezpieczenstwa. Podkresli¢ trzeba, ze skuteczny proces
zarzqdzania zmianami zapewnia SpojnosS¢  infrastruktury informatycznej,
odpowiedni poziom bezpieczenstwa informacji przy projektowaniu nowych
rozwiqzan oraz wdroZenie komponentow o wysokiej jakosci. 1 wreszcie ostatni
subprocesor — ,,zarzadzanie ryzykiem”, jak sama nazwa obrazowo wskazuje jest
procesem szacowania ryzyka majacym na celu ograniczenie go do akceptowalnego
poziomu. Norma PN-I-13335-1:1999 wskazuje, ze zarzqdzanie ryzykiem to
catkowity proces identyfikacji, kontrolowania i eliminacji lub minimalizowania
prawdopodobienstwa zaistnienia niepewnych zdarzen, ktore mogq mie¢ wplyw na
zasoby systemu informatycznego. Efektywny program zarzqdzania ryzykiem
powinien zapewniaé osiqgniecie celow biznesowych organizacji przez:
skuteczniejsze zabezpieczenie systemow informatycznych, ktore stuzq do
przechowywania, przetwarzania 1 przesylania informacji nalezqcych do
organizacji, umozliwienie kierownictwu uzasadnienia swych decyzji dotyczqcych
wydatkéow na zarzqdzanie ryzykiem zaplanowanych w budzecie. W ramach
,Starego modelu” zarzqdzania ryzykiem mozna wyrozni¢ dwa procesy gtowne:
szacowanie ryzyka, ograniczanie ryzyka. Szacowanie ryzyka obejmuje:
zidentyfikowanie i okreslenie wartosci aktywow organizacji — mozna wykorzystac
tu metode jakosciowq Ilub ilosciowq, zidentyfikowanie zagrozen i okreslenie
prawdopodobienstwa ich wystgpienia, analize ryzyka — ocene podatnosci systemow
lub aktywow na wystqpienie czynnikow ryzyka (czynniki ryzyka sprzyjajace
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wystqpieniu strat). Na ograniczanie ryzyka skiadajq sie nastepujqce dzialania:
wybor odpowiednich  mechanizmow  zabezpieczen, wdrozenie, testowanie
i monitorowanie mechanizmow zabezpieczen, akceptacja ryzyka szczqtkowego.
Ryzyko szczatkowe (residual risk) to ryzyko, ktore pozostaje mimo wprowadzenia
mechanizméw zabezpieczajacych. Na proces szacowania ryzyka sktada sie
identyfikacja informacji lub aktywow informatycznych, ktére sa podatne
(wrazliwe) na naruszenie bezpieczenstwa. Przyktadowo aktywem informatycznym
sa: oprogramowanie i sprzgt komputerowy, zasoby informacyjne, a takze i ushugi,
dokumenty organizacji, a nawet pracownicy, zasoby intelektualne, $rodki
finansowe, czy wyposazenie. Kolejnym, nie mniej waznym, etapem procesu
szacowania ryzyka jest zdefiniowanie zagrozen zwigzanych z aktywami (czyli
wszystkim, co przedstawia warto§¢ dla danej organizacji) oraz okreslenie
prawdopodobienstwa wystapienia podatnosci. Podatno$¢ wskazuje na stabosé
mechanizmoéw kontroli wewnetrznej, ktéra moze by¢ wykorzystana na przyktad do
uzyskania nieautoryzowanego dostepu do systemu. Zagrozenie oznacza
niebezpieczenstwo dla systemow informatycznych. Rezultatem wykorzystania
podatnosci przez zagrozenie jest nastgpstwo (np. strata aktywow informatycznych).
Moze mie¢ ono charakter iloSciowy, np. w postaci bezposredniej straty pieniedzy
lub jakosciowy, np. w postaci zniszczenia reputacji, jak rowniez moze oznaczaé
posrednie lub bezposrednie straty dla organizacji. Po identyfikacji aktywow,
zagrozen, jak i podatnosci, dana firma czy przedsigbiorstwo musza okresli¢
akceptowalny dla wlasnych potrzeb poziom ryzyka. Dla wszystkich
nieakceptowanych rodzajow ryzyka audytor powinien wskaza¢ i oceni¢ istniejace
mechanizmy kontrolne. Niestety, po wdrozeniu mechanizméw kontrolnych,
w jednostce zawsze jednak pozostaje jeszcze pewne ryzyko szczatkowe. Do
powyzej opisanego modelu zarzadzania ryzykiem dochodzi nowy model, ktérego
celem jest ograniczenie ryzyka do akceptowalnego poziomu przez opracowanie
odpowiedniego schematu postgpowania z ryzykiem. W modelu tym, za istotne
podkresla si¢ ciagtos¢ 1 systematyczno$¢. Do waznych narzedzi identyfikujacych
ryzyko mozna zaliczy¢: analizg¢ srodowiskowa — oceng wptywu zmian §rodowiska
zewngtrznego na procesy zarzadzania i kontroli w organizacji, scenariusze zagro-
zen — symulowanie awarii i stabos$ci systemu kontroli wewngtrznej, analize
potencjalnych strat — oceng z punktu widzenia zasobow organizacji, identyfikacje
systemowa — ocen¢ wplywow wszystkich mozliwych do zidentyfikowania
czynnikdw ryzyka. Wsrod profesjonalistéw do popularnych narzedzi analizy
ryzyka zalicza si¢: CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) —
metode realizujaca wymagania norm poprzez analizg luk i1 opracowywanie
programu poprawy bezpieczenstwa, tworzenie rejestru zasobow informacji,
definiowanie zakresu zarzadzania bezpieczenstwem informacji oraz tworzenie
dokumentacji wdrozonych $rodkow zaradczych. COBRA (Control Objectives for
Risk Analysis) — pelna metodyka analizy ryzyka, zaprojektowana dla zarzadu
i kierownictwa organizacji do caloSciowej oceny profilu ryzyka zwiazanego
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z prowadzona dziatalnoscia, ze szczegdlnym uwzglednieniem bezpieczenstwa
wizerunku jednostki, zgodno$ci z obowiazujacymi regulacjami prawnymi
i ustawodawczymi oraz do wewngtrznych mechanizméw kontrolnych. MARION
(Mission Analysis and Risk Impact on Operations Net-work-tool). MEHARI
(Methode Harmonisee d’Analyse de Risques) — realizuje zalecenia norm BS 7799
1 ISO/IEC 13335 przy uzyciu jednolitego systemu oszacowania ryzyka, prawidto-
wo dobranych zabezpieczen i lokalizacji zasobéw. EBIOS (Expression des Besoins
et Identification des Objectifs de Securite) — to nie tylko metoda szacowania
ryzyka, lecz rowniez narzedzie wspomagajace zarzad (stuzace do okre$lania
wymagan, definiowania zakresu badania). W powiazaniu z Common Criteria oraz
ciaglym rozwojem w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem informacji (seria ISO
27000) EBIOS staje sig technika calo$ciowego zarzadzania ryzykiem.

Bibliografia

1. Barczak A., Sydoruk T., Bezpieczenstwo systemow informatycznych zarzadza-
nia, Bellona, Warszawa 2003.

2. Bialas A., Bezpieczenstwo informacji i ustug w nowoczesnej instytucji
1 firmie, WNT, Warszawa 2006.

3. Bieniok H., Ingram M., Marek J., Kompleksowa metoda diagnozowania
systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem, Wydawnictwo Uczelniane Akademii
Ekonomicznej, Katowice 1999.

4. Iwanowska-Mackowiak M., Europa on-line. Elektroniczne formy informowa-
nia dostgpne w Unii Europejskiej, Zeszyt Naukowy Wyzszej Szkoty Ekonomii
1 Innowacji, Lublin 2006, nr 2.

5. Mikutowski-Pomorski J., Jak narody porozumiewaja si¢ ze soba w komuni-
kacji migdzykulturowej i komunikowaniu medialnym, Universitas, Krakow
2006.

6. Molski M., Lacheta M., Przewodnik audytora systemoéw informatycznych,
Helion, Gliwice 2007.

7. Wojcik A., System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji zgodny
z ISO/IEC 27001, ,,Zabezpieczenia” 2008, nr 2.



ZESZYTY NAUKOWE
GNIEZNIENSKIEJ WYZSZEJ SZKOLY HUMANISTYCZNO-MENEDZERSKIE] , Milenium”

Nr 1(3) Zarzadzanie i Marketing 2009

Tomasz Kujaczynski

POWIAZANIA SIECIOWE W SYSTEMACH
GOSPODARCZYCH

Wprowadzenie

Gospodarka narodowa jest systemem skladajacym si¢ z wielu réznorodnych
powiazanych ze soba elementow (przedsigbiorstwa, gospodarstwa domowe, banki,
itp.) w taki sposob, ze zmiana w jednym z nich pociaga za soba zmiany w innych,
to zbior obiektéw wraz z relacjami migdzy nimi i migdzy ich wlasciwosciami.
W sktad systemu moga wchodzi¢ subsystemy, czyli grupy podmiotéw szczegdlnie
silnie ze soba powiazanych w sposob charakterystyczny dla systemu.

Kazdy system gospodarczy (subsystem) posiada jednoczesnie wilasciwa dla
siebie strukturg, przejawiajaca si¢ poprzez wzajemne relacje dzialan zasobow
1 podmiotéw. Dzigki temu podmioty rynkowe moga realizowac¢ cele niemozliwe do
zrealizowania samodzielnie. Zwiazki te ulatwiaja rozwdj innowacyjnosci
1 poprawe wydajnosci. Ostatnim aspektem relacji w ramach grup podmiotow jest
powstanie funkcji sieci, czyli wzajemnych relacji pomigdzy podmiotami.
Przyblizenie tego zagadnienia jest celem niniejszego opracowania.

Mozna przyja¢, ze system gospodarczy w sensie strukturalnym jest zbiorem
elementow opisujacych porzadek i przebieg zachodzacych w gospodarce
procesow. W szczegoblnos$ci zas system taki obejmuje:

e czynniki ekonomiczne (np. zasoby, kapitaty, uktad podmiotowy),
e stosunki i zasady dzialania (proces produkcji i podziatu),
e ckonomiczno-prawny porzadek instytucjonalno-organizacyjny'.

Systemy i subsystemy ekonomiczne posiadaja tez okreslone struktury: dziatowo-
gateziowe, wlasnoSciowe i instytucjonalno-organizacyjne. Instrumentem umozli-
wiajacym w najpetniejszy sposob analizowanie struktur wewngtrznych systemow,
jak 1 subsystemow w zakresie wykorzystania zasoboéw oraz procesow produkcji
1 podzialu jest tabela przeptywow migdzygateziowych. Z kolei uktad podmiotowy
najpetniej odzwierciedla struktura instytucjonalno-organizacyjna.

' J. Sulkowska, Istota transformacji ustrojowej, W: Socjologia gospodarki, red. J. Sutkowska, WSZiP,
Lomza 2001, s. 30.
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1. Powigzania sieciowe systemow

Pomigdzy elementami systemu zachodza pewne relacje o charakterze powiazan
sieciowych. Postgpujaca konkurencja zmusza podmioty rynkowe do coraz
scislejszego wspotdziatania z wybranymi grupami partnerow, z ktorymi tworza
wspolnie tancuch wartosci, rozumiany jako zespot wyodrgbnionych dziatan
zmierzajacych do sprzedazy produktéow nabywcom’. Analiza tych dziatan
doprowadzita do rozwoju tzw. ,podejscia sieciowego” w badaniach zaleznosci
pomigdzy podmiotami gospodarczymi w aspekcie instytucjonalnym.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ szereg korzysci wiazacych sig z powsta-
waniem powiazan sieciowych:

e redukuja niepewnos¢ begdaca wynikiem funkcjonowania mechanizmu
rynkowego,

o zwicgkszaja zdolno$¢ adaptacji podmiotdw gospodarczych do zmieniajacych sig
warunkow otoczenia,

e ulatwiaja bardziej racjonalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych w ra-
mach sieci,

e ulatwiaja dostgp do ograniczonych zasobdw i umiejetnosci,

e zwigkszaja szybkos¢ dziatania,

e ulatwiaja pozyskanie informacji.

Mozna rowniez znalez¢ stwierdzenie, ze wspolpraca przedsigbiorstw w ramach
sieci ogranicza asymetri¢ informacji, jak rowniez sklania do wzrostu
innowacyjnosci.

W ramach systemu powigzania sieciowe moga przybra¢ zasadniczo dwie
postaci:

e sieci zdominowanych, tj. takich kiedy przedsigbiorstwo posiada zwiazki
dwustronne z wieloma mniejszymi partnerami,

e sieci rownorzednych partnerow, tj. takich kiedy podmioty wspodtpracujace
tworza wzajemne silne zwiazki i rozwijaja wspotprace na wielu ptaszczyznach.

Powiazania sieciowe moga mie¢ charakter stosunku podstawowego, zwanego
czasem stosunkiem pierwszego rzedu, obejmujacego wszelkie zwiazki pomigdzy
dostawca 1 odbiorca. Dotycza one w szczegdlnosci: wymiany handlowej
i technologii, powigzan finansowych oraz kontaktow nieformalnych. Te ostatnie
z kolei przybieraja posta¢ kapitatu spotecznego rozumianego jako sieci
spontanicznych wigzi 1 wzajemnego zaufania, ktére warunkuja funkcjonowanie
spoleczenstwa’. Z kolei stosunek posredni, okreslany tez mianem drugiego rzedu

2 E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, W: Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw - nowe
podejscie, red. E. Skawinska, PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 13.
3 R. Putnam, Making democracy Work, Princeton University Press, Princeton 1993.
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Odbiorca

Dostawca

4 /

DD — dostawca dostawcy

D,D — inny dostawca dostawcy

OD — komplementarny dostawca

PW — podmiot wspomagajacy (np. konsultant bank)
K - konkurent

0,0 — odbiorca odbiorcy

0,0 — inny odbiorca odbiorcy

KD - konkurencyjny dostawca

Rys. 1. Uwarunkowania stosunku podstawowego (I rzedu) zwigzkami II rzedu.

Zrédto: J. Anderson, H. Hikansson, J. Johanson, Dyadic Business Relationships within
a Business Network Context, W: Understanding Business Markets, red. D. Ford, The
Dyrden Press, London 1997, za: K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 57.

dotyczy relacji pomiedzy otoczeniem a dostawca odbiorca®. Zaleznosci pomiedzy
stosunkami podstawowymi a posrednimi obrazuje rysunek 1.

Cecha szczegblna powiazan sieciowych moga by¢ ,,Iuki” wystepujace pomigdzy
podmiotami zaréwno w uktadzie poziomym, jak i pionowym, a ktéore mozna

* K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 55.
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zdefiniowa¢ jako stabsze powiazania pomigdzy podmiotami’. Jak podaje R.S. Burt
systemy, w ktorych funkcjonuja luki sa czesto bardziej przedsigbiorcze od
pozostatych®.

W powiazaniach sieciowych systemoéw gospodarczych szczegolna rolg odgrywa
kapital spoteczny wypehiajacy przestrzen spoleczna pomig¢dzy podmiotami
gospodarczymi, majacy swoje zrodto w interakcjach, dzigki ktorym powiazania
1 sieci oparte sa na fundamentach wspoétdziatania. Kapital spoteczny, podobnie jak
inne formy kapitatu, sluzy tez podwyzszeniu efektywnosci funkcjonowania
1 rozwoju systemow gospodarczych gltownie poprzez ulatwianie wspotdziatania
pomiedzy uczestnikami’. Wyjatkowo$¢ powiazan sieciowych wystepujacych
w kapitale spotecznym, a takze ewentualne luki w nim, wynika z tego, iz
wykraczaja one w swym trwaniu poza dokonywane na biezaco transakcje rynkowe.

2. Gospodarka zywnosciowa jako system

Najpetniejsza definicja gospodarki zywno$ciowej w sensie strukturalnym
stworzyli J.H. Davis i R.A. Goldberg®. Wedtug tej definicji gospodarka zywnoscio-
wa obejmuje trzy cztony:

e agregat zaopatrujacy rolnictwo i przemyst spozywczy w srodki produkcji
1 ustugi produkcyjne,

e agregat rolnictwa wlasciwego,

e agregat przetwoOrstwa spozywczego.

W tym ujeciu podstawa wyodrgbnienia gospodarki zywnosciowej, zwanej tez
agrobiznesem, z systemu gospodarczego, jest postgpujaca integracja pionowa
pomiegdzy wyszczegdlnionymi wyzej agregatami. Czlony te taczy infrastruktura
wsi 1 rolnictwa, ktéra jest jednocze$nie warunkiem efektywnosci funkcjonowania
gospodarki zywnosciowej. Wspomniani powyzej autorzy traktuja agrobiznes jako
cze$¢ produkcji materialnej, obejmujacej procesy produkcyjne zwigzane z wytwa-
rzaniem zywno$ci zachodzace w tych podmiotach gospodarczych, ktére sa z ta
produkcja zwigzane. Innymi stowy mamy tu do czynienia z podporzadkowaniem
funkcjonalnym, a nie przedmiotowym. Dodatkowa przestanka, przesadzajaca

5 R.S. Burt, The social capital of structural holes, “New Directions In Economic Sociology”, New
York 2001, s. 204.

8 Tamze.

7 W. Dyduch., M Szczepankiewicz, E. Szczepankiewicz, Kapital spoteczny podstawa zdobywania
przewagi konkurencyjnej w Nowej Ekonomii, W: Strategie i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw po
dziesigciu latach transformacji, red. M. Moszkowicz, Politechnika Wroctawska, Polanica Zdr6j 2001,
s. 193-202.

® JH. Davis, R.A.Goldberg, A concept of agribusiness, Harvard University, Boston 1957, za:
A. Czyzewski, Gospodarka zywnosciowa jako subsystem spoteczno-gospodarczy, W: Gospodarka
zywnos$ciowa w Polsce i regionie, red. A. Czyzewski, PWE, Warszawa 1992, s. 24.
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o koniecznos$ci catosciowego rozpatrywania wytwarzania zywnosci, jest Zacho-
wanie harmonijnego rozwoju wszystkich dziatow gospodarki bioracych udziat
W tym procesie, co w przypadku wycinkowego rozpatrywania tej problematyki, ze
wzgledu na jej ztozonos$é, nie jest mozliwe.

Warto rowniez w tym miejscu wskaza¢ na wyodregbnienie si¢ gospodarki
zywno$ciowej ze struktury gospodarki narodowej ze wzgledu na postepujaca
integracje procesu wytwarzania zywnoséci’. Proces ten zachodzi przy tym zaréwno
w plaszczyznie poziomej, jak i pionowej. W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z laczeniem uczestnikéw okreslonej fazy wytwarzania zywnosci. Z kolei
integracja pionowa oznacza taczenie poszczegdlnych faz tego procesu, np. poprzez
kontraktacje, czy umowy wieloletnie. Integracja oznacza migdzy innymi
stabilizacj¢ warunkoéw gospodarowania tak dla rolnikéw, jak i producentow
z pozostalych dziatow. Utatwia rowniez w relacjach dostawca odbiorca obnizenie
kosztow transakcyjnych, jak rowniez eliminuje ryzyko oportunizmu, tj. nieuczci-
wego wykorzystywania jednej ze stron, zmierzajacego do zawarcia transakcji po
cenie nie gwarantujacej pokrycia kosztow produkcji. Rolnicy zapewniaja sobie nie
tylko zbyt produkcji, ale moga z duzo wigksza niz dotychczas doktadnoscia
szacowac przyszte dochody. Umozliwia to wydhuzenie perspektywy gospodaro-
wania. Z kolei producenci z dzialu zajmujacego si¢ przetworstwem rolno-
spozywczym zapewniajg sobie stale zrodlo dostaw. Moga przy tym wptywac na
jako§¢ produktow rolnych, okreSlajac parametry produkcji. Zwigksza to site
konkurencyjna zintegrowanych firm, miedzy innymi poprzez racjonalizowanie
kosztow. Sytuacja ta dotyczy zwhaszcza przypadku integracji pionowej'. Co
istotne, partnerem wiodacym tego procesu jest zwykle podmiot z branzy przemystu
przetworczego. Aby uniknaé postawienia rolnikow w niekorzystnej sytuacji
niezbedna jest wspolpraca pozioma, prowadzaca do wzmocnienia pozycji
rolnikow, zmuszajac ich przy tym do zwigkszonej aktywizacji wlasnych
zasobow' .

Postepujacy proces specjalizacji i integracji, pociagajacy za soba ustalenie
pewnej struktury i towarzyszacych jej powiazan sieciowych, stwarza podstawy do
traktowania gospodarki zywno$ciowej jako subsystemu gospodarczego, czyli
czesci gospodarki w duzym stopniu wewngtrznie zintegrowanej funkcjonujacej
w ramach gospodarki narodowe;.

? J. Babiak, Gospodarka zywno$ciowa, KiW, Warszawa 1978, s. 57.

10°J. Malysz, Procesy integracyjne w agrobiznesie, Centrum Doradztwa i Edukacji w Rolnictwie,
Poznan 1996, s. 8.

" Tamze.
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3. Powigzania sieciowe w gospodarce Zzywnosciowej

Powiazania sieciowe w gospodarce zywno$ciowej maja roznorodny charakter ze
wzgledu na site wzajemnych powiazan i1 zakres wzajemnego oddziatywania
podmiotow. Zrdznicowanie to wiaze si¢ z réznorodnoscia produktéw dostarcza-
nych pomigdzy dostawcami a odbiorcami, jak rowniez z tradycjami historycznymi
na poszczegdlnych rynkach'>. Ponizej skoncentrowano si¢ na relacjach rolnik —
przedsigbiorstwo przetworcze. Na wigkszosci rynkow produktow rolnych sa to
sieci zdominowane (przez integratora-przedsigbiorstwo przetwoércze), a powigzania
przyjmuja w najlepszym razie posta¢ kontraktacji. Ograniczaja si¢ w zwiazku
z tym do wigzi pionowych.

Umowy pomigdzy producentami — rolnikami a przedsigbiorstwami rolno-
spozywczymi moga przyja¢é mniej lub bardziej sformalizowany charakter.
Najprostsze, spotykane m.in. na rynku zywca wieprzowego, polegaja na
dostarczeniu przez rolnika w okres$lone dni i godziny do punktu skupu ,,produktu —
tucznika” w zamian za wynagrodzenie bedace pochodna wagi i ceny za kilogram.
Transakcje na tym rynku sa wysoce niesformalizowane, moga si¢ wiazaé
z zalezno$ciami pozaekonomicznymi. Informacja o skupie, aktualnej cenie
1 wymogach odbiorcow, wreszcie dziennych limitach jest przekazywana w drodze
osobistego, telefonicznego kontaktu producenta z punktem. Wszelkie koszty
skupu, np. zaswiadczenie o badaniu weterynaryjnym, transport zywca do punktu
skupu sa ,przerzucane” na producenta. Skup zwierzat odbywa si¢ przy
uwzglednieniu podstawowych parametrow dotyczacych jako$ci migsa, przede
wszystkim migsno$ci. Uzyskiwana cena jest pochodna migsnosci. Utrzymanie
wysokiego  jej parametru jest uzaleznione od doboru wilasciwego gatunku
zwierzgcia oraz pasz, co rOwniez przerzucane jest na producenta. Dodatkowym
utrudnieniem w przypadku tego typu transakcji jest opo6znienie platnosci na rzecz
rolnika. Nalezno$ci sa wyptacane czesto nieregularnie, w nieoprocentowanych
ratach. Ponadto, z uwagi na to, Ze cena jest zalezna od relacji popytowo-
podazowych, czesto ksztaltuje si¢ na poziomie, ktéry nie gwarantuje pokrycia
kosztow produkcji. Reasumujac, tego typu transakcje, czesto spotykane na rynku,
sa obarczone duzym ryzykiem wynikajacym z niepewno$ci co do ceny, a wige
i dochodu zarowno dzis, jak i w przysztosci oraz niepewnosci co do terminow
ptatnosci.

Wyzszym stopniem powiazania producenta z odbiorca jest zawarcie umowy
kontraktacyjnej w ramach systemu uméw pomigdzy dostawcami surowcow
rolniczych (zgodnie z wytycznymi odbiorcy) a integratorem. Umowy kontrakta-
cyjne okreslaja zwykle warunki dotyczace:

'2 T. Kujaczynski, A. Sapa, Znaczenie kontraktacji w ksztattowaniu sity konkurencyjnej przedsie-
biorstw w sferze agrobiznesu, W: Zrodta przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw w agrobiznesie,
red. D. Niezgoda, AR, Lublin 2003.
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ilosci oferowanego przez producenta rolnego produktu — surowca,

informacje w zakresie ceny i terminu ptatnosci,

informacje w zakresie terminéw dostaw,

jakosci surowca,

trybu ptatnosci,

dodatkowych ushug §wiadczonych przez integratora na rzecz producenta oraz

warunkow ptatnosci za nie.
Umowy tego typu sa zawierane migdzy innymi na rynku rzepaku, buraka
cukrowego i mleka. Z badan przeprowadzonych wérdd wielkopolskich rolnikow'?
wynika, ze zainteresowanie zawarciem umowy kontraktacyjnej zwigzane jest
przede wszystkim z mozliwo$cia uzyskania wysokiej ceny. W kolejnosci
wskazywano na terminy dostaw, wielko$¢ partii dostawy, odpowiednia jakos¢, jako
ostatnia — mozliwo$¢ uzyskania pomocy agrozootechnicznej. Wsrod najczegsciej
wymienianych korzysci z podpisania umowy kontraktacyjnej byty: pewnos¢ zbytu,
gwarantowana cena, mozliwos¢ planowania produkcji, znajomos$¢ terminu
sprzedazy. Jako wady umowy kontraktacyjnej rolnicy znajdowali przede
wszystkim wydluzony termin ptlatnosci, kary wynikajace z niedotrzymania
warunkéw umowy, niskie lub narzucane ceny, uniemozliwienie wykorzystywania
szans (zwiazanych np. z wyzsza cena surowca) pojawiajacych si¢ na rynku.
Roznie, jako wada badz zaleta, traktowane bylo pewne ograniczenie suwerennosci
producenta i zgoda na regulacyjne oddziatywanie odbiorcy. Wyraznie zaznacza si¢
w takiej sytuacji silniejsza, dominujaca rola odbiorcy, ktory de facto okresla
zasadnicze elementy transakcji w szczegolnosci ceng, przerzucajac przy tym czgs¢
kosztow transakcyjnych na dostawce.

O ile powiazania sieciowe w ukladzie pionowym w postaci umow
kontraktacyjnych wystepuja na niektorych rynkach agrobiznesu, o tyle w niewiel-
kim stopniu mozna zaobserwowaé rozwo0j wigzi poziomych (pod postacia grup
producenckich i spdtdzielni), wzmacniajacych w istocie korzysci plynace
z obnizenia kosztoéw transakcyjnych 1 tworzenia zintegrowanego tancucha
warto$ci. Paradoksalnie wiaze sig to ze zbyt silnym powigzaniem nieformalnym
pomigdzy producentami rolnymi, co w kategoriach luki strukturalnej wskazuje na
nizsza przedsigbiorczos¢ lokalnych systemow spotecznych. Oznacza to oczywiscie
pogorszenie jakosci kapitalu spotecznego.

Whioski

Powiazania sieciowe w systemach gospodarczych sa niezwykle istotne dla
kreowania tancucha wartoSci. W przypadku gospodarki zywnos$ciowej sa

5 H. Pondel, M. Pondel, Integracja pionowa rolnictwa z przetwérstwem w opinii wielkopolskich
producentow rolnych, Roczniki Naukowe SERiA, Bydgoszcz 2002, s.168-169.
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stosunkowo stabo rozwinigte, co utrudnia tworzenie wartosci. Na niektorych
rynkach mozna zaobserwowa¢ rozwoj sieci w ukladzie pionowym pod postacia
kontraktacji. Brak wigzi integracyjnych poziomych, uwarunkowanych history-
cznie, moze by¢ rozpatrywany w kategorii luki strukturalnej w potaczeniach
sieciowych sektora. Brak sktonnosci do wspotpracy poziomej moze wskazywac na
staby rozwoj kapitalu spotecznego. Sytuacja taka utrudnia rozwoj systemu
gospodarki zywnosciowej jako catosci.
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