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Czesé 1

Przedsiebiorczosc
w zarzadzaniu






Wprowadzenie do czesci I
~Przedsigebiorczos¢ w zarzadzaniu”

Znaczenie przedsiebiorczosci dla cywilizacyjnego, a nie tylko gospodarczego rozwoju
wspoblczesnego swiata jest dosyé oczywiste. Jednak rézni autorzy definiujac przedsie-
biorczos¢ akcentujg odmienne jej aspekty. Inne punkty widzenia prezentuja ekono-
misci, socjologowie, psychologowie, antropologowie czy politolodzy. Niezaleznie jednak
od przyjetych punktéw widzenia, odmiennych orientacji, a niekiedy sporéw definicyj-
nych panuje powszechna zgodnos¢, ze ogromny rozwoj cywilizacyjny wspéliczesnego
Swiata, szczeg6lnie ,bogatego Zachodu” - to efekt przedsiebiorczosci. Dobrobyt rozwi-
nietych spoteczenstw kapitalistycznych powieksza si¢ dzigki procesom innowacyjnosci,
budowaniu gospodarki opartej na wiedzy, jednak ostateczny efekt jest wynikiem dziatan
przedsigbiorczych.

Skoro przedsiebiorczo$s¢ uznawana jest za wazny czynnik dynamicznego rozwoju
czolowych krajow Swiata i sprawdza si¢ réowniez w rozwijajacych sie gospodarkach
Afryki, Ameryki Lacinskiej i Azji, to jest oczywiscie i szansg dla panstw postsocjalistycz-
nych, w tym dla Polski. Jest szansg dla gospodarki polskiej, naszych przedsigebiorstw,
menedzerow, wtascicieli, biznesmenow, ktérzy beda chcieli i potrafig ksztattowaé swe
osobowosci w duchu przedsigbiorczym.

Rozw6j gospodarczy roznych regionéw swiata odbywat si¢ w odmiennych kulturach
narodowych poszczegélnych krajow, w warunkach odmiennej kultury organizacyjnej,
a takze zr6znicowanej tozsamosci przedsiebiorstw. Skoro w tych przeréznych warun-
kach osiggano sukcesy biznesowe, to oznacza, ze przedsi¢biorczos¢ nie moze by¢ skate-
goryzowana I definiowana z jednego tylko punktu widzenia, wedtug jedynego kryterium.

Poglady na przedsiebiorczosé, cho¢ sg rozmaite, to mozna w nich wyodr¢bni¢ dwa
giéwne nurty:
¢ cekonomiczny, akcentujacy powigzania z czynnikami gospodarczymi, przyjmujacy

za glowna motywacje maksymalizacje zysku, indywidualne korzysci materialne, itd.,
* spoleczny, psychosocjologiczny, w ktérym gtéwnag uwage skupia si¢ na czynnikach

nieekonomicznych, takich jak psychiczna motywacja do osiggania sukcesu, podzie-
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lane przekonania, normy spoleczne, osobiste predyspozycje czlowieka, postawa

emocjonalna, kulturowa itp.

Gospodarczo efektywne formy nowoczesnej przedsiebiorczosci w Polsce nie powstang
w jednej chwili, lecz beda si¢ ksztattowa¢ pod wplywem wielu czynnikéw w diugim
przedziale czasu. Bardzo czgsto w naszych rozwazaniach i badaniach koncentrujemy
si¢ na zagadnieniach makroekonomicznych, funkcjonowaniu calych sektoréw, przed-
sigbiorstw, organizacji gospodarczych, co daje jednostronny i niepelny obraz zycia
ekonomicznego. W tej perspektywie znikajg lub traktowane sa malo znaczaco tworcze
dzialanie samych przedsiebiorcow. Dozo i chetnie méwimy o przedsi¢biorstwach, prze-
waznie jednak jako o tworach bezosobowych. Rzadko zas w centrum zainteresowania
znajduje sie¢ sam przedsiebiorca suwerennie podejmujacy decyzje, na wlasna odpowie-
dzialnosé i ryzyko.

Pojecie ,przedsigbiorczos¢” w swym rozwoju etymologicznym przyjmowato rézny
sens w zaleznosci od tego, jak zmieniala si¢ rola przedsiebiorczosci w rozwoju gospo-
darczym. Zgodnie z najbardziej rozpowszechnionym punktem widzenia, rozpoznawcza
oznaka przedsiebiorczosci jest jej innowacyjny charakter.

Jednak w zaleznosci od interpretacji kategorii ,innowacja” autorzy réznie trak-
tuja pojecie przedsiebiorczosci. Tu mozna wyrézni¢ trzy giéwne podejscia wynikajgce
z interpretacji przedsigbiorczosci jako dziatalnosci innowacyjnej. Wedtug pierwszego,
role pojecia podstawowego odgrywa przedsiebiorczos¢ w rozumieniu zdolnosci osig-
gania przedsigbiorczych celéow dzieki wlasnej inicjatywie, pomyslowosci, gotowosci
do ryzyka, podejmowaniu i realizacji niestandardowych decyzji. Z tego punktu widze-
nia, przedsigbiorca to racjonalny, peten inicjatywy i tworczy cztowiek, dziatajacy prze-
waznie w gospodarce.

Wedlug drugiego podejscia, przedsiebiorczosé rozpatruje sie jako specyficzng war-
stwe w strukturze spotecznej i akcentuje system spoteczno-nowatorski dziatalnosci
przedsiebiorcéw, wspierajacy transformacje rynkowa gospodarek postsocjalistycznych
bez wzgledu na metody, sposoby oraz cele koricowe, ktore im przyswiecajg.

Roéwniez istniejg proby rozpatrywania przedsiebiorczosci poprzez pojecie "przed-
siebiorca”, tzn. osoba dziatajagca w warunkach wolnej gospodarki rynkowej i dazacej
do gléwnego celu, ktorym jest maksymalizacja zyskow.

W kazdej z tych interpretacji przedsiebiorczos¢é charakteryzowana jest za pomoca
roznorodnych cech, ilos¢ ktorych okresla si¢ dowolnie: ekonomiczne (osiggniecie zysku,
autonomia decyzji gospodarczych), spoteczno-kulturowe (warstwa spoteczna, grupa),
moralne (swoboda, wlasna odpowiedzialnosc¢), psychologiczne (tworczosé, wilasne

ryzyko, zadowolenie).
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Przedsiebiorczosé nie jest cechg lub szczegélnym tylko talentem, unikalng sprawno-
Scia, ktorg sie¢ posiada lub nie. Przedsi¢biorczo$¢ mozna rowniez Swiadomie w sposob
planowy i zorganizowany ksztattowac i rozwija¢. Mozna si¢ jej nauczyc.

Prezentowana monografia zawiera artykuty odnoszace si¢ do teorii i praktyki przed-
sigbiorczosci. Autorzy, doktoranci i studenci z r6znych uczelni polskich, podejmuja roz-
norodne zagadnienia oraz eksponujg rézne ujecia dzialan przedsiebiorczych.

Mam nadzieje, ze szeroka gama problemoéw poruszanych w niniejszej publikacji
przyczyni si¢ do poglebienia wiedzy z zakresu przedsi¢biorczosci indywidualnej i orga-

nizacyjnej i bedzie stanowita inspiracje do dalszych badan i rozwazan.

dr Elena Mieszaqjikina, prof. WSPA






Marta Cholewa-Wiktor!

Dzialalnosé innowacyjna organizacji publicznych
na przykladzie szpitala

Streszczenie

Wspoblczesne organizacje dzialajac w stale zmieniajacym si¢ otoczeniu podlegaja nieustannym
zmianom. Aby pozosta¢ na rynku i spelni¢ oczekiwania klientow musza one stale si¢ doskonalic.
Podobne reguly funkcjonowania dotycza organizacji publicznych do ktorych nalezg rowniez szpi-
tale publiczne. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie mozliwych obszaréw dzialalnosci

innowacyjnej takich placowek.
1. Wprowadzenie

Glownym celem kazdej organizacji jest zdobycie odpowiedniej pozycji na rynku.
W warunkach gospodarki rynkowej osiagniecie tego zamierzenia zwigzane jest
ze stalym podnoszeniem konkurencyjnosci poprzez doskonalenie, ktore polega
na zastepowaniu dotychczasowych rozwigzan nowymi, dotad niewykorzystywanymi
metodami. W zwiazku z tym, Zze innowacje zawsze znajduja si¢ w grupie czynnikow
majacych najwiekszy wplyw na rozwoj organizacji> warto dokladniej przyjrzeé¢ sie tej
sferze jej dzialalnosci.

Przez wiele lat innowacje kojarzone byly gléwnie z przedsigbiorstwami sektora pry-
watnego. Zwigzane to bylo z faktem, iz wiele organizacji publicznych dziatalo w opar-
ciu o sztywne reguly postepowania, co znacznie utrudniato wprowadzanie wszelkich
zmian. Jednak w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktérym

przewrotnie, jedyna stalg rzecza sg zmiany®, dzialalnos¢ innowacyjna stata sie takze

1. Politechnika Lubelska.

2. Leszczynska A., Zarzadzanie wiedzq, a innowacyjnosé przedsiebiorstwa — raport z badan, Przeglad Orga-
nizacji 7-8/2007, s. 10.

3. Kuik M., Skowron-Mielnik B., Kaczmarek K., Podstawy zarzgdzania zmianami w organizacji, Przewod-
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domeng tych organizacji. Sektor publiczny, aby efektywnie funkcjonowaé, musi tak jak
inni uczestnicy rynku szybko i elastycznie reagowac¢ na zmiany pojawiajace si¢ w oto-
czeniu‘. Nie oznacza to jednak slepego podgzania za rozwigzaniami stosowanymi przez
konkurencje, ale wypracowanie wlasnego systemu poszukiwania i wdrazania nowosci.

Szczegolnym rodzajem instytucji publicznej jest szpital, ktorego gléwnym celem
funkcjonowania nie jest osigganie zysku, tak jak innych podmiotéw gospodarczych, ale
zaspokojenie potrzeb spolecznych, w zakresie opieki zdrowotnej. Jednakze podobnie
jak pozostali uczestnicy rynku dzialajac w nieustannie zmieniajacym si¢ systemie musi
on cechowaé si¢ wysokg innowacyjnoscig. Warto jednak zaznaczy¢, iz w zakladach
publicznych w przeciwienstwie do organizacji prywatnych ,generowanie zmian odbywa
sie pod duzo wigkszg presjg otoczenia prawnego i politycznego™. W zwigzku z tym
zarzadzajacy placowkami opieki medycznej powinni posiada¢ umiejetnosé dostrzegania
z otoczenia sygnatéow generujacych przyszle zmiany®. Szybkie reagowanie na tego typu
impulsy pozwala na zdobycie wiedzy niezbednej do ulepszania organizacji. Wazna role
w tym procesie spelnia obserwacja oczekiwan spolecznych dotyczacych nie tylko udo-

skonalania procedur medycznych, ale takze podnoszenia jakosci swiadczonych ustug.

2. Innowacje w szpitalach publicznych

Szpital jest organizacjq oferujaca swoim klientom (pacjentom), szeroki wachlarz ustug.
Obejmujg one calodobowg, profesjonalng opieke medyczng oraz wyzywienie i dach nad
glowq’. Z tego wzgledu dziatalnos¢ innowacyjna placéwek ochrony zdrowia dotyczy wielu
obszarow ich aktywnosci (rys. 1). Wsrod zmian majgcych podniesé¢ standard placowki
stuzby zdrowia mozna wyr6znic¢ nastepujace rodzaje usprawnien: techniczne, produktu
(ustugi), administracyjne oraz zasob6éw ludzkich. Zarzadzajacy zaktadami opieki zdro-
wotnej powinni rozpoznac rodzaj tych zmian, rozumiec ich charakter oraz zna¢ czynniki

wplywajace na szybkos¢ i efektywnosc¢ ich wdrazania®.

nik Menedzera Zdrowia, 2001(2), s. 10.

4. Mansfield E., The Economics of Technological Change, Horton, New York 1968, s. 3.

5. Skalik J., Zarzadzanie zmianami w organizacjach medycznych, [w:] Stepniewski J. i inni [red.] Innowacje
organizacyjne w szpitalach, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 18.

6. Getzen T.E., Ekonomika zdrowia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 204.

7. S.M.Shortell, A.D.Kaluzny, Podstawy Zarzqgdzania Opiekq Zdrowotngq, Vesalius, Krakéw 2001, s. 379.

8. Kuik M., Skowron-Mielnik B., Kaczmarek K., Podstawy zarzadzania zmianami w organizacji, Przewodnik
Menedzera Zdrowia, 2001(2), s. 10.
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2miany wyposazenia technologicznego
techniczne

nowe metody pracy

wprowadzenie nowych wyrobow/ustug

wyrobu/ustugi

. doskonalenie isthiejacych wyrobow/usiug
Innowacje

zmiany struktury organizacyjnej
administracyjne

zmiany strategii

) ) podnoszenie kwalifikacii
zasobow ludzkich

2zmiany zachowan, wartosci, postaw itp.

Rys. 1. Rodzaje innowacji
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Shortell S.M., Podstawy zarzqdzania opiekq zdro-
wotng, Krakow 2001, Kuik M., Podstawy zarzadzania zmianami w organizacji, Przewodnik Mene-

dzera Zdrowia, 2001(2).

Innowacje techniczne dotycza podstawowej dziatalnosci zakladu opieki zdrowotne;j.
Do tego rodzaju usprawnien zalicza si¢ wszystkie zmiany dotyczace wyposazenia tech-
nologicznego szpitala i metod jego pracy. W placowkach ochrony zdrowia usprawnienia
dotyczace wyposazenia to przede wszystkim zakup specjalistycznego sprzetu. Zmiany
metod pracy zwigzane sg natomiast z wprowadzeniem nowych zadan i regul poste-
powania w organizacji. Zastosowanie nowatorskich metod pracy jest dla zarzadzaja-
cych placowka niemalym wyzwaniem. W zwigzku z finansowaniem szpitali ze sSrodkow
publicznych, swiadczeniodawcy preferuja rutynowe procedury dzialania zapewniajace
powtarzalnos¢ czynnosci, a tym samym mozliwos¢ szybkiej wyceny swiadczen. Zatem
menedzer szpitala zmieniajac metody musi bra¢ pod uwage istniejace juz procedury
i normy, a wprowadzona innowacja nie moze ich zaklécac.

W zwigzku ze stalym rozwojem nauk medycznych oraz dziedzin pokrewnych takich
jak: biotechnologia, fizyka, chemia, czy informatyka innowacje wyrobu lub uslugi
to najczesciej spotykane rodzaje usprawnien w zakladach opieki zdrowotnej. Przede
wszystkim dotycza one zastosowania nowych metod leczenia (np. operacje z wykorzy-
staniem robotoéw), ktore poprzez zaspokajanie oczekiwan klientow powoduja wzrost
konkurencyjnosci placowki. Dlatego tez, kadra zarzadzajaca powinna dazy¢ do statego
ulepszania produktow i ustug poprzez korzystanie ze wszystkich dostepnych zrédet kre-
owania nowych pomystéw (tab.1.) oraz wytworzenia w placéwce atmosfery sprzyjajacej

rozwojowi organizacji.
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Tabelal. Zrodta pomystéw na produkt/ustuge

Zrodia wtérne Glowni uczestnicy
¢ Literatura opublikowana ® Zarzad
* Analiza tendencji * Lekarze
* Programy i seminaria eduka- * Pozostali pracownicy
cyjne Pozostali uczestnicy
Istniejace modele ¢ Konsultanci
* Sieci wspétpracy * Zainteresowane jednostki
¢ Konkurenci rynkowe
Platnicy * Przedsigbiorcy
Pacjenci

Zrodto: Shortell S.M., Podstawy Zarzqdzania Opiekq Zdrowotng, Wyd. Vesalius, Krakéw 2001,
s. 387.

Kolejnym rodzajem innowacji wprowadzanych w zaktadach opieki zdrowotnej sa zmiany
administracyjne, strukturalne lub strategiczne. Zmiany te obejmuja nastepujace
obszary funkcjonowania szpitala: strukture organizacyjng, zmiany w systemie prze-
plywu informacji, wprowadzanie systemoéw informatycznych dla celéw klinicznych
i zarzadzania (takie jak systemy informowania kierownictwa SIK, systemy wspomaga-
nia decyzji SWD, systemy eksperckie SE) oraz wyznaczanie nowych strategii dziatania®.
W przeciwienstwie do oméwionych innowacji technicznych i wyrobu, ktérych gtéwnym
zrodlem jest rozwoj wiedzy specjalistycznej, innowacje administracyjne generowane
sg przez menedzera szpitala. Cecha charakterystycznag tego typu ulepszen jest przeptyw
,Z gory w dot” organizacji, a wiec to zarzadzajacy zakladem opieki medycznej decyduje
o ich wprowadzeniu i okresla szczegoélowy program.

Zmiany w podsystemie zasobow ludzkich dotycza wszelkich usprawnien
z zakresu kwalifikacji i norm postepowania personelu medycznego. W zakladzie opieki
zdrowotnej moze to by¢ wprowadzenie nowych postaw i wartosci, zmiany sposobu pracy
zespolowej lub podniesienie kwalifikacji medycznych pracownikéw. Nalezy zaznaczy¢,
ze dla dzialalnosci innowacyjnej niezmiernie wazne jest takze pobudzenie inwencji
pracownikow w kierunku samodzielnego tworzenia i przyswajania z otoczenia wiedzy,
ktora stanowi dla organizacji swoisty inicjator zmian. Dlatego teZ menedzerowie szpi-
tali, podobnie jak innych przedsi¢biorstw nastawionych na doskonalenie, powinni efek-

tywnie zarzadzaé¢ wiedzg, a wiec zbudowacé system zdobywania wiedzy, zagwarantowac

9. Shortell, S.M. Katuzny A.D., Podstawy Zarzadzania Opieka Zdrowotng, Vesalius, Krakow 2001, s. 392.
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jej dostepnosé i umozliwi¢ elastyczne jej wykorzystywanie przez wszystkich podwlad-
nych'.

Bez wzgledu na to, czy dzialalno$¢ innowacyjna organizacji zachodzi w sposéb
naturalny, wrecz niezauwazalny, czy jest wynikiem diugiego procesu przygotowywania,
powinna przebiega¢ wedlug okreslonego algorytmu postepowania (rys. 2). Sprawne
wprowadzenie kazdej nowosci zwigzane jest z przejSciem przez wszystkie etapy tego
wzoru postepowania, przy czym nalezy podkresli¢, ze powinny one zachodzi¢ w okre-

Slonym porzadku.

potrzeba opracowanie - dyfuzja
> innowacji >> projektu >> wdrazanie >> innowagcji

Rys. 2. Cykl procesu innowacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Shortell S.M., Podstawy zarzgdzania opiekq zdrowotna,

Krakoéw 2001, oraz. Pomykato W., Encyklopedia biznesu Warszawa 1995 s. 356.

Etapem rozpoczynajacym cykl procesu innowacji jest dostrzezenie przez organizacje
potrzeby zmiany, widocznej jako luka pomiedzy stanem rzeczywistym, a pozgdanym!!.
Warto zaznaczy¢, ze innowacje jako proces ciaglego doskonalenia moga powodowac
przesuniecie si¢ obrazu stanu pozadanego (wykres 1). Zdarza si¢ ze, wprowadzajac
jedno ulepszenie zdaja sobie sprawe z nowych mozliwosci, ktére dotychczas byly nie-
zauwazalne. Oczywiscie na zjawisko to wplywajg takze czynniki zewnetrzne, a wiec

pojawiajace si¢ w otoczeniu nowe szanse zwigzane z rozwojem naukowym.

rozwoj

obszar
innowacji

cZas

Wykres 1. Obszar innowacji

Zrodlo: Opracowanie wtasne.

10. Leszczynska A., Zarzqdzanie wiedzq, a innowacyjnosé przedsiebiorstwa — raport z badan, Przeglad Orga-
nizacji 7-8/2007, s. 10.

11. Kuik M., Skowron-Mielnik B., Kaczmarek K., Podstawy zarzadzania zmianami w organizacji, Przewodnik
Menedzera Zdrowia, 2001(2) s. 16 .
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Kolejnym krokiem jest przygotowanie propozycji usprawnien, ocena ich przydatnosci dla
osiggniecia wyznaczonego celu oraz wybor rozwigzania najlepszego. W tym etapie powi-
nien by¢ takze przygotowany harmonogram wprowadzania innowacji, z uwzglednieniem
zadan wszystkich jej uczestnikow. Po wyborze zmiany najkorzystniejszej dla organizacji
nastepuje jej wprowadzenie i dyfuzja. Zjawisko to jest zwigzane z tym, ze zaklad opieki
zdrowotnej to system powigzanych ze sobg elementow. Dlatego innowacja wdrozona
w jednym z nich powoduje koniecznos¢ usprawnien w jej pozostalych podsystemach
(np. zakup robota do przeprowadzania operacji powoduje koniecznos¢ zdobycia nowych

kwalifikacji przez pracownikow, ktorzy beda go obstugiwac).

3. Zakonczenie

W zwigzku z postepujacym na Swiecie rozwojem naukowo-technicznym proces ciggtych
przemian dotyczy wszystkich dziedzin zycia, w tym organizacji publicznych do kt6-
rych nalezg jednostki stuzby zdrowia. Szpitale jako podmioty gospodarcze dzialajgce
na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku musza dostosowywac¢ poziom swoich ustug
do stale rosngcych wymagan pacjentéw. Niestety dziatalnos¢ innowacyjna, w dobie
cigglych problemoéw finansowych systemu opieki zdrowotnej, dla wiekszosci szpitali
pozostaje obszarem nadal o zbyt malej aktywnosci. Dla rozwoju opieki zdrowotnej sta-
nowi to niemaly problem, zwlaszcza w okresie zmian zwigzanych z wymogami Unii
Europejskiej. Rozwiazaniem moze by¢ wspolfinansowanie ze sSrodkéw unijnych wszyst-
kich rodzajow innowacji wdrazanych przez szpital. Dotyczy¢ to moze nie tylko zmian
obejmujacych nowe technologie leczenia (zaréwno aparatury jak i kwalifikacji perso-
nelu), ale takze zmian dotyczacych organizacji pracy. Warto zwroci¢ uwage na kreowane
przez firmy informatyczne nowoczesne rozwigzania wielu aspektow obstugi pacjentow
np.: elektroniczng karte pacjenta, elektroniczne recepty i skierowania na badania oraz
elektroniczna komunikacje pomiedzy pacjentami i swiadczeniodawcami. Pojawiajace
si¢ stale na rynku uslug medycznych nowe rozwigzania i wynalazki powinny pobudzic¢
dyrektorow placowek do wdrazania innowacji. Niezmiernie wazne jest takze zrozumie-
nie znaczenia zmiany dla istnienia organizacji, gdyz jak pisal starozytny filozof Heraklit,

~wszystko przemija précz zmiany”.
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Summary

Innovation activities in public organizations in the example of hospital

Modern organizations operating in a constantly changing environment are constantly changing.
To stay on the market and meet customer expectations, they must constantly improve. Similar
rules apply to the operation of public hospitals which are also belong to the public organizations.

The main purpose of this article is to present possible areas of innovative activity of such establi-

shments.
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Lean Management
jako metoda usprawniajgca funkcjonowanie procesow
w organizacji

Streszczenie

Artykut jest ilustracjg koncepcji Lean Management — jej zastosowania w zarzadzaniu nowocze-
snym przedsi¢biorstwem. Jednoczesnie ukazuje przykladowa organizacje, ktéra z powodzeniem
stosuje jej metody i filozofie do restrukturyzacji swoich proceséw i procedur, ukazujac trzy obszary
implementacji zmian do systemu operacyjnego, infrastruktury zarzadczej oraz do postaw i zacho-

wan cztonkow organizacji.
1. Koncepcja LEAN MANAGEMENT

LEAN MANAGEMENT to koncepcja dziatania u podstaw, u ktorej lezy przekonanie,
iz klient nie jest sklonny zaakceptowaé kosztéow marnotrawstwa zakorzenionego w biu-
rokracji czy zlej organizacji procesé6w. W mysl tej koncepcji u progu nowego tysiaclecia
menadzerowie staneli przed dylematem wtasciwego wyboru drogi okreslajacej kulture
organizacyjng firmy, ktora na pierwszym miejscu stawiataby jakosé produktow, ustug
i procesow. Globalizacja staje si¢ wszechobecna w otaczajacym nas Swiecie i wymusza
na nich powszechne stosowanie systemow zarzadzania jakoscig?.

LEAN MANAGEMENT jest jedna z nowoczesnych koncepcji zarzadzania.

Ttumaczenie tej nazwy mozna zinterpretowa¢ jako wysmuklanie, wyszczuplanie,
odchudzanie przedsi¢biorstwa. Jest to nazwa amerykanska, lecz rodowod koncepcji jest
japonski. Pionierem wprowadzenia jej w Zycie byt koncern samochodowy Toyota, ktory

W pewnym momencie swojego rozwoju stanal przed problemem braku zasobow. Znale-

1. Wyzsza Szkotla Przedsiebiorczosci i Administracji w Lublinie.
2. Haffer R., Systemy zarzadzania jakoscia w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Uniwer-
sytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Toruni 2003, s. 9-10.
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ziono wtedy rozwiazanie polegajace najogoélniej rzecz biorac, na znacznym ograniczeniu
potrzebnych zasobéw do produkcji czyli : ludzi, powierzchni, naktadéw inwestycyjnych,
czasu, itd. bez zmniejszania wielkosci produkcji. Pomyst ten wkrétce zastosowali i inni
producenci w Japonii.®

Istotg tej metody jest uzyskanie wysokiej efektywnosci produkcji dzigki spraw-
nej organizacji zarzadzania poprzez wysoka jakos¢ produkcji i ustug przy uzyskaniu
pozytywnych wynikéw ekonomicznych. Uzyskuje sie to poprzez wprowadzanie szeregu
przedsiewziec organizacyjnych, technicznych i ekonomicznych.

Celem tej metody jest dostosowanie organizacji do rynkowych warunkéw gospo-
darczych poprzez dokonywanie glebokich przeksztalcen i zmian jej funkcjonowania.
Zarzadzanie przedsiebiorstwem w mysl tej koncepcji jest powolnym i ciggtym procesem
wprowadzania radykalnych i caloSciowych zmian struktur, procesow oraz ksztaltowa-
niem postaw i zachowan pracownikéw. Punktem wyjscia do tych zmian jest skorygo-
wanie dotychczasowej koncepcji organizacji. Ponizej w Tabeli 1. ukazane sa sposoby
myslenia charakterystyczne dla LEAN MANAGEMENT na tle tradycyjnych schematow
myslowych.

Tab. 1. Tradycyjny a LEAN-owy spos6b myslenia

Nowy (pozadany) sposob myslenia

Tradycyjny sposob myslenia

Planowane zadania i dziatania sg ustalane
w dyskusji z pracownikami

Obnizenie kosztéow nastepuje dzigki wzro-
stowi produktywnosci pracownikéw
Postep mozna osiggnaé¢ tylko dzieki duzej
liczbie prostych rozwigzan

Materiaty do produkcji, w ktorych stwier-
dzono wady, sg eliminowane

Planowanie i organizowanie proceséow
odbywa si¢ w zaleznosci od rozwoju sytu-
acji

Btedy sa natychmiast usuwane, a rozrzut-
nos¢ eliminowana
Pracownik czuje sie
za koszty

odpowiedzialny

Plan produkcji oraz pozadana wydajnosé
sg ustalane odgérnie

Redukcja kosztéw osigga sie dzigki inwe-
stycjom i automatyzacji

Postep jest mozliwy dzieki kompleksowym
rozwigzaniom

Wadliwe materialy produkcyjne sa napra-
wiane w okreslonym czasie

Planowanie i organizowanie proceséw
nalezy do zadan kierownictwa

Bledy i rozrzutnosé wystepuja w kazdym
systemie

Pracownik z reguly nie czuje si¢ odpowie-
dzialny za koszty

Zrédto: Zrédlo wlasne na podstawie Lean produktion — Zimniewicz K., Wspétczesne koncepcje

i metody zarzqgdzania.

3. Zimniewicz K., Wspétczesne koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2003, s. 68-70.
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Metoda LEAN zaklada usprawnienie mechanizméw projektowych, wytworczych
i ustugowych. Wymaga to statego, dtugotrwatego procesu uczenia si¢ i nie da si¢ tego
przeprowadzi¢ w kréotkim okresie czasu. Zasadniczym przestaniem koncepcji jest obok
zrzucania nadmiernego balastu, unikania wszelkich przejawéw marnotrawstwa. Sku-
pienie si¢ w pierwszej kolejnosci na tzw. waskich gardlach i wydzieleniu z firmy pew-
nych funkcji i obszaréw do wyspecjalizowanych agend i przedsi¢biorstw (outsourcing)*.
Tego typu dziatania staly si¢ bardzo powszechne i stosowane jako jeden z najprostszych
sposob6w ograniczania kosztow. Fala zainteresowania zarzadzaniem zgodnie z zasa-
dami szczuplosci, spopularyzowanymi gléwnie dzieki pracom Womacka i Jonesa, zapo-
czatkowata rozwo6j badan nad mozliwosciami zastosowania tej idei rowniez w innych
obszarach naszego zycia.®

LEAN MANGMENT stosuje rézne metody i techniki nowoczesnego zarzadzania, lecz
nalezy wspomnie¢ o najistotniejszej z nich- Kaizen, ktora jako fakt powolnego i ciggtego
mato widocznego procesu charakteryzuje si¢ niskokosztowoscia. Stosujac ja wazne jest
by zrozumieé¢ cztery podstawowe zwroty: ,gemba” — miejsce gdzie w przedsi¢biorstwie
realizuje si¢ wartos¢ dodana, ,muda” — marnotrawstwo przejawiajace si¢ w nadpro-
dukgcji, brakach, zbednych zapasach, ztej technologii itp. oraz ,Kai” jako zmiana i ,zen”
dobry. Kajzen wiec w przedsigbiorstwie to likwidowanie strat, brakéw wstepujacych
w procesach produkcyjnych i administracyjno-biurowych.® Guru Kaizen M.Imai stwier-
dza, ze bez wlasciwego standardu nie ma usprawnien, bo nie ma co usprawnia¢. Stan-
daryzacja stanowi podstawe usprawniania dzialan i proceséw. Mozliwe jest zastosowanie
filozofii Kaizen w procesie zarzadzania lecz kluczowg role odgrywa odpowiednie przy-
gotowanie pracownikéw oraz wypracowanie indywidualnych rozwiazan dopasowanych
do specyfiki firmy oraz ludzi w niej zatrudnionych. Niezbedny jest réwniez odpowiedni
system monitorujgcy efekty wprowadzonych zmian oraz odpowiedni system motywu-
jacy pracownikéw do zaangazowania w proces cigglego ulepszania.” Waznym aspek-
tem zapisu stanu faktyczne i zaplanowania wprowadzanych zmian jest analiza procesu
w postaci Mapowania strumienia wartosci, ktéra w graficzny sposéb pomaga wyréznic
w procesie marnotrawstwo oraz czynnosci dodajgce wartosé. Czas przejscia miedzy tymi

stanami stanowi determinante efektywnosci procesu produkcyjnego wyrobu lub ustugi.

4. Wasilewski L., Kaizen - tajemnica sukcesu Japonii., Zetom 1997, s. 9-11.

5. James P. Womack, Daniel T. Jones, Lean Thinking — szczuple myslenie, ProdPress 2003, s. 14-34.

6. Skrzypek A., Kaizen jako narzedzie doskonalenia zarzqdzania w przedsiebiorstwie, Problemy jakosci
2’2012, s. 4-8.

7. Imai M., Gemba Kaizen - Zdroworozsadkowe, niskokosztowe podejscie do zarzadzania, MT Biznes
2006, s. 40-44.
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2. LEAN MANAGMENT w banku DnB NORD Polska S.A.

Bank DnB NORD jako prawny nastepca Banku BISE, ktéry byl réwniezZ prawnym
nastepca Banku Energetyki zastal organizacje z wieloma niesp6jnymi procesami i pro-
cedurami. W pierwszej kolejnosci musial zintegrowa¢ ich funkcjonowanie do jednolitej
i spojnej organizacji. Dziatania wlascicielsko-prawne ukazaly obszar, ktéory musiat w jak
najszybszym czasie ulec reorganizacji doprowadzajac do przemiany w jednolita proce-
sowo funkcjonujgca organizacje. Pozostate po poprzednikach procedury bywaty nie-
spojne i niejednokrotnie wykluczajgce si¢ wzajemnie. Zaimplementowanie wszystkich
zmian jednoczesnie moglto spowodowac chaos organizacyjny co w konsekwencji dopro-
wadzilo by do utraty pozycji na rynku i straty zaufania klientéw. Dlatego tez zarzad
podjat decyzje o etapowych zmianach i cigglym poszukiwaniu nowych rozwigzan. Jedng
z nich byt projekt Symfonia, ktéry uwzgledniajgc metodyke Lean Management i sesje
KAIZEN badat i szukal rozwigzan, ktére w szybkim czasie przygotowuja organizacje
na nadchodzace zmiany majace na celu utrzymanie a nawet wzrost pozycji rynkowe;j
Banku DnB NORD na tak agresywnym rynku instytucji finansowych w Polsce. Biorac
pod uwage wszystkie wymienione wczesniej problemy zwigzane z prawidtowym funkcjo-
nowaniem organizacji w ramach metodyki Lean zostaly wydzielone trzy obszary do zba-
dania i reorganizacji:

¢ System operacyjny

¢ Infrastruktura zarzadcza.

¢ Postawy i zachowania czlonkoéw organizaciji.

System operacyjny zostal roboczo nazwany ,silnikiem” i miat za zadanie optymali-
zacje i standaryzacje¢ procesu i sposobu pracy jego uczestnikow poprzez zapewnienie
przejrzystosci przebiegu jego dzialania od poczatku do konca. Dopasowanie dostep-
nych zasobéw do zapotrzebowania rynkowego oraz optymalizacje procesu i metod
pracy od momentu ,zlozenia zamoéwienia przez Klienta” do momentu ,dostarczenia
produktu”. Gtéwnymi zadaniami bylo uproszczenie poprzez, wprowadzenie Checklist
dla poprawy jakosci, standaryzacje procedur operacyjnych oraz zmiana miejsc pracy —
osoby pracujgce w jednym procesie siedzg obok siebie. Transformacja w obszarze Sys-
temu Operacyjnego obejmowata diagnoze i projektowanie rozwigzan oraz implementacje
zdefiniowanych inicjatyw. Diagnoza zajmowala sie wstepna obserwacjg nieefektywnosci
ukrytych we wszystkich czynnosciach, ktére zwickszaja koszt procesowania i obnizajg
jakosé¢ ustug. Gtownymi aspektami tego procesu sg: nadmierne procesowanie (dostar-
czanie ,wiecej” jakosci niz jest oczekiwane),transport (kazde niepotrzebne ,przekazanie”
produktu do innej osoby), ,Backlog”/Zapasy( Kolejka spraw/ Produktoéw oczekujacych

na przeprocesowanie), Czekanie (Oczekiwanie na decyzje, informacje, produkt), Nad-
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produkcja (zbyt duza/ zbyt szybka produkcja), Powroty (konieczno$é poprawy biedow
lub konczenia pracy za innych), Ruch Niepotrzebne (ruchy/przemieszczanie si¢ nietwo-
rzace wartosci dla klienta), Intelekt (Przydzielanie wysoko wykwalifikowanym osobom
prostych zadan).

Kolejnym etapem diagnozy byto zadanie ,, 10 trudnych pytan”, ktére pomogty ujawnic
potencjalnie istotne problemy tj.: Ile razy ,produkt” jest dotykany w procesie? (i przez ile
0s6b (minimum i maksimum)), Ile ,produktéw” przeszto przez Twoje rece dzisiaj? A plan
na jutro?, Od kiedy oczekuje na Twoja aktywnosc¢ najstarszy ,produkt” w Twojej kolejce
zadan na dzisiaj? (dni/ godziny, zaleznie od SLA), Ile nowych ,produktow” oczekujesz
w przysztym tygodniu? Czy ta liczba jest mniejsza/ wigksza niz twoje mozliwosci prze-
robowe?, Jaki procent czasu Ty/ Twoi pracownicy przeznaczajg bezposrednio na prace
z ,produktem”?, Jaka byla wczoraj réznica wydajnosci pomiedzy najbardziej i najmniej
wydajng osobg? Jaki jest tego powod?, Czy Ty/Twoi pracownicy wiecie, co musicie
zrobi¢, aby otrzymac wyzsza premie?, Ile pomysiéw usprawnien procesu Twoi pracow-
nicy przedstawili w zeszlym tygodniu? Ile z nich zostato wdrozone w zycie?, Jak klienci
oceniajg czas dostarczania produktoéw/ ustug Twojej jednostki?, A jak oceniajg jakos¢
uslug?, Ile problemoéw z jakoscig wystapilo weczoraj/ w ciggu poprzedniego tygodnia?

Wyniki otrzymanych odpowiedzi stanowity podstawe do poréwnania percepcji uczest-
nikéw procesu z rzeczywistoscig co okreslito potencjalne problemy w procesie. Konty-
nuacja diagnozy byto przeprowadzenie Mapowania procesu — MIFA. Mial on za zadanie
wizualizacje obecnego przeptywu procesu od poczatku do konca. Pokazat on informacje
o nieefektywnosci ze szczegdélnym naciskiem na wydtuzony czas oczekiwania, reczne
przetwarzanie, przekazania zmiany aktora w procesie oraz czynnosci nie dodajgce war-
tosci dla klienta.

Strumien przeplywu procesu powstajacy w wyniku pracy zespotu pokazuje (na robo-
czo) poszczegblne etapy :

* Kolejne kroki w procesie (od poczatku do konca).

* Liczbe i miejsca powrotow w procesie.

* Czasy oczekiwania w procesie (Lead Time).

¢ Faktyczne czasy procesowania dla kazdego kroku (Touch Time).

¢ Identyfikacje problemy nieefektywnosci w procesie.

Idac dalej metodyka Lean nalezalo wykonaé¢ ocene efektywnosci — OPE. Pozwolito
to zidentyfikowaé¢ nieefektywnosci w wykorzystaniu dostepnych zasobdéw. Bardzo
waznym etapem diagnozowania byto rowniez wykonanie oceny organizacji miejsca pracy
(Analiza Spaghetti), ktora stuzyta do graficznego przedstawienia czynnosci wykonywa-

nych z dala od biurka nie przynoszgcych wartosci dodanej do wykonywanego zadania.
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Analiza Spaghetti

Rys. 1. Analiza pracy w oddziale
Zro6dto: DnB Nord.

Otrzymane na podstawie tej analizy wyniki ukazaty kolejne mozliwosci usprawnien.
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Rys. 2. Analiza spaghetti zamieniona na czasy realizacji czynnosci

Zrédto: DnB Nord.

Po przeprowadzeniu szeregu diagnoz i okresleniu dostepnosci zasobéw do zapotrze-

bowania nadszed! czas na zaprojektowanie rozwigzan docelowego ksztattu procesu,

ktorego glownymi zadaniami byty:

* Priorytetyzacja inicjatyw na podstawie przewidywanego wptywu oraz fatwosci wdro-
zenia.

¢ Definiowanie docelowej mapy MIFA. Standaryzacja nowego procesu — definiowanie
SOP6w (Standardowych Procedur Operacyjnych).

¢ Dostosowanie zasobéw do zapotrzebowania.
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Opracowanie skutecznego rozwigzania mozliwe bylo po ustaleniu, co lezy u jego
zrodla. Zdefiniowanie potencjalnych usprawnienn musialo zosta¢ poprzedzone doktad-
nym okresleniem problemu zréodlowego. Potencjalne usprawnienia mialy charakter
staly, a nie tymczasowy. Przy identyfikacji korzystano gltéwnie z jednego pytania ,DLA-
CZEGO” - wielokrotne zadanie tego pytania najskuteczniej doprowadzalo do poznania
problemu.

Gdy wykonano juz wszystkie powyzsze dziatania mozliwe bylo przejscie do imple-
mentacji zdefiniowanych rozwigzan, lecz utrzymanie pozytywnych efektéw zmiany pro-
cesu wymagato ciggltego poszukiwania dalszych usprawnien.

Infrastruktura zarzadcza w mysl zastosowanej metodyki nazwano ,karoserig”, a jej
glownymi zadaniami byt pomiar wydajnosci procesu, rozw6j pracownikow oraz zarza-
dzanie zmiang w procesie.

Dzieki okresleniu zadan i odpowiedzialnosci poszczegélnych uczestnikow wyelimino-
wane zostaty ,luki kompetencyjne”.

Glownymi aktorami zdefiniowanymi dla potrzeb tego procesu zostali:

Wtasciciel procesu — ktérego gtéwnym zadaniami byto: zarzadzanie wydajnoscia pro-
cesu od poczatku do korica (end-to-end), proponowanie i uzgadnia KPI dla wszystkich
uczestnikéw procesu, zarzadzanie zmiana w procesie, wspieranie Lideréw Zespotow
w zarzadzaniu wydajnoscia, analizowanie wyniki (KPI) procesu oraz inicjowanie dziatan
naprawczych, badanie zapotrzebowania na zasoby do realizacji procesu oraz podejmo-
wanie dzialan optymalizacyjnych oraz bycie coachem dla Lideréw Zespotow.

Kolejny uczestnik procesu to Dyrektor jednostki, ktéry odpowiedzialny jest zarza-
dzanie osobami zaangazowanymi w proces w jego jednostce. Dokonuje on oceny wydaj-
nosci poszczegolnych pracownikéw na podstawie realizacji KPI, wspiera Wtasciciela
Procesu w identyfikowaniu nieefektywnosci w procesie oraz implementowaniu rozwia-
zan usprawniajacych proces w podleglych mu zespotach, analizuje Tablice wynikow
w zespotach, szkoli Liderow Zespotow i cztonkéw zespolow.

Lider zespotu codziennie weryfikuje wydajnos¢ cztonkéw swojego zespotu uzupeinia
dane na Tablicy wynikéw, prowadzi dzienne spotkania zespolu, wspiera Wtasciciela Pro-
cesu i Dyrektora jednostki w identyfikowaniu nieefektywnosci oraz ich eliminowaniu,
wspiera w realizacji codziennych zadan czlonkéw swojego zespotu, zacheca cztonkow
swojego zespotu do identyfikowania probleméw w procesie oraz generowania pomysiow
usprawnienia.

Czlonek zespolu wykonuje swoje czynnosci w procesie zgodnie z SOP, identyfikuje
nieefektywnosci w procesie i mozliwosci jego usprawnienia, zglasza pomysty uspraw-
nienia procesu poprzez eliminacj¢ bledéw i niepotrzebnych powtérzen w swoim zakresie

obowigzkow, nadzoruje wdrozenie przydzielonych mu zadan usprawniajgcych proces.
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Metodyka Lean zastosowana w Banku wprowadzila szereg narzedzi stuzacych mena-
dzerom do zapewniania dobrych wynikéw procesu i jego udoskonalania co ukazuje

schemat na rysunku 3.

Cztery aspekty zarzadzania
procesem Cele

o -~

Inspirowanie do osiagania coraz lepszych wynikow
Sledzenie postepéw w osiaganiu celow

Budowanie $wiadomosci oraz przejrzystosci zarzadzania
° Wizualizacja wynikéw Zaangazowanie zespolu w Zrozumienie obecnego stanu i potrzeb
procesu

Omawienie biezacego statusu
Diagnoza problemow oraz dotarcie do prawdziwych ich przyczyn
Formutowanie pomystow na usprawnienie procesu

Codzienne zarzadzanie,
° problemy
i usprawnienia

= Zapewnienie, ze wszyscy czionkowie zespolow rozumiejg SOP-y w
ten sam sposab

Rozw6] Pracownikéw Zapewnienie, ze wszyscy wykonujg swoja prace w sposob opisany w
SOP-ach

Pomoc pracownikom w osiaganiu lepszych wynikow

Rys. 3. Cztery aspekty zarzadzania procesem

Zrédto: DnB Nord.

Cele kazdego procesu realizowanego w Banku okreslone sg w jego Strategii oraz Budze-
cie na dany rok. Pozwala to na zdefiniowanie KPI dla wszystkich procesoéw i odnosza si¢
do Celoéw kosztowych (UPC) i Kosztu ryzyka (dla procesow kredytowych). W mysl LEAN
wyglada to tak, ze KPI powinny by¢ zdefiniowane wlasciwie dla Wiasciciela Procesu,
uczestnikoéw tego procesu oraz pozostalych os6b wspierajgcych jego realizacje.

Z zalozenia KPI dla poszczegélnych aktoréw procesu zostaly ustawione kaskadowo
w dol. Cele dla procesu ustalono podczas fazy transformacji, gdzie wiasciciel Procesu
miat KPI identyczne jak w fazie transformacji. Cele Lideréw zespotu byly co najmniej
sumg celow wszystkich czlonkéw zespotu. KPI czionka zespotu skladaly si¢ z celow
indywidualnych i zespotowych. Dlatego tez cele Dyrektoréow Jednostek uzaleZniono
od proces6w w ktorych biorg udziat jego pracownicy.

Odpowiednia wizualizacja wynikéw dostarczata biezacych informacji o aktualnym
poziomie realizacji zatozonych wynikéw dlatego tez byla:
¢ Dostepna.
* Przejrzysta.
e Zorientowana na realizacje celu.

¢ Latwa do aktualizacji.

Projekt ten zaktadal ustawienie tablic w miejscu pracy zespolu, aby kazdy z jego czton-

kow tatwo moégl zobaczy¢ aktualne wyniki efektywnosci. Prosta konstrukcja umozliwila
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zrozumienie wynikow réowniez dla oséb nowych w zespole. Kluczowe wskazniki pokazy-
waly histori¢ realizacji w krotkim okresie (np. wyniki z ostatniego tygodnia). Byly one
latwe do utrzymania, zazwyczaj poprzez codzienng reczna aktualizacje. Dzieki dzien-
nym spotkaniom w ramach zespoléw mozliwe bylo rozwiazywanie ,od reki prostych
problemoéw zwigzanych z realizacjg procesu. Stwierdzono, ze bedzie to otwarta komu-
nikacja informujaca o wynikach zespotu, szybkie narzedzie do wdrazania zmian oraz
okazja do oglaszania i uczczenia sukceséw indywidualnych i zespotowych.

Metodyka Lean okreslita menadzerom regularna komunikacj¢ na wszystkich szcze-
blach zarzgdzania procesem co spowodowalo spdjny przeptyw informacji w procesie:
* Miesigczne spotkanie — Czlonka Zarzadu z Wlascicielem Procesu.
* Tygodniowe spotkanie — Wtasciciel Procesu z Liderami Zespotow.

* Codzienne spotkanie — Lider Zespotu z czlonkami zespotu.

Zarzadzanie talentami to kolejny etap wdrozony poprzez skuteczny coaching. Jego trzy

podstawowe elementy wdrozone w mysl realizowanych zatozen to:

¢ Regularne treningi na ktérych wystepowalo zarzadzanie Swiadomoscig zasad obo-
wiazujacych w procesie wszystkich cztonkoéw zespolu poprzez regularne szkolenia
i budowanie umiejetnosci coachingowych Lideréw Zespolow poprzez regularny,
ustrukturyzowany feedback.

* Prezentowanie wlasSciwych postaw, ktore przejawiato si¢ dzieleniem si¢ najlepszymi
praktykami i wyréznieniem pozadanych zachowan czlonkéw zespotu na dziennych
spotkaniach, okazjonalne angazowanie dyrektorow jednostek do dawania dobrego
przykladu oraz uczenie Liderow Zespotow zarzadzania niska zdolnoscia lub nieche-
cig do wspolpracy.

¢ Wyrdéznianie najlepszych poprzez sledzenie realizacji celow poprzez wszystkich czton-
kow zespotu oraz wyrédznienie oséb osiggajacych ponadprzecietne wyniki podczas

wizyt Cztonkéw Zarzadu w Departamentach.

Stwierdzono, Ze zarzadzanie zmiana to klucz do utrzymania efektow transformac;ji.
Wiasciciel Procesu powinien pamieta¢ aby motywowac¢ pracownikéw do pozytywnego
i otwartego myslenia. Zrozumiale i otwarcie komunikowat swoje oczekiwania. Powinien
on réwniez budowaé atmosfere wspotpracy w zespotach i wypracowywac¢ nowe stan-
dardy zawsze z udzialem czlonkéw zespotlow. Zawsze ttumaczy¢ ,dlaczego” i budowaé
atmosfere pelng zaufania bez obaw. Zachecaé¢ pracownikéw do zadawania pytan, mobi-
lizowac¢ zespol do dalszych usprawnien procesu — dawaé dobry przyklad poprzez zgla-
szanie wlasnych pomysiéw na usprawnienia i ocenia¢ na biezaco ,sprawiedliwie”.
Postawy i zachowania tez dostaly swojg nazwe w ramach zastosowanej metodyki,

byta to kierownica i wlasnie w ten sposob stworzono juz model, ktéry posiadat silnik,
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karoserie i mozliwos¢ sterowania. Ten behawioryzm wprowadzil wspoélprace w duchu
,zorientowania na klienta” Stawial na ciggla poprawe w zakresie kreowania zrozumienia
i wiary w nowe cele. Pokazal nowe priorytety zachowan, czyli role modelowe wg credo
~przyktad idzie z gory”. Okreslit czestos¢ i spojnosé komunikacji. Dat mozliwosc¢ jasnego
podziatu rél i odpowiedzialnosci. Kierunkowal na doskonalenie umiejetnosci cztonkow
organizacji. Zmiany zachowan wymagaly ogromnego wysitku oraz poswiecenia duzej
ilosci czasu w calym procesie zmiany. Dlatego tez ukierunkowano si¢ na cztery podsta-
wowe obszary zmian, potrzebne do ksztaltowania postaw i zachowan:

¢ Przekonanie ludzi do zmiany.

® Zachowanie liderow.

* Rozw6j kompetencji.

* Mechanizmy formalne.

Za najwazniejsze ogniwo przemiany postaw i zachowan czlonkéw organizacji okreslono

LIDERA. Stwierdzono, Ze to wlasnie on jest blisko pracownikéw i aktywnie uczestniczy

w komunikacji z nimi. Wdrozenie tych standardéw pozwolilo LIDEROWI w okreslony

z gory sposob realizowac zadania i rozwigzywac problemy poprzez :

¢ Codzienne przekazywanie informacji o osiagnieciach i realizacji zatozonych celow.

¢ Prowadzenie porannych spotkan, na ktérych przeglgdane sg wyniki i diagnozowane
zrodla nieefektywnosci.

¢ Drzielenie si¢ swoimi obserwacjami z zespolem aby pomoéc w diagnozowaniu proble-
moéw i wprowadzaniu usprawnien.

¢ Odbywa spotkania z liderami innych zespoléw/ jednostek, by wspolnie monitorowac

i zarzadza¢ procesem.

3. Podsumowanie - co si¢ zmienilo dzieki LEAN MANAGMENT

LEAN MANAGMENT jako metoda i filozofia na dobre zadomowila si¢ w banku jako ciagty
proces poprawy jakosci funkcjonowania. Projekt Symfonia (majacy na celu poprawe
zaistnialego stanu) zmienil si¢ w Departament Jakosci i zarzadzania procesami.
Glowne projekty realizowane w ramach metodyki LEAN doprowadzity do implementa-
cji zmian w banku poprzez uproszczenie dokumentacji dla klientéow indywidualnych —
powstata nowa Kompleksowa Umowa o uslugi bankowe oraz Regulamin, dzieki ktérym
m.in. wyeliminowano konieczno$é wypetniania formularzy przez Klienta oraz wprowa-
dzono mozliwosé aktywacji produktow (np. karty debetowej) w dowolnym momencie,
bez koniecznosci podpisywania z Klientem dodatkowych umoéw badz aneksow i dlatego

prace nad dokumentacjg dla Klientéw instytucjonalnych ruszg niebawem.
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Czes¢ czynnosci zostala zautomatyzowana (np. potwierdzanie Wniosku o karte debe-
towa), a czeS¢ wykonywana jest juz po wyjsciu klienta z oddziatu (np. parametryzacja
petnomocnikéw), dzigki czemu klient oszczedza czas. Doslownie ,przed chwilg” wdro-
zony zostal ostatni element ukladanki — Generator Umoéw. Dzigki niemu przygotowa-
nie umowy (zaréwno dla Klienta indywidualnego jak i instytucjonalnego) jest wlasciwie
przyjemnoscia — wystarczy poda¢ modulo Klienta, zaznaczy¢ odpowiednie check-boxy,
klikngé¢ przycisk ,generuj umowe”, a umowa wygeneruje si¢ automatycznie.

Efekt? Czas, jaki klient spedza w oddziale Zeby otworzy¢ rachunek zostat skrocony
kilku godzin do 25-39 minut, zaré6wno w przypadku klientéw indywidualnych jak i MSP.
Czyli nawet szesciokrotnie w stosunku do stanu wyjsciowego! To chyba najlepsza ilu-
stracja jak dziata i jakie efekty moze przynies¢ Lean Management.

Efekty sga rowniez widoczne nie tylko po stronie klientéw. Poprawil si¢ tez komfort
pracy pracownikom. Sprawito to, Ze nie tracg oni czasu na zbedne czynnosci, nie muszg
wypelniaé niezliczonych dokumentoéw ani frustrowaé¢ sie czekajac na odpowiedz badz
zatwierdzenie wniosku. W to miejsce — ,uwolnione moce przerobowe” moga skierowac

gdzie indziej — wigcej uwagi poswiecic¢ klientom.
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Summary

The article is an illustration of the concept of Lean Management — its use in the management of
modern enterprise. At the same time it shows an example of an organization that has successfully
applied its methods and philosophy to restructure their processes and procedures. It showing
three areas of implementation of changes to the operating system, management infrastructure

and the attitudes and behaviours of members of the organization.
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Kultura organizacyjna
jako element kreowania organizacji przedsi¢biorczej

Streszczenie

Celem pracy byto zbadanie kultury organizacyjnej w Spotce Kapitatowej S.A. w Lublinie. Analiza
wynikéw badan pozwolila poréwna¢ réznice miedzy obecnym profilem kultury organizacji ,hierar-
chia i rynek” a profilem pozgdanym przez pracownikow ,adhokracji i klanu”. Do zdiagnozowania
kultury organizacyjnej pod katem dokonania zmian w jej zarzadzaniu postuzono si¢ Modelem
Wartosci konkurujacej K. S. Quinna i R. E. Camerona. Po dokonaniu zmiany kultury organizacyj-

nej firma ma szanse stac si¢ organizacjq przedsiebiorcza.
1. Wprowadzenie

GreckKi filozof Heraklit powiedzial przed wiekami: “wszystko przemija procz zmiany”.

Starozytny mysliciel uwazal zmiane¢ za jedno z elementarnych praw rzadzacych catg
natura, sile napedowa wszelkiego bycia. Twierdzil, Ze bez niej nie ma rozwoju.

Nie ma chyba takiej firmy, ktora przetrwataby przez wiele lat bez zmian w sposobach
zarzadzania i organizacji uwzgledniajacych stale zmieniajacy si¢ otaczajacy ja sSwiat.
Aby nadazy¢ za tymi zmianami i odpowiednio — w odpowiednim czasie i zakresie — je
zastosowac, niezbedna jest wlasciwie przeprowadzona diagnoza aktualnego stanu kul-
tury firmy (organizaciji).

Odpowiednie diagnozowanie organizacji jest czyms oczywistym i dawno zostalo
zaakceptowane w praktyce zarzadzania.

W polskich realiach kultury organizacji przedsiebiorczych powstawaly trzytorowo.
Czesé przedsigbiorstw zasymilowata podstawy kultury z firm zachodnich i w miare
szybko odsunely na dalszy plan stare urzednicze wzorce zachowan, odmlodzity, sfe-

minizowaly zatoge i szybko wprowadzity nowe kodeksy zachowan. Druga czes¢ przed-

1. Politechnika Lubelska.
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siebiorstw tworzyla kultury spontanicznie pod wplywem jakiejs wiodacej grupy.
Ta spontanicznosé wyszla jednym firmom na dobre, a innych juz nie ma na rynku.
Trzecia czesé przedsigbiorstw sg to z reguly silne firmy, ktore majg wiedze o przed-
siebiorczym i nowoczesnym zarzadzaniu same inicjuja programy formowania kultury.
Czynig to samodzielnie lub zlecajg ustuge konsultantom. Jest to konieczne zwtaszcza
w firmach planujacych intensywny rozwdj. Najtrudniejsza sytuacja wystepuje wowczas,
gdy wymagana jest gwaltowna zmiana kultury. Wiadome jest, ze firmy nie zmieniajg
kultury od tak sobie. Konsekwencja zawsze jest sytuacja kryzysowa, presja zewnetrzna,
ktéra moze wywola¢ wiele konfliktéw. Firmy moga wybrac¢ kierunek radykalnych zmian
polegajacy czesto na wymianie catego personelu przy rozwigzaniu instytucji i ponownie
rozpocza¢ nabor do nowej firmy wedtug odmiennych kryteriow.

Natomiast wybierajac nieco mniej radykalne metody, ktore polegaja na stopniowych
przemianach wprowadzanych ewolucyjnie musza by¢ stanowcze w swoich dzialaniach.

Na te faze zmian przeznaczaja zazwyczaj kilka lat. W przeciwnym razie wszelkie
gwaltowne posuni¢cia w tej delikatnej kwestii groza konfliktami. Duza role w modyfi-
kowaniu kultury jest otwarcie si¢ firmy na zewnatrz poprzez staze, szkolenia, nasla-
downictwo, obserwacj¢ wlasna wraz z przeniesieniem jej na wlasny grunt. Aby zmiany
si¢ powiodly nalezy bada¢ kulture po to by wiedziec¢ i jg rozumie¢. Mozna to uczynic
wlasnymi sitami lub przez konsultantow. Badania te powinny dostarczy¢ informacji,
na podstawie, ktérych mozna bedzie zidentyfikowaé ,tajne umowy spoteczne”, bedace

istotg kultury organizacyjne;.

2. Model Quinna i Camerona

Jedng z ciekawszych metod diagnozowania kultury organizacji przedsiebiorczych pod
katem koniecznosci dokonania zmian w jej zarzadzaniu jest opracowany przez badaczy
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna model wartosci konkurujgcych stuzacy sys-
tematyzowaniu i interpretowaniu zjawisk wystepujacych w firmie. Zastosowanie tego
modelu pozwala na okreslenie najwazniejszych wymiaréw kultury organizacji i sku-
pienie analiz badawczych. Jest uzytecznym narzedziem diagnozowania kultury firmy
i wprowadzania w niej zmian.

K. S. Cameron i R. E. Quinn za najwazniejsze wymiary charakteryzujace kulture
organizacyjna uznali: stabilnos¢ — elastycznosé (trwatos¢ — dynamika) oraz orientacja
na sprawy wewnetrzne i integracja — orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie.
Poprzez skrzyzowanie tych dwoch wymiaréw autorzy stworzyli model tzw. model war-
tosci konkurujacych, ktory przedstawia cztery idealne typy kultur (rysunek 1): klan
— (przyjazne miejsce pracy, wspoétdziatanie i wspoélpraca, adhokracje — dynamika, przed-

siebiorczos¢ i kreatywnosé, hierarchie — sformalizowane miejsce pracy, duza zaleznosé



Kultura organizacyjna jako element kreowania organizacji przedsi¢biorczej 35

podwladnych od przetozonych oraz rynek — priorytetem jest osigganie wynikow i reali-
zacja zadan)?. W przyjetym modelu wyodrebnia sie cztery typy kultury organizacji, ktére
w nastepujacy sposob opisane zostaly przez jego tworcow.

Kultura klanu - firma stwarza przyjazna atmosfere wewnatrz i przyjazne srodowi-
sko pracy, w ktérym ludzie z przyjemnoscia ze sobg wspoétpracuja — praca zespolowa.
Organizacja przypomina wielkg rodzine. Menadzerowie pelnig role doradcéw, men-
torow. Firma trwa dzieki lojalnosci, duzym zaangazowaniu i przywigzaniu pracowni-
kow. Miarg sukcesu sa silne wiezi, duze morale i troska firmy o pracownikéw a takze
0 rozwoj zasobow ludzkich. Gléwnym zalozeniem kultury klanu jest zarzadzanie przez
prace zespotowa, rozwoj osobisty, klientéw nalezy traktowac jak partnerow, firma stwa-
rza przyjazna atmosfer¢ pracy. Zadaniem menadzerow jest delegowanie uprawnien
pracownikom, propagowanie do postawy zaangazowania i lojalnosci, zadbanie o to, by
pracownicy wyznawani te same wartosci, mieli wspélne cele i podobne przekonania.

Zadowoleni i oddani pracownicy gwarantujg wzrost efektywnosci.
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Rys. 1. Model wartosci konkurujacych
Zrédto: Cameron K.S., Quinn R.E, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana: model wartosci kon-

kurujacych, Oficyna Ekonomiczna. Krakow 2003, s. 40.

Kultura adhokracji — organizacja, w ktorej dominuje ten typ kultury charakteryzuje
sie tym, Ze jest dynamiczna, przedsig¢biorcza i kreatywna. nie ma scentralizowanego
osrodka wladzy czy stosunkoéw zaleznosci stuzbowej. Wiadza jest tymczasowa, to kto
ja sprawuje zalezy od aktualnie rozwigzywanego problemu. Ludzie nie boja si¢ ryzyka,
a kierownicy wyrozniaja si¢ kreatywnoscia i innowacyjnoscia. Wysoka che¢ do ekspe-

rymentowania i wprowadzania nowosci. Nastawienia na wzrost, podejmowanie wyzwan

2. K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna-diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003,
s. 39-40.
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i pozyskiwanie nowych zasobéw. Sukcesem firmy jest oferowanie unikatowych produk-
tow ustug oraz zajecie pozycji lidera. Zachecanie do swobody zachowan organizacyj-
nych. Sprawni szefowie sg na ogot przedsiebiorczy, wizjonerscy, nowatorscy, pomystowi,
nie boja si¢ ryzyka i sg zapatrzeni w przyszlos¢. Przywodcy lamig zasady. W kulturze
innowacji najwigksza wartos¢ maja innowacyjne produkty, ustugi, twércze rozwigzania
problemoéw, nowatorskie pomysty oraz zdobywanie nowych rynkéw — one tez wyznaczaja
dominujgce kryteria efektywnosci. Sztandarowym haslem nadajgcym kierunek dziala-
niom jest to, ze nowe pomysly kreuja nowe rynki, nowych odbiorcéw i nowe mozliwosci.
Ten typ organizacji najszybciej reaguje na szybko zmieniajace si¢ warunki, jest typowy
dla ery informacji.

Kultura hierarchii — to organizacja wysoce sformalizowana ze Scisla hierarchia.
Dominacja $wiata procedur. Kierownicy sa nastawieni na koordynacje i organizowa-
nie; oczekujg wysokiej efektywnosci. Najwazniejsza jest sprawnosé dziatania. Spoj-
nos¢ gwarantowana jest przez formalne reguly dzialania. Miarg sukcesu jest pewnoscé
dzialania. Najlepsi szefowie to tacy, ktérzy sa dobrymi organizatorami, kontrolerami,
obserwatorami, administratorami, koordynatorami i potrafia nakloni¢ pracownikow
do wydajnej pracy. Przywoédcy wzmacniajg zasady. Kryteriami efektywnosci najwyzej
cenionymi w kulturze hierarchicznej sa sprawnos¢, terminowos¢, praca bez zaklo-
cen i przewidywalnosé. Gwarancjg sukcesu ma by¢ przestrzeganie reguly, ze kontrola
wplywa na wzrost wydajnosci (przez eliminowanie marnotrawstwa i przerost zatrud-
nienia), a co za tym idzie, na wzrost efektywnosci. Od organizacji hierarchicznych nie
oczekujemy elastycznosci, ale kompetencji i perfekc;ji.

Kultura rynku — w firmie licza si¢ glownie wyniki, a ludzie sg bardzo ambitni i nasta-
wieni na osiagganie celéow. Przywodca jest nadzorca nastawionym na konkurencyjnosc
i produkcje. Jest bezwzgledny i wymagajacy. Spojnosc¢ zapewnia ekspansywnosé i chec
zwyciezania. Glownym przedmiotem troski sg reputacja i sukces. W dtuzszej perspekty-
wie liczy si¢ konkurencyjnos¢ i osigganie wymiernych celéw. Miara sukcesu jest udzial
w rynku i jego penetracja. Wazne sa konkurencyjne ceny i przewodzenie na rynku.
Styl zarzadzania to promowanie ostrej rywalizacji Szefowie uznawani za najsprawniej-
szych majg sklonnos¢ do dopingowania ludzi do ci¢zkiej pracy, poganiania, nadzoro-
wania. Sg dobrzy w dyrygowaniu innymi, osigganiu wynikéw, negocjowaniu warunkow
i motywowaniu ludzi. Kryteria efektywnosci najwyzej cenione w kulturze rynkowej
to: osiaganie celow, zwycigstwo w walce konkurencyjnej, powigkszenie udziatu rynku
i polepszenie wynikéw finansowych. Wychodzi sie z zalozenia, ze konkurencja stanowi
bodziec do wzrostu wydajnosci, co pocigga za sobg wickszg efektywnosé.

Kultura organizacyjna jest zasadniczym czynnikiem wptywajacym na efektywnosé
kazdego przedsiebiorstwa. Autorzy uzasadniajg to twierdzenie, przytaczajac wyniki
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badan i przyktady znanych firm, oraz przedstawiaja sprawdzona metode diagnozowania
i zmiany kultury.®

Zmiana kultury organizacyjnej wyraza si¢ w jej przejsciu ze stanu dotychczasowego
do stanu oczekiwanego, jednoznacznie odmiennego. Oznacza to, iZ owa modyfikacja
dotyczy istotnych elementéw kultury organizacyjnej i ma charakter:
* Celowy oraz intencjonalny

¢ Empirycznie sprawdzalny oraz trwaty

Teoretyczng podstawg tej metody jaka jest model wartosci konkurujacych i jej narzedzia,

umozliwiajg one ocen¢ kultury konkretnej organizacji i opracowanie strategii zmian.

3. Diagnoza kultury organizacyjnej w Spolce Kapitalowej S.A. w Lublinie

W celu zdiagnozowania kultury organizacyjnej wybrano, ankiet¢ do oceny kultury orga-
nizacyjnej, ktéra okresli jaki profil kultury dominuje a jaki jest profil pozadany w bada-
nym przedsigbiorstwie (Spotce Kapitatowej S.A. na terenie miasta Lublina).

Organizacja i dobér grupy badawcze;j.

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od stycznia do kwietnia 2011 roku. Pod-
miotem badan byli zatrudnieni pracownicy w Spétce Kapitalowej S.A. w Lublinie bedacy
jednoczesnie akcjonariuszami firmy.

Doboér préby badawczej miat charakter celowy a badaniami objeto osoby zatrudnione
na réznych stanowiskach pracy w przedsi¢ebiorstwie. Respondenci stanowili grupe zroz-
nicowana ze wzgledu na ple¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy w firmie oraz laczny staz
pracy zawodowej i miejsce pracy. Ankiety rozdano wszystkim 87 zatrudnionym pracow-
nikom.

Udzial w ankiecie wzi¢to 22 pracownikéw na 87 rozdanych ankiet co stanowi 26%.

Wsrod 22 pracownikow, ktorzy wzieli udziat w ankiecie 5 os6b to pracownicy zatrud-
nieni na stanowiskach administracyjno — biurowych i 17 os6b to osoby zatrudnione
na stanowiskach obstugi klienta. Kobiet w grupie badanych bylo 11 co stanowi 13 %,
mezcezyzn byto réwniez 11 co tez stanowi 13 % do ogélnej liczby zatrudnionych pracow-
nikow (87 osob).

3. Szerzej K. S.Cameron i R.E. Quinn, op.cit., s. 9-24.
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Tab. 1. Struktura udzialu pracownikéw Spoétki Kapitalowej S.A. w ankiecie

Struktura udzialu pracownikéw w badaniu Udzial Llcz‘ba
procentowy 0s6b
Pracownicy ankietowani 26% 22
Kobiety 13% 11
Mezczyzni 13% 11
Pracownicy nieankietowani 74% 65
Ogotem 100% 87

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiet.

Struktura udziatu pracownikow w badaniu

prac.
nieankieto
wani
74%
65 0soh

Wykres 1. Struktura udziatu pracownikéw w badaniu

pracownicy

k

———mezczyzni
13%
11 oséb

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.

ankietowan

26%

ohiety
‘\13% 22 osoby
11 0s6h

Respondenci wedlug grupy wiekowej — dominujaca grupa wiekowa stanowili respon-

denci w przedziale wiekowym 51-60 lat to jest 11 pracownikéw co stanowito 50% bada-

nych, druga grupa w liczbie 9 o0s6b to przedzial wiekowy 41 — 50 lat stanowiacy 41%

do ogolnej liczby badanych i po jednej osobie pracownicy mieszczacy si¢ w przedziale

wiekowym 31-40 lat i powyzej 60 lat stanowilo to po 5% ogélnej liczby respondentow.

Tab. 2. Respondenci w/g grupy wiekowej

Respondenci w/g grupy wiekowej Udziat Liczba
procentowy 0s6b
31- 40 lat 5% 1
41- 50 lat 41% 9
51- 60 lat 50% 11
powyzej 60 lat 5% 1
Ogélem 100% 22

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw ankiet.
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Resp05q2enC| wg. grupy wg%/t(owej

1 osoba 1 osoba

41%

9 0soh
50%

11 osob

m31-40lat m41-50lat m51-60lat mpowyzej 60 lat

Wykres 2. Struktura udziatu pracownikéw w badaniu wg grupy wiekowej

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw ankiet.
Na podstawie wynikéw badan przeprowadzonych przy uzyciu kwestionariusza ankiety
sporzadzono obecny oraz pozadany profil kultury organizacji dla Spotki Kapitatowej

S.A. w Lublinie. ktory przedstawiono w tabeli 3 i w postaci graficznej na wykresie 3.

Tab. 3. Usredniony profil kultury organizacyjnej dla Spoétki Kapitalowej S.A.

Wynik usredniony zbiorczy dla catej Spotki Kapitalowej S.A.
Profil kultury Stan obecny Stan pozadany
Klan A 12 28
Adhokracja B 11 30
Rynek C 30 26
Hierarchia D 48 14

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiet.
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Wykres 3. Profil ogélny kultury organizacyjnej spotki kapitatowej S.A.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analiza wykresu nr 3 pozwala stwierdzi¢, ze dominujacym obecnym typem kultury
Spotki Kapitalowej S.A. jest kultura hierarchii (48) z bardzo mocno akcentowana kul-
turg rynku (30). Zdecydowanie mniej respondenci akcentuja kulture klanu (12) i kul-
ture athokracji (11). Cecha charakterystycznag obecnego typu kultury jest koncentracja
na sprawach wewnetrznych przy jednoczesnym silnym ukierunkowaniu na stabilnosé
i kontrole.

W mniejszym stopniu eksponowana jest wlasna pozycja w otoczeniu a elastycznosé
i swoboda dziatania jest wlasciwie marginalizowana..

Zupelnym przeciwienstwem obecnego stanu rzeczy jest sytuacja pozadana przez
uczestnikow badania, w ktorej wyraznie dominuje kultura adhokracji (30) i kultura
klanu (28) oraz na nieco nizszym poziomie ksztattuje si¢ kultura rynku (26), natomiast

zdecydowanie niechetnie ankietowani odnosza si¢ do wymiaru kultury hierarchii (14).
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Cechg charakterystyczng pozgdanego typu kultury jest elastycznoscé i swoboda dzia-
lania z ukierunkowaniem na sprawy wewnetrzne i pozycje na rynku. Natomiast nie

pozadanym wediug badanych jest hierarchia, stabilnos¢ i kontrola.

4. Zakonczenie

Z powyzszych badan wynika, ze istnieje koniecznosé¢ dokonania zmian w zakresie kul-
tury organizacyjnej Spolki Kapitalowej S.A. poprzez dostosowanie profilu obecnego
Jhierarchia i rynek” do profilu pozgdanego czyli ,adhokracji i klanu”. Analizujgc roz-
nice miedzy stanem obecnym a pozadanym trzeba okresli¢, na ktére aspekty kultury
organizacji nalezy potozy¢ wigkszy nacisk, na ktére mniejszy, a ktére pozostawi¢ bez
zmian. Z badan wyraznie wynika, ze trzeba nada¢ wigksze znaczenie ¢wiartkom ,adho-
kracji i klanu” a zmniejszy¢ znaczenie ,hierarchii i rynku”. Tym samym wyniki badan
potwierdzity postawiong w niniejszej pracy badawczej teze, ze firma wymaga zmian,
ktoére umozliwia jej skuteczne przedsigbiorcze zarzadzanie i wiasciwe funkcjonowanie
w zmieniajacym si¢ wcigz otoczeniu. Nalezy zwrocic¢ szczegolng uwage na poprawe spo-
sobu zarzadzania. Tylko sprawni szefowie. ktérzy sa na ogo6t przedsiebiorczy, wizjoner-
scy, nowatorscy, pomystowi, nie boja si¢ ryzyka i sg zapatrzeni w przyszlosé, sa zdolni
do pokierowania firma aby stala si¢ przedsigbiorcza i konkurencyjna na dynamicznym

rynku.
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Summary

Organizational culture as a part of creating an entrepreneurial at organization

The aim of this study was to examine of the organizational culture of a company operating in
Lublin. Analysis of the results allows to compare the differences between the current profile of
organizational culture ‘hierarchy and market’ and the profile ‘clan and adhocracy ’ which is desi-
red by the workers of this organization. To diagnose the organizational culture in terms of making
changes in its management was used a model of the competing values of RE Quinn and KS Came-

ron. After changing the organizational culture the company is likely to become an entrepreneurial

organization.
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Zaufanie jako czynnik rozwoju regionalnego

Streszczenie

W referacie przedstawiono problem zaufania i jego wplyw na rozwoj regionalny. Petni ono niezwykle
istotna role w dziatalnosci gospodarczej, sprzyja obnizaniu kosztéw transakcyjnych i budowie sieci
powigzan. To wlasnie te czynniki sg istotne na poziomie regionalnym, gdzie pojedynczy podmiot

nie jest w stanie sam z siebie wykreowa¢ odpowiedniego potencjalu rozwojowego.
1. Istota zaufania i jego rodzaje

Zaufanie jest jednym z gtéwnych czynnikéw wptywajgcych na rozwdj kapitatu spotecz-
nego. Wplyw ten jest wielokrotnie podkreslany zaréwno w aspekcie makro-, jak i tez
mikroekonomicznym. Od zaufania bowiem zalezy w duzej mierze gotowos¢ do nawigzy-
wania i utrzymywania relacji spotecznych oraz wspoétdziatania. Wedtug R. Putnama jest
ono zasadniczym skladnikiem kapitatu spotecznego, poniewaz nape¢dza wspoéiprace,
ktorej prawdopodobienstwo wzrasta z poziomem zaufania w spoleczenstwie?.

Zaufanie mozemy okresli¢ jako przekonanie co po pewnych okreslonych cech,
np. uczciwosci, ktére zywimy w odniesieniu do konkretnych ludzi, przedmiotéw, czy
tez instytucji. Wedtug P. Dasgupty zaufanie to ,prawidlowe przewidywanie dzialan
innych ludzi, ktére maja wplyw na dziatania jednostki w sytuacji, gdy wybor dziatania
musi zostaé¢ dokonany, zanim mozliwe bedzie zaobserwowanie dziatan innych oséb”s.

Podobne stanowisko zajmuje A. Matysiak twierdzac, iz zaufanie jest pewna hipoteza

1. Doktorant na Wydziale Ekonomii i Zarzadzania Uniwersytetu w Bialymstoku.

2. R. Putnam, Demokracja w dziataniu: tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wtoszech, Znak, Krakow
1995, s. 258.

3. P. Dasgupta, Economic Progress and the Idea of Social Capital, [w:] P. Dasgupta, I. Serageldin (red.), Social
Capital. A Mulitifaceted Perspective, The World Bank, Washington D.C. 2000, s. 330.
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dotyczacg zachowania cztowieka, ktora polega na przekonaniu, iZ dana osoba bedzie

miata okreslone cechy i bedzie postepowala w oczekiwany sposob?.

Pojecie zaufania jest w centrum teorii kapitalu spolecznego F. Fukuyamy. Wedlug
niego jest to ,mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych czlonkéw danej spoleczno-
Sci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspoélnie wyznawanych
normach. Normy te moga obejmowac glteboko zakorzenione wartosci dotyczace Boga
i sprawiedliwosci, ale takze swieckie formy regulacji, np. réwniez standardy obowig-
zujace w danej profesji lub przyjete normy zachowania”®. Fukuyama traktuje zaufanie
jako ceche istotng dla kultury spoleczenistw, ktéra ma istotny wptyw na ich dobrobyt
oraz perspektywy rozwojowe. Rozumowanie takie prowadzi do wniosku, iz pochodnymi
zaufania w znacznej mierze sg produktywnos¢ oraz stan koniunktury gospodarczej.

Jedne z najszerszych podejs¢ do problematyki zaufania jest zwigzane z osobami D,
Harrisona McKnighta, L. Cummingsa i N. L. Chervany’ego. Analizujgc proces budowy
zaufania organizacyjnego wyodrebnili nastepujgce jego kategorie, ktére mozemy nazwac
wymiarami zaufania®:

e Zaufanie kalkulacyjne — ksztaltuje si¢ na fundamencie poréwnywania przewidywa-
nych korzysci i kosztow z nawigzania danej relacji. W tym wymiarze zaufanie opiera
si¢ gtéwnie na racjonalnym przekonaniu o oplacalnosci danej relacji;

e Zaufanie osobowoSciowe - zalezy w duzej mierze od wrodzonych oraz nabytych
w okresie dziecinnstwa cech osobowosci. O duzej sktonnosci do zaufania swiadczyé
moga m.in.: sklonnosé do wczuwania si¢ w sytuacje innych, wrazliwosé, odpowie-
dzialnosé, itp;

¢ Zaufanie instytucjonalne — oparte na formalnych regulacjach. Polega ono o ksztatto-
wanie poczucia bezpieczenstwa w odniesieniu do zabezpieczen strukturalnych prze-
jawiajgcych si¢ w formie gwarancji, regulacji, kontraktéw oraz innych zabezpieczen
formalnych. Elementy te wptywajg na stabilnos¢ sytuacyjna;

e Zaufanie percepcyjne - tj. oparte na postrzeganiu. Wymiar ten zwigzany jest
z poznawczymi cechami jednostek i opisuje zaufanie w kategoriach obserwacji wza-
jemnych zachowan, reakcji, czy sposobow postepowania. Z tego punktu widzenia
zaufanie jest pochodng poczucia pewnosci wzajemnych zachowan oraz konsekwencji
podejmowanych dziatan;

e Zaufanie kumulacyjne - opisywane takze jako zaufanie oparte na wzajemnej wiedzy.

Jest to najtrwalsza kategoria zaufania, ktéra wymaga jednak dos¢ dtugiego okresu

4. A. Matysiak, Zrédta kapitatu spotecznego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw
1999, s. 53.

5. F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Wroctaw 1995, s. 35.

6. D. Harrison McKnight, L.L. Cummings, N.L. Chervany, Initial Trust Formation in New Organizational Rela-
tionship, ,Academy of Management Review” 1988, nr 3, za: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsigbiorczos¢ i kapitat
intelektualny, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2001, s. 157-158.
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inicjacji. Mechanizm powstawania zaufania kumulacyjnego zwigzany jest z proce-

sami uczenia si¢ i zdobywania nowych doswiadczen.

Kompleksowe podejscie do problemu zaufania prezentuje polski socjolog P. Sztompka.
Wedlug niego ludzie prébuja sobie radzi¢ z niepewnoscia i ryzykiem, jakie przynosi przy-
szlos¢ za pomoca trzech par orientacji: nadziei i rezygnacji, przekonania i watpliwosci
oraz zaufania i nieufnosci. W przypadku ostatniej pary mamy do czynienia, w przeci-
wienstwie do pozostatych, z aktywnym przewidywaniem i stawianiem czota nieznanej
przysztosci. Zaufanie i nieufnosé przychodzg nam z pomocg, kiedy nie mamy peinej
kontroli nad przysztymi wydarzeniami, ale tylko wtedy, gdy silg sprawcza sg ludzie. P.
Sztompka postrzega obie kategorie jako swoisty zaktad podejmowany na temat niepew-
nych, przysztych dzialan innych ludzi. Przy czym zaufanie jest zakladem pozytywnym,
pozwalajacym na aktywne zmierzenie si¢ z przysztoscia poprzez podjecie dziatan pocia-
gajacych za soba niemozliwe do kontrolowania i czesciowo niepewne konsekwencje.
Z kolei nieufnos¢ powoduje obronne nastawienie do poczynan innych zwigzane z nega-
tywnymi wobec nich oczekiwaniami.”

Wedlug P. Sztompki mozemy wyr6zni¢ kilka typow zaufania. Przy czym najwigksze
znaczenie majg jego trzy odmiany, tj. zaufanie osobiste, pozycyjne i publiczne®. Pierwsze
z nich zwane réwniez mig¢dzyosobowym lub interpersonalnym skierowane jest do kon-
kretnych ludzi, z ktorymi wchodzimy w bezposrednie relacje. Zaufanie pozycyjne odnosi
sie od okreslonych rél spotecznych, zawodow, urzedow i stanowisk. Role te majg insty-
tucjonalny charakter, a osoby postgepujace zgodnie ze standardami obowigzujacymi
w danej profesji i przyjetymi normami zachowania zastuguja na nasze zaufanie. Ostat-
nie z nich, zaufanie publiczne, skierowane jest do instytucji i organizacji rozumianych
jako zbiory regut strukturalnych, w obrebie ktorych zachodzg dziatania i interakcje.
Zaliczy¢ tu mozna szkoly, uniwersytety, koscioly, armie, sady, policje¢, rzad, parlament,
przedsiebiorstwa.

Watek zaufania jako waznego skladnika podnoszacego wartosé¢ zasobow kapitalu
spolecznego rozumianego jako sieci powigzan spotecznych wprowadza J. Coleman. Pod-
kresla on, ze w sytuacji gdy przypadkowe kontakty staja si¢ bardziej regularne i wza-
jemne zobowigzania sa w nich respektowane, miedzy partnerami interakcji rodzi si¢
osobiste zaufanie. Normy zaufania ksztaltuja si¢ gtéwnie w zamknietych strukturach
spolecznych, ktére sg polgczone silng wiezig o osobistym charakterze, np. w trady-
cyjnych spolecznosciach lokalnych, czy tez grupach przyjaciot®. Z kolei R. Putnam
za zasadniczy skladnik kapitalu spolecznego uznaje normy zaufania i uogélnionej wza-

jemnosci. Zwraca on uwage na komplementarng role kontaktow i zaufania, ktore razem

7. P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2007, s. 71-72.
8. P. Sztompka, op. cit., s. 71.
9. J. Coleman, Foundations of social theory, Harvard University Press, Cambridge 1990, s. 303-304.
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moga zapewni¢ najlepsze wykorzystanie zasobow. Uwaza, ze we wspolczesnych spote-
czenstwach masowych wymagana jest bardziej posrednia, bezosobowa forma zaufania,
czyli zaufanie spoteczne!. Jest one niemozliwe do osiagni¢cia bez efektywnej normy
uogolnionej wzajemnosci, obejmujacej swoim dziataniem wszystkich lub przynajmniej
wiekszos¢ obywateli.

To wlasnie wzajemnos¢ tworzy okreslone kontinuum, przy czym wzajemnos¢ uogol-
niona wyraza si¢ w odroczeniu gratyfikacji za udzielong pomoc. Ofiarodawca pomimo
braku odwzajemnienia nie powstrzymuje pomocy, bowiem kieruje si¢ przekonaniem,
ze kiedy sam znajdzie si¢ w potrzebie, by¢ moze kto§ mu pomoze. Uog6lniona wza-
jemnos¢ jest kluczowym czynnikiem sprawiajacym, Ze jednostki sa sklonne w pewnym
stopniu ufaé¢ takze osobom, ktorych nie znajg osobiscie. Zalozenie, iz wszyscy prze-
strzegaja regul zycia zbiorowego jest przeslanka przestrzegania ich nawet w kontaktach
z osobami, ktérych wczes$niej nie spotkaliSmy. Tak rozumiane zaufanie i zasada uogol-
nionej wzajemnosci przejawia si¢ w uczciwosci i przestrzeganiu prawa'l. Ich wzajemne
relacje majg charakter sprzezenia zwrotnego, prowadzgcego do zwiekszenia sie poziomu
kapitalu spotecznego. Wedlug Putnama obywatele we wspoélnocie obywatelskiej chetnie
stosujg sie do regut, ktore sobie sami narzucili, gdyz zdaja sobie sprawe, ze ich wolnosé
jest nastepstwem uczestnictwa w podejmowaniu i realizacji wspélnych decyzji. Szcze-
golnie widoczne jest to na poziomie lokalnym i regionalnym, gdzie spotecznosci tworza
struktury o wigkszym stopniu integracji niZ na poziomie makro.

Podsumowujac powyzszy przeglad definicji nalezy stwierdzi¢, iz zaufanie to zagad-
nienie wieloaspektowe, tgczace si¢ wszakze z pozytywnymi oczekiwaniami w stosunku
do drugiej strony interakcji spotecznej. Zaufanie mozna okresli¢ jako przeswiadczenie
o tym, iz inni cztonkowie spolecznosci beda zachowywac si¢ w sposob zgodny z przyje-
tymi normami spolecznymi oraz wynikajace z tego przeswiadczenia dzialania. Problem
zaufania z reguly wigze si¢ z ryzykiem i watpliwosciami. Kazde dzialanie spoteczne
bowiem zawiera element ryzyka i dopuszcza mozliwos¢ wystapienia przynajmniej dwoch
rozwigzan, tj. zysku i straty. Jednakze korzysci, jakie niesie za sobg zaufanie znacznie

przewyzszaja ewentualne koszty.

2. Zr6édla zaufania

Jedna z zasadniczych kwestii, ktora nalezy wzia¢ pod uwage analizujac problem zaufa-
nia, jest pytanie o jego zrodla w stosunkach spoteczno-gospodarczych. Osobiste zaufa-
nie pomiedzy uczestnikami relacji spolecznych rodzi si¢, gdy przypadkowe kontakty

staja sie¢ bardziej regularne i wzajemne zobowigzania sg w nich respektowane. W stabil-

10. R. Putnam, Demokracja...op. cit., s. 265.
11. A. Kiersztyn, Kapitat spoteczny — ideologiczne konteksty pojecia, [w:] H. Januszek (red.), Kapitat spoteczny
we wspodlnotach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005.
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nym systemie, zaufanie bedzie potwierdzane w kolejnych interakcjach. Zdaniem J. Cole-
mana mamy woéwczas do czynienia z pojawieniem si¢ zaufania, ktére bedzie oddziatywac
na wszystkie, rowniez przyszte, jeszcze nie zaistniale kontakty. Takie zachowanie staje
sie wazng norma spoteczna'?. Zdolnos¢ do obdarzania ufnoscig innych okreslana jest
mianem zaufania uog6lnionego, ktore nie odnosi si¢ do wytgcznie do osé6b nam dobrze
znanych, lecz dotyczy jednostek mniej znanych, w tym obcych. Jest to cecha bardziej
zlozonych systemow spotecznych, gdzie obowigzuje zasada: ufam ci, poniewaz ufam innej
osobie, a ona zapewnia mnie, Ze ufa tobie'®. Podniesienie poziomu zaufania jest warun-
kiem koniecznym, aby pozytywne skutki kapitalu spotecznego wyszly poza krag rodziny,
czy przyjaciol. Zaufanie wéwczas przybiera postaé¢ bezosobowa, tzn. nie obdarzamy nim
konkretnej osoby, ale potencjalnie kazdg nowg osobe, z ktérg wchodzimy w kontakty.
Warto réwniez zauwazy¢, iz rodzaj zaufania zalezy od rozmiaru spolecznosci.
W matych (lokalnych) spotecznosciach zaufanie odznaczaé¢ si¢ bedzie silnym tadun-
kiem emocjonalnym. Wraz ze wzrostem spotecznosci coraz wigksza liczba relacji taczy¢
sie bedzie z zaufaniem wywodzacym si¢ z procesow kognitywnych, w wyniku ktorych
roznicujemy jednostki (instytucje) na takie, ktérym ufamy, takie, ktore oceniamy jako
niegodne zaufania oraz te, ktérych nie potrafimy jeszcze oceni¢'*. Mozna w takim przy-
padku moéwié o przeksztalceniu porzadku spotecznego opartego na zaufaniu osobi-
stym, na porzadek spoleczny, w ktérym zaufanie jest systemowe, a wiec wywodzi si¢
z porzadku normatywnego's.
W zwiazku z tym wydaje sie, ze przeslanki ufnosci mozna podzieli¢ na mikro-
i makrospoteczne. Do pierwszej grupy zaliczymy te, ktore sg konsekwencja okreslonych
cech osobowych. Do drugiej natomiast te, ktore wynikajg z obowigzujgcych regut dzia-
lania, a wigc przepisow prawnych, norm moralnych, czy tez obyczajowych. W ujeciu
A. Matysiaka w kontekscie funkcjonowania mechanizmu rynkowego szczegélnego pod-
kreslenia wymagaja nastepujace przestanki zaufania'®:
¢ wiedza o regulach gry obowigzujgcych w danej spotecznosci,
* reguly funkcjonowania jednostek w spoleczenstwie sg odzwierciedleniem istnieja-
cego porzadku normatywnego;
* racjonalnos$é postepowania osoby ufajacej. Wyklucza to takie cechy jak emocje, ste-
reotypowe myslenie, zawis¢ i uprzedzenie;
* zgodnosé zachowan osoby, ktora jest obdarzona ufnoscig z oczekiwaniami wynikaja-
cymi z obowigzujacych regut gry,

* osoba ufajgca nie zmienia swojego podejscia po fakcie.

12. J. Coleman, op. cit., s. 304-305.

13. P. Sztompka, op. cit., s. 75.

14. J. D. Lewis, A. Weigert, Trust as Social Reality, “Social Forces”, 1985, Vol. 63, No. 4, s. 973.

15. R. Praszkier, Zaufanie jako osiowy czynnik dynamiki kapitatu spotecznego, ,Trzeci Sektor”, 2007, nr 10,
16. A. Matysiak, Wplyw kapitatu spotecznego na mechanizm rynkowy, ,Ekonomista” 2000, nr 4, s. 528.
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Fundamentalne wierzenia
i wartosci ekonomiczne

A 4

Kompetencje, Konsekwencja,
Uczciwosé, Prawosé, Lojalnosé,
Otwartos¢, Rzetelnosé

Reputacja

A\ 4

Zwigkszona elastycznosé,
Redukcja ryzyka, Oszczednosé
czasu, Redukcja kosztow
monitoringu

A 4

Wzrost konkurencyjnosci

Rys. 1. Behawioralne podstawy zaufania
Zrodto: P. Wilson, A. Kennedy, Trustworthiness as an Economic Asset, “International Food and

Agrobusiness Management Review”, 1999, nr. 2, s. 186.

Rysunek 1 przedstawia, majace wptyw na budowe zaufania, podstawowe przestanki
zaréwno szczebla mikro-, jak i makro-, ktorymi sg fundamentalne wierzenia i wartosci
oraz okreslone postawy, czyli uczciwosé, lojalnosé, rzetelnosé, itp. Wspomniane wyzej
kategorie zaufania, tj, zaufanie osobiste i spoteczne (uogélnione) wyréoznia sie w oparciu
o te czynniki. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na fakt, iz w przeciwienstwie do uogol-
nionego, zaufanie indywidualne jest nieprzenosne, dotyczy bowiem scisle okreslonych
podmiotow. Natomiast kategoria zaufania spotecznego odnosi si¢ do kazdej osoby i orga-
nizacji, ktora dziata wedlug ustalonych regul. Jest przy tym oczywiste, iz w kontek-
Scie dziatan rynkowych istotne znaczenie maja oba typy zaufania, gdyz mikrospoteczne

przestanki ufnosci wptywaja i modyfikujg postawy makro poprzez ich konkretyzacje.
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3. Zaufanie w dzialalnosSci gospodarczej

Opisane wyzej normy zaufania i wzajemnosci, ktoére okreslajg wzorce zachowan obo-
wigzujacych w Zyciu zbiorowym pelnig niezwykle istotng role w dziatalnosci gospo-
darczej. W przypadku, gdy w spoleczenstwie wystepuje deficyt zaufania, pogitebia sie
niepewnosc, a przez to moze zostac¢ ograniczony zakres wspotdzialania. Ponadto deficyt
ten moze sklania¢ do rozwigzan gorszych, ale za to bardziej bezpiecznych. W takim
przypadku podstawowym warunkiem podjecia efektywnej wspotpracy gospodarczej jest
zmniejszenie niepewnosci za pomocg indywidualnych dzialan. Kluczowe znaczenia ma
tu zdobywanie informacji o cechach osobowosciowych przysziych partneréw, a takze
szczegolowe negocjowanie kontraktow w celu uniknig¢cia oportunizmu z ich strony.
Naturalng bariera ochronng jednostki przed zagrozeniem ze strony innych jest nieuf-
nos¢, jednakze jej istnienie generuje dodatkowe koszty. Zwigzane sg one z ponoszeniem
wyzszych nakladéw na monitorowanie i realizacje umoéw, jak rowniez obejmujg obrone¢
praw wiasnosci z tytutu dodatkowych zabezpieczen i ubezpieczen majatku produk-
cyjnego lub osobistego. Konsekwencjg rynkowsg takiej ,kultury nieufnosci” sg wyzsze
koszty transakcyjne, ktore zdaniem Fukuyamy sg swoistym podatkiem narzuconym
na dzialalno$é gospodarczg!’. Zaleznos¢ pomiedzy poziomem kosztow transakcyjnych
a zaufaniem pokazuje rysunek 2.

Koszty
transakcyjne A

Zaufanie

Rys. 2. Poziom zaufania a wysokos§¢ kosztéw transakcyjnych
Zrédto: k. Hardt, Instytucje a koszty transakcyjne w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,Gospodarka

Narodowa” 2005, nr 1-2, s. 7.

17. F. Fukuyama, op. cit. s, 40.
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Gdy poziom zaufania pomiedzy partnerami jest wysoki, wowczas koszty transak-
cyjne sg bardzo niskie (punkt B). W odwrotnej sytuacji koszty transakcyjne wzrastaja
do bardzo wysokiego poziomu (punkt A) w przypadku, gdy pomiedzy stronami kon-
traktu wystepuje duza nieufnosé. W krancowym przypadku jakakolwiek wymiana
pomiedzy podmiotami gospodarczymi bedzie niemozliwa. Nalezy przy tym zauwazyc,
iz prawy dolny obszar wykresu przynalezy niejako do ekonomii neoklasycznej, gdzie
kontrakty sa kompletne, a jednostki w petni racjonalne i lojalne.

Zmniejszenie rentownosci inwestycji wskutek wysokich kosztéow transakcyjnych
ogranicza zakres podejmowanej dzialalnosci gospodarczej. Dodatkowo w warunkach
niepewnosci i deficytu zaufania jedyna racjonalna strategia uczestnikow Zycia gospo-
darczego jest unikanie wspolpracy, badz tez ograniczanie jej do grona oséb najblizszych,
a zwlaszcza do krewnych. Wedlug Putnama ,aktorzy w sytuacji okreslonej tego rodzaju
réwnowaga spoteczna moga doskonale zdawac sobie sprawe, ze wiedzie im si¢ gorzej,
gdyby im sie wiodlo, gdyby zyli w sytuacji rownowagi opartej na wiekszym zakresie
wspolpracy, ale rownoczesnie osiggniecie tej, dajacej wiecej szczescia formy rownowagi
wykracza poza mozliwosci kazdego z nich”'8. Zaufanie moze prowadzi¢ do obnizenia
kosztéw transakcji pomiedzy dwoma partnerami poprzez likwidacje kosztow kontroli
partnera transakcji, a takze jej przebiegu'®. Zwiekszenie poziomu zaufania moze skia-
nia¢ do podejmowania bardziej skomplikowanych i mniej pewnych transakcji, gdyz
ryzyko ich podjecia jest zmniejszone o ryzyko wspoélpracy z nieprzewidywalnym part-
nerem.

W powyzszym ujeciu zaufanie staje si¢ okreslona i racjonalng strategia radzenia sobie
z niepewnoscia i ryzykiem, jakie z koniecznosci wigze si¢ z kazda transakcja. Dzigki
powtarzanym, korzystnym dla obu stron faficuchom interakcji pomi¢dzy graczami moze
rozwing¢ si¢ zaufanie, ktoére bedzie skutkowalo wyborem zachowania kooperacyjnego.
W konsekwencji bedzie ono okresla¢ obowiazujace wzorce stron, ulatwiajac zarazem
koordynowanie dziatan zbiorowych w instytucjonalnym kontekscie rynku. Co wiecej
znaczenie zaufania jako czynnika, ktory sprzyja efektywnosci funkcjonowania systemu
gospodarczego wzrasta wraz ze wzrostem iloSci zawieranych transakcji oraz rozwojem
specjalizacji zawodowej. Wynika to z faktu, iz prace wysoko specjalistyczne trudno
poddac¢ bezposredniej kontroli i monitorowaniu?°.

Zaufanie jest takze elementem ulatwiajgcym przeplyw informacji w istniejacych sie-

ciach powigzan?!. Jest to szczegdlnie istotne na poziomie regionalnym, gdzie wspoélnota

18. R. Putnam, Demokragja..., op. cit., s. 277.

19. B. Lopaciuk-Gonczaryk, Kapitat spoleczny a nowa ekonomia instytucjonalna [w:] M.S. Szczepanski,
K. Bierwiaczonek, T. Nawrocki (red.), Kapitaty ludzkie i spoteczne a konkurencyjnosé regionéw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slagskiego, Katowice 2008, s. 48.

20. A. Lewicka-Strzalecka, Zaufanie w relacji konsument - biznes, ,Prakseologia”, nr 143/2003, s. 196.

21. Zob. m.in. I. Serageldin, C. Grootaert, Defining social capital: an integrating view [w:] P. Dasgupta, I. Ser-
ageldin (red.), Social capital: a multifaceted perspective, World Bank, Washington 2000, s. 40-58; S. Beugelsdijk,
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nie ogranicza si¢ do najblizszego kregu rodziny i sgsiadoéw. Prowadzi to do poprawy
komunikacji i wspétpracy zaréwno pomiedzy ludZzmi, jak i miedzy przedsi¢biorstwami.
Pod tym wzgledem zaufanie uzupelnia gestos¢ sieci powigzan odgrywajac olbrzymia role
szczegblnie przy powigzaniach luznych, gdzie brak statych bezposrednich kontaktow
moze wywolywac nieufnos¢ miedzy stronami transakcji. Ekonomiczna wartos¢ zaufania
wynika z jego Scislego powigzania z wi¢zami spolecznymi. Dzieki niemu przepltyw infor-
macji oraz zasobéw niematerialnych poprzez sieci powigzan staje si¢ szybszy i latwiej-
szy. Zaufanie wzmacnia oba rodzaje powigzan zaréwno te wiazgce dang wspoélnote, jak
i wychodzace poza niag powigzania pomostowe. Jezeli dzigki tym powigzaniom moz-
liwa jest poprawa sytuacji spolecznosci, to obecnos¢ zaufania wzmaga jeszcze bardziej
te procesy.

W wielu pracach stwierdzono, iz zaufanie jest parametrem pozytywnie skorelowa-
nym ze wzrostem gospodarczym. W badaniach empirycznych najczesciej wskazuje sie,
iz zmienna je reprezentujaca istotnie oddzialuje na stope inwestycji, jak rowniez wptywa
na wzrost innymi kanatami, np. poprzez kapitat ludzki. Postugujac sie agregacjg danych
na poziomie krajowym dodatki wplyw zaufania na wzrost gospodarczy wykazali m.in.
S. Knack i P. Keefer??, P. J. Zak i S. Knack?® oraz S. Beugelsdijk i in.?*. W wyniku prze-
prowadzonych badan P. J. Zak i S. Knack stwierdzili, iZ wzrost zaufania o 10 punktow
procentowych zwiekszylby roczng stope wzrostu na osobe o ok. 0,5 %.

Podobne analizy z wykorzystaniem danych regionalnych przeprowadzali inni bada-
cze. Miernik dotyczacy zaufania byl jednym z kilku stosowanych do badan. T. Casey
wykazal, iz zaufanie jest najsilniej skorelowane z poziomem rozwoju gospodarczego roz-
nych czesci Wielkiej Brytanii?>. Zaufanie ujete zostato we dwdoch wymiarach: zaufania
uogblnionego i zaufania do instytucji rzagdowych, ktore wykazywato w tym przypadku
silniejsza korelacje. Podobng analize dla zachodniej czesci Niemiec przeprowadzili
L. Blume i D. Sack?. Potwierdzita ona pozytywny wplyw zaufania na rozwoj region6éw.
W przypadku badan prowadzonych przez S. Beugelsdijka i T. van Schaika wplyw ten byl

nieistotny statystyczne, aczkolwiek kierunek zaleznosci byt dodatni®’.

T. van Schaik, Social capital and growth in European regions: an empirical test, ,European Journal of Political
Economy”, 2005, 21, s. 301-324.

22. S. Knack, P. Keefer, Does social capital have an economic payoff? A cross-country investigation, ,Quarterly
Journal of Economics”, 1997, 112 (4), s. 1251-1288.

23. P. J. Zak, S. Knack, Trust and growth, ,Economic Journal”, 2000, nr 111 (470), s. 295-321.

24. S. Beugelsdijk, H.L.F. de Grooty, A.B.T.M. van Schaik, Trust and economic growth: a robustness analysis,
,Oxford Economic Papers”, 2004, 56, s. 118-134.

25. T. Casey, Social capital and regional economies in Britain, ,Political Studies”, 2004, 52, s. 96-117.

26. L. Blume, D. Sack, Patterns of social capital in West German regions, ,European Urban and Regional
Studies”, 2008, 15, 3, s. 229-248.

27. S. Beugelsdijk, T. van Schaik, op. cit.
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4. Wpltyw zaufania na rozwoéj regionalny

Problem zaufania jako jednego z aspektow kapitatu spotecznego w rozwoju regionalnym
analizowany byl w wielu pracach badawczych. Klimat zaufania panujacy na okreslonym
terytorium jest jednym z istotnych endogenicznych czynnikéw rozwoju regionalnego.
Najczesciej podkresla sie iz zaufanie sprzyja powstawaniu i utrzymywaniu potgczen
sieciowych. Sg one szczegblnie istotne na poziomie regionalnym, gdzie pojedynczy pod-
miot nie jest w stanie sam z siebie wykreowa¢ odpowiedniego potencjatu. Dzieki bez-
posredniej bliskosci oraz wspélnym wartoSciom i tradycjom jednostki zlokalizowane
na okreslonym obszarze wytwarzajg odpowiedni klimat wspétpracy. Wedtug Z. Choj-
nickiego i T. Czyz zaufanie jest jego elementem lgcznie z normami i regutami zachowan
spotecznych wynikajgcych z tradycji regionu. Klimat ten przejawia si¢ w powstawaniu
w regionie warunkow sprzyjajacych decyzjom lokowania i rozbudowy przedsiebiorstw?®.
Zaufanie partneréw i wynikajaca stad wzajemnosé w obrebie regionu pozwala na szyb-
szg wymian€¢ gospodarcza i nie zmusza przedsi¢biorcow do wytworzenia odpowiednich
rezerw na zabezpieczenia transakcji. Dodatkowo kapital spoleczny umozliwia cyrkula-
cje tzw. wiedzy milczacej, ktora co prawda nie jest skodyfikowana i nie podlega mecha-
nizmom rynkowym, uwieczniona jest wszakze w ,pamie¢ci terytorium”™°. Wiedza ta oraz
zaufanie sg specyficzne dla firm i ich lokalizacji (regionu) i nie mogg by¢ przeniesione
zwlaszcza do innego regionu®°. Przeklada si¢ to na mozliwo$¢ rozwoju danego teryto-
rium, ktéra jest w duzym stopniu uzalezniona od uruchomienia wewnetrznego poten-
cjatu wzrostowego®!.

N. Hansen podkresla, iz nie docenia si¢ odpowiednio pozytywnej roli ekonomicznej
wspolpracy, zaufania i wzajemnosci. Jest to szczegdlnie widoczne w kontekscie wielu
geograficznie skoncentrowanych sieci przedsi¢biorstw, ktére powstaty w krajach uprze-
mystowionych. N. Hansen zbadal ich poczatki pod wzgledem czynnikéw ekonomicznych
i technicznych, jak réwniez pod wzgledem historycznym, kulturowym i czynnikéw spo-
lecznych, ktore zmniejszajg koszty transakcji i innowacyjnosé w stosunkach miedzy

przedsiebiorstwami. Przedsi¢biorstwa nie tylko rywalizuja, ale réwniez cze¢sto podej-

28. Z. Chojnicki, T. Czyz, Rozwdj spoteczno-gospodarczy w ujeciu regionalnym, [w:] T. Czyz, H. Rogacki (red.),
Wspdtczesne problemy i koncepcje teoretyczne badart przestrzenno-ekonomicznych, ,Biuletyn Komitetu Prze-
strzennego Zagospodarowania Kraju PAN”, Zeszyt 219, Warszawa 2005.

29. L. Pietrzyk, Polityka regionalna UE i regiony w paristwach cztonkowskich, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 28.

30. B. Domanski, Historia i przysztos¢ europejsicich regionéw — w poszukiwaniu nowych podejsé, [w:] P. Jaku-
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muja wspolprace w sposoéb sugerujacy, ze regionalne srodowisko (regional milieu) ma
charakter przedsig¢biorczosci®?.

Z kolei w koncepcji elastycznej produkcji M. Piore i Ch. Sabel zwrdcili uwage
na znaczenie gospodarki regionalnej opierajgc swojg teori¢ o badania przeprowadzane
w regionach tzw. Trzecich Wloch. Sukces gospodarczy tych regionéw ttumaczy¢ mozna
zwrotem od systemu produkcji masowej w kierunku systemu elastycznej specjalizacji.
Bazuje on na bliskiej kooperacji, ktora opiera si¢ o wspolne wartosci i zaufanie. Sprzyja
to powstawaniu innowacji i rozwijaniu aktualnych zasob6éw ludzkich33.

Problemem wystepujacym w Polsce jest niski poziom zaufania i kapitatu spotecz-
nego, co nie sprzyja rozwojowi regionalnemu. Potwierdzaja to wyniki badan, w kto-
rych analizowano m.in. problem powstawania sieci powigzan na okreslonym terenie.
W ramach badan przeprowadzonych przy okazji projektu ,Podlaski klaster obrobki
metali szansg regionu na innowacyjny rozwo6j” na pytanie czy sukces sektora w regionie
opiera sie na zaufaniu i zrozumieniu, ze wspoélnie mozna osiggngé¢ wiecej, negatywnie
odpowiedzialo 55% ankietowanych przedsi¢biorcow®*. Podobnie badanie przeprowa-
dzane w ramach projektu ,Wsparcie dla rozwoju Wielkopolskiego Klastra Meblarskiego”
wskazalo, iz trzecie miejsce wsrod przyczyn braku wspdélnego dziatania osiggnat brak
zaufania, ktory wskazato 21,6% ankietowanych, po braku srodkéw (29,7%) i réznicach
celow (27%)%. Z kolei w ramach projektu ,Uwarunkowania rozwoju gron przedsi¢bior-
czosci w agrobiznesie na terenie wojewodztwa mazowieckiego” analizowano stan oraz
perspektywy wspoélpracy miedzy rolnikami moggcymi wchodzi¢ w sktad klastra i wska-
zano na brak zaufania producentéw nawzajem do siebie jako jedna z gtéwnych prze-
szkoéd w rozwoju wspolpracy?®e.

Dyskutujgc o roli zaufania nalezy odniesé si¢ do mozliwego wystgpienia negatyw-
nego aspektu kapitalu spolecznego. Ograniczenie zaufania do waskiego kregu oséb
przy duzej nieufnosci wzgledem obcych moze mie¢ powazne negatywne konsekwen-

cje®”. Wydaje sie, iz problem ten charakterystyczny jest dla spotecznosci cechujacych si¢

32. N. Hansen, Competition, trust, and reciprocity in the development of innovative regional milieux, “Papers in
Regional Science”, Volume 71, Number 2, 1992, s. 95-105.

33. A. Nowakowska, Regionalny kontekst proceséw innowacji, [w:] A. Nowakowska (red.), Budowanie zdolnosci
innowacyjnych regionéw, Wydawnictwo Biblioteka, £.6dz 2009, s. 27.

34. R. Girejko, M. Dzwigaj, Strategia rozwoju podlaskiego klastra obrébki metali, Centrum Promocji Podlasia,
Biatystok 2007.

35. L. Kalupa, Strategia rozwoju Wielkopolskiego Klastra Meblarskiego, Wielkopolska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Poznan 2007.

36. M. Stawicki, Stan i perspektywy wspétpracy w sektorze upraw pod ostonami (na przyktadzie producentéw
papryki z regionu radomskiego), SGGW, Prace Naukowe nr 42, Uwarunkowania rozwoju gron przedsiebiorczosci
w agrobiznesie na Mazowszu, s. 90.

37. A. Wojewodzka, Znaczenie kapitatu spotecznego w rozwoju lokalnym, [w:] M. Adamowicz (red.), Samorzqdy
i spotecznosci lokalne w zréwnowazonym rozwoju obszaréw wiejskich, ,Prace Naukowe KPAiM, SGGW” nr 40,
Wyd. SGGW, Warszawa 2006, s. 172.
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brakiem otwartosci, dlatego tez przy analizie poziomu zaufania nalezy zwraca¢ uwage

na ten aspekt.

5. Podsumowanie

Biorgc pod uwage dotychczasowe rozwazania nalezy stwierdzi¢, iz zaufanie ma poten-
cjalny pozytywny wplyw na rozwoj regionalny. Redukuje ono koszty transakcji, zmniej-
sza potrzebe kontroli i wprowadzania formalnych regulacji, utatwia przeptyw informacji,
poprawiajac dostep do nich oraz ich wiarygodnosé, a takze redukuje niepewnoscé
co do zachowan innych uczestnikéw Zzycia spotecznego, wyzwalajac kreatywnosc,
innowacyjnos¢ i przedsiebiorczosé. Ponadto zaufanie moze pozytywnie oddziatywac
na system spoteczno-instytucjonalny w danym regionie tworzgac swoistg kulture ufno-
sci. Dzieki temu utatwia lepsze wykorzystanie pozostatych typow kapitatéw: mate-
rialnego i ludzkiego. Istotnym jest rowniez to, iz zaufanie sprzyja powstawaniu sieci
powiazan, co w konsekwencji sprzyja budowaniu Srodowiska innowacyjnego i rozwo-

jowi regionalnemu.
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Summary

The paper presents the problem of trust and its impact on regional development. It plays a vital
role in economic activity, promotes the reduction of transaction costs and building networks.
These factors are important at the regional level, where a single entity is not able by itself to create

the appropriate development potential.
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Franczyza - sposob na przedsiebiorczg firme

Streszczenie

Franczyza jest systemem wspoétpracy pomiedzy Franczyzodawca i Franczyzobiorcg, w ktorym
kazdy spetnia okreslone zadania. Franczyzodawca przekazuje swojg wiedz¢ i doswiadczenie w pro-
wadzeniu okreslonego konceptu dzialalnosci gospodarczej, a takze prawo do uzywania znaku
towarowego (logotypu), dzigki czemu Franczyzobiorca moze prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ pod roz-
poznawalnym znakiem towarowym i wykorzystywac¢ udostepnione przez Franczyzobiorce narze-
dzia i wiedze¢ o efektywnym prowadzeniu biznesu. Franczyza jako forma wspétpracy dostepna jest

obecnie w Polsce w wielu roéznych branzach i dynamicznie si¢ rozwija.
1. Definicje i formy franczyzy

Zgodnie z Europejskim Kodeksem Etyki Udzielania Franczyzy, Franczyza to system
sprzedazy towar6w, ustug lub technologii, ktory jest oparty na Scistej i cigglej wspot-
pracy pomiedzy prawnie i finansowo odrebnymi i niezaleznymi przedsi¢biorstwami,
franczyzodawcy i jego indywidualnymi franczyzobiorcami. Istota tego systemu polega
na tym, ze franczyzodawca nadaje swoim poszczegélnym franczyzobiorcom prawo
oraz naklada na nich obowigzek prowadzenia dziatalnosci zgodnie z jego koncepcjg.
W ramach i na okres sporzadzonej na pismie umowy franczyzowej oraz w zamian
za bezposrednie lub posrednie swiadczenia finansowe uprawnienie to upowaznia indy-
widualnego franczyzobiorce do korzystania z nazwy handlowej franczyzodawcy, jego
znaku towarowego lub ustugowego, know-how, metod prowadzenia dzialalnosci gospo-
darczej, wiedzy technicznej, systemu postepowania i innych praw wlasnosci intelektu-
alnej lub przemystowej, a takze do korzystania ze statej pomocy handlowej i technicznej
franczyzodawcy. ,Know-how” oznacza pakiet nieopatentowanych, praktycznych infor-

macji wynikajacych z doswiadczenia i prob przeprowadzonych przez franczyzodawece,

1. Wyzsza Szkota Przedsi¢biorczosci i Administracji w Lublinie.
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ktore to informacje sg poufne, istotne i zidentyfikowane. ,,Poufne” oznacza, ze know-
how, jako catosé¢ lub w precyzyjnej konfiguracji powiazanych ze sobg elementéw, nie
jest ogodlnie znane lub latwo dostepne; nie nalezy jednak tego terminu rozumie¢ zbyt
wasko, tj. w ten sposob, ze kazdy pojedynczy element sktadowy know-how powinien
by¢ catkowicie nieznany lub niemozliwy do uzyskania w sposéb inny niz dzi¢ki dzialal-
nosci gospodarczej prowadzonej przez franczyzodawce. ,Istotne” oznacza, ze know-how
obejmuje informacje, ktore sg kluczowe dla sprzedazy towaréw lub swiadczenia ustug
uzytkownikom konicowym, a w szczeg6lnosci dla prezentacji towaréw, przetwarzania
ich w zwiazku ze Swiadczeniem ustug, dla metod obstugi klientéw oraz dla administra-
¢ji i zarzadzania finansami. Know-how musi by¢ uzyteczne dla franczyzobiorcy dzieki
stworzeniu mu, w dacie zawarcia umowy, mozliwosci zwiekszenia jego konkurencyjno-
§ci, w szczegolnosci poprzez poprawienie jego efektywnosci lub utatwienie mu wejscia
na nowy rynek. ,Zidentyfikowane” oznacza, ze know-how musi by¢ opisane w wystar-
czajaco wyczerpujacy sposob by umozliwi¢ weryfikacje czy spelnia ono kryteria pouf-
nosci i istotnosci; opis know-how moze by¢ umieszczony w umowie franczyzowej,
w odrebnym dokumencie lub zapisany w innej wlasciwej formie. Obecnie czesto stosuje
sie uproszczong definicje Franczyzy, okreslajgc ja jako system sprzedazy towaréw i/lub
ustug, ktory jest oparty na Scislej i ciaglej wspotpracy pomiedzy odrebnymi w aspekcie
prawnym i finansowym niezaleznymi przedsi¢biorstwami, w ktérym nastepuje prze-
ptyw know-how od franczyzodawcy do franczyzobiorcy przez caly czas obowigzywania
umowy franczyzowej. Wedlug tworcy grupy finansowej Getin Holding ten sposob pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej polega na dzialaniu pod czyims szyldem i korzy-
staniu ze sprawdzonego juz modelu biznesowego w zamian za poczatkowe wykupienie
licencji i wnoszenie p6zniej okresowych optat (mozliwe sg rézne modyfikacje w danym
wypadku). Przedsiebiorca, decydujac sie na te forme dzialalnosci, pozostaje wylacz-
nym wiascicielem swojego biznesu, a z dawca franczyzy 1aczy go umowa franczyzowa
(licencyjna). W zamian za to franczyzobiorca otrzymuje dokladny opis biznesu, ktory
ma prowadzi¢, technologie produkcji lub opis ustugi; w wielu wypadkach otrzymuje
réwniez gwarancje dostaw niezbednych do produkcji surowcow, czesto dostaje pomoc
w znajdowaniu klientéw i zawsze ogromne wsparcie marketingowe. Wykup franczyzy
zwieksza prawdopodobieristwo sukcesu z 47 procent w przypadku niezaleznego biz-
nesu, do az 95 procent. Istotnym elementem zwickszajacym szans¢ powodzenia sg row-
niez intensywne szkolenia i treningi biznesowe oferowane zwykle przez franczyzodawce.
Jego interes jest catkowicie tozsamy z interesem franczyzobiorcy, gdyz powodzenie tego
drugiego zwicksza mozliwosci dalszej ekspansiji i jest gwarancjg statego wplywu oplat.2
Nie istnieje jednorodna definicja franczyzy przyjeta przez wszystkie kraje, w ktorych

rozwija si¢ ta forma wspétpracy gospodarczej. Definicje pojecia franczyzy sg znacznie

2. Czarnecki L., Biznes po prostu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa, 2011, s. 72.
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zroznicowane, zarowno pod wzgledem zakresu tresciowego, jak i stopnia precyzji. Z tego
powodu wiele z nich wyjasnia franczyze w sposéb ogdlny, przez co fragmentaryczny.
W zwigzku z tym, czestym zjawiskiem jest zawezanie pojecia franczyzy do jej aspektow
handlowych i ustugowych, z pominieciem powigzan franczyzowych rozwijajacych sie
w sferze produkcji.®

Ze wzgledu na spos6b organizacji systemu wyré6zniamy nastepujace formy franczyzy:
* bezposrednia,
* posrednia,
¢ indywidualna,
¢ wielokrotna,
¢ podporzadkowana,
* subfranczyze,
* wigzana,

e _sklep w sklepie”.*

Z uwagi na istotne zaleznosci prawne i finansowe wiekszos¢ polskich przedsiebiorcow
z ktorymi wspotpracowalem przy tworzeniu i rozbudowie ich systemoéw franczyzowych
stosuje franczyze bezposrednia. Forma ta pozwala na stosowanie jednolitego wzorca
umowy dla wszystkich potencjalnych franczyzobiorcow, gwarantujgc franczyzdawcy
sp6jnosé i przejrzystosé¢ wdrazanych dziatan operacyjnych i procedur, ktore przekla-
dajg sie na budowanie pozytywnego i jednolitego wizerunku marki. Ponadto standardy
obowiazujace w sieci placowek handlowych lub ustugowych dotyczace jej wyposazenia,
wygladu oraz sposobu obslugi Klientow sa jednakowe dla wszystkich uczestnikéw sys-
temu, dzieki czemu franczyzobiorcy mogg takze miedzy sobg wymieniaé sie doswiadcze-
niami i pomystami nowych rozwiazan. Moim zdaniem ta forma jest idealna w sytuacji
gdy franczyzodawca tworzy wlasny system na terenie danego kraju, planuje efektywny
rozwo6j poprzez podpisywanie umoéw z wieloma odrebnymi podmiotami gospodarczymi
prowadzacymi dziatalnos¢ gospodarcza na terytorium tego kraju.

W przypadku franczyzobiorcy z zagranicy ktory chce tworzy¢ sie¢ franczyzowa
w innym Kkraju, czesto wybiera on forme subfranczyzy, ktéra pozwala wykorzystac
zasoby organizacji podsiadajgcej zasoby ludzkie, magazynowe, i logistyczne oraz wiedze
i doswiadczenie w kraju docelowym, dzieki czemu moze bardziej efektywnie rozwijac
znana zagraniczna marke lub marki wg. okreslonego szczegétowo harmonogramu
wspoélpracy i zdefiniowanych przez strony regulacjami. Taki partner staje sie sub-

franczyzodawcy i ceduje system franczyzodawcy zagranicznego na franczyzobiorcow

3. Ziétkowska M.J., Franczyza Nowoczesny model rozwoju biznesu, Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa,
2010, s. 23.

4. Ziétkowska M.J., Franczyza Nowoczesny model rozwoju biznesu, Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa,
2010, s. 36.
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w kraju w ktérym funkcjonuje. Pozwala to na efektywny i szybki rozw6j nowych marek
znanych wczesniej z zagranicy z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia rodzimych
przedsiebiorcow, a ponadto pozwala malym i Srednim przedsi¢biorcom na rozwdj wia-
snych bizneséw w oparciu o zagraniczny know-how wdrazany przez znanego, lokalnego
subfranczyzodawce. Takie rozwigzanie pozwala takze na znaczne zmniejszenie wysoko-
Sci oplat ktoére reguluja franczyzobiorcy, w stosunku do ich odpowiednik6éw poza grani-
cami kraju. Podobna sytuacja dotyczy wymagan dotyczacych np. standardéw lokalizacji

punktow franczyzowych, dzieki czemu wysokosé inwestycji moze ulega¢ obnizeniu.

2. Umowa franczyzy.

Umowa Franczyzowa jest podstawowym i najwazniejszym dokumentem zawieranym
pomiedzy franczyzodawcg a franczyzobiorcg poniewaz reguluje i opisuje wszystkie
warunki wspétpracy pomiedzy stronami oraz szczegoélowo opisuje zakresy praw i obo-
wigzkow kazdego z nich. Ponadto umowa definiuje i okresla szczegdélowe sposoby
postepowania w ramach prowadzonej wspolpracy w aspektach zwigzanych np. z doko-
nywaniem zamowien okreslajac sposob i ilosci oraz rodzaje zamawianych towaréw, ich
eksponowaniem w oparciu o plan merchandisingowy, reguluje kwestie naliczania bonu-
sow i optat, okresla zasady kontroli oraz opcje zawieszania lub rozwigzania umowy.
Powigzania franczyzowe charakteryzuje znaczna réznorodnosé ze wzgledu na rodzaj
branzy, w ktorej sie rozwijaja, a takze specyfike dziatalnosci kazdego systemu.
Ze wzgledu na to nie jest mozliwe opracowanie jednolitej i uniwersalnej umowy fran-
czyzowej, mogacej by¢ wykorzystang i zastosowang do wszelkich porozumien noszacych
znamiona franczyzy.® Biorac pod uwage powyzsze definicje oraz w oparciu o moje oso-
biste doswiadczenia zawodowe moge stwierdzi¢, iz kazdy system franczyzowy charakte-
ryzuje si¢ odrebnymi umowami nazywanymi franczyzowymi lub licencyjnymi. Zaleznie
od rodzaju branzy ktorej dotycza zawierajg w sobie Scisle okreslone zapisy regulujace
charakter i zakres wspélpracy stron, opisujac ich prawa i obowiazki — takze w zakresie
kontroli przestrzegania zapisow umowy. W przypadku dzialalnosci handlowej wyste-
puja takze zapisy zwiazane z logistyka zamoéwien, terminami realizacji i ptatnosci oraz
kwestiami dotyczacymi ewentualnych zwrotéw lub wymiany zakupionych produktéow
np. w przypadku odziezy mamy mozliwos¢ wymiany kolekcji zimowej na wiosenng.
Umowa powinna takze zawiera¢ procedury postepowania w sytuacjach nietypowych
oraz zwigzanych z naruszeniem zapiséw umowy lub jej wypowiadaniem przez kazda

ze stron z opisem skutkoéw takich dziatan.

5. Ziotkowska M.J., Franczyza Nowoczesny model rozwoju biznesu, Wydawnictwo CEDEWU, Warszawa,
2010, s. 68.
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Umowa powinna regulowac nastepujace kwestie:
® prawo wlasnosci,
* metody wspolpracy,
* opis dziatan operacyjnych,
* bezpieczenstwo franczyzobiorcy i franczyzodawcy,
* sposoby dokonywania rozliczen i oplat,

* opcje rozwigzania umowy.

Kazdy potencjalny franczyzobiorca ktéry przygotowuje si¢ do podpisania umowy powi-
nien dla wlasnego dobra i bezpieczenstwa biznesowego dokladnie przeanalizowac
zapisy umowy i sprawdzi¢ czy jej zapisy poruszajg wszystkie powyzsze kwestie. Pozwoli
to na uniknig¢cie ewentualnych nieporozumien i rozczarowan na dalszych etapach wspot-
pracy. Umowa powinna zawiera¢ zrozumiate sformutowania i zapisy chronigce interesy
obu stron umowy, a w przypadku braku takowych lub watpliwosci ze strony przysztego
franczyzobiorcy, powinien on wystapi¢ z prosba do franczyzodawcy o wyjasnienie zapi-
sow lub przygotowanie aneksu do umowy. Jest to istotne, poniewaz umowa dochodzi
do skutku z chwilg jej podpisania przez strony umowy, a kazda zmiana jej zapisow
to koniecznos¢ poswiecenia dodatkowego czasu i Srodkéw na dokonanie zmian. Ponadto
umowa lub zalgcznik do umowy powinny zawiera¢ harmonogram dziatan wstepnych
i operacyjnych zwigzanych z przygotowaniem jednostki do uruchomienia oraz rozpocze-
ciem jej funkcjonowania. We wszystkie procesy zwigzane z tymi operacjami powinni by¢
zaangazowani zaré6wno franczyzobiorca jak i franczyzodawca. Umowe powinny podpi-
sywac — niezaleznie od stron umowy — osoby wymienione w dokumentach rejestrowych
przedsigbiorstwa ktore reprezentuja (w przypadku KRS - prezes lub cztonek zarzadu;
w przypadku indywidualnej dziatalnosci gospodarczej — wlasciciel firmy). Podpisanie
umowy jest pierwszym i najwazniejszym krokiem na etapie rozpoczynania wspotpracy
opartej na franczyzie, dlatego podpis pod dokumentem powinien by¢ ztozony wytgcznie
wtedy, gdy potencjalny franczyzobiorca w pelni rozumie jej zapisy oraz akceptuje wszel-

kie prawa i obowigzki jakie dla niego z tych zapisé6w wynikajg.

3. Franczyza w Polsce.

Decydujac si¢ na rozpoczecie wspoélpracy w ramach franczyzy nalezy dokona¢ ana-
lizy wlasnych mozliwosci nie tylko finansowych ale takze merytorycznych, tak by juz
na pierwszym etapie zminimalizowaé¢ czynniki ryzyka inwestycyjnego i operacyjnego
jakie moga si¢ pojawic¢. Pierwszy krok to wybor branzy w ktérej planujemy rozpoczac

dziatalnosé.
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Dla osob ktore prowadzag lub prowadzity wczesniej swojg firme (dzialalnosé gospo-
darcza) korzystny jest wybor branzy z ktora juz miaty do czynienia czyli znaja ja w okre-
Slonym stopniu. Umozliwi to rozwéj dotychczasowej dziatalnosci, a jednoczesnie pozwoli
na praktyczne weryfikowanie informacji otrzymywanych od franczyzodawcy podczas
planowania wspolpracy i prowadzonych rozmoéw jeszcze przed podpisaniem umowy.
Ponadto wiedza o branzy jest atutem przyszlego franczyzobiorcy i pozwala mu na bar-
dziej rzeczowe przeprowadzenie analizy oferowanych warunkoéw i zasad wspétpracy nie
tylko w zakresie dzialan operacyjnych ale takze handlowych.

Dla os6b ktore chca rozpoczaé przygode z biznesem w formie franczyzy nie majac
zadnych wczes$niejszych doswiadczen taka forma jest bezpieczniejsza z uwagi na mozli-
wos¢ pozyskania gruntownej wiedzy dotyczgcej prowadzenia biznesu w sposéb pozwa-
lajacy na uzyskanie efektywnych korzysci i okreslonej stopy zwrotu zainwestowanych
srodkéw finansowych w okreslonym czasie. Ponadto osoby te nie sg ,uprzedzone”
do zadnej z branz w jakich mogg dziata¢ na zasadzie franczyzy, co pozwala im wybrac¢
do nowej dzialalnosci branze¢ ktoéra wynika z ich zainteresowan i pasji, co jest dodatko-
wym czynnikiem motywujacym przy tego typu wspoétpracy dla obu stron.

Informacje na temat systemow franczyzowych dzialajgcych w Polsce mozemy uzy-
skac od Polskiej Organizacji Franczyzodawcéw (POF) istniejacej od 2000 roku w Polsce.
Misjq organizacji jest stworzenie najlepszych warunkoéw dla rozwoju franczyzy w Polsce,
zwlaszcza w dziedzinie zagadnien prawnych i finansowych. POF jest animatorem
rynku, promuje franczyze. W ciagu 11 lat istnienia organizacji rynek polski wzrost
z 50 do 746 firm franczyzowych. Podstawowym celem i zadaniem POF jest ochrona
praw i reprezentowanie interesé6w zrzeszonych cztonkéw wobec organéw wiladzy i admi-
nistracji panstwowej, organéw samorzadu terytorialnego jak réwniez wobec innych
organow i organizacji na forum miedzynarodowym. POF jest dobrowolng, samorzadna
i niezalezng w swej dziatalnosci statutowej organizacjg pracodawcow-franczyzodawcow,
majacych siedzibe na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej. Organizacja jest cztonkiem
miedzynarodowych organizacji: Europejskiej Federacji Franczyzy — European Fran-
chise Federation (od 2010 roku) i Swiatowej Rady Franczyzy — World Franchise Council
(od 2011 roku). Inng firmg swiadczacg ustugi doradcze i szkolenia z zakresu franczyzy
jest Profit System, ktéra zajmuje sie takze przeprowadzaniem analiz i badan dotycza-
cych aktualnego stanu i rozwoju rynku systemoéw franczyzowych w Polsce. Jak wynika
z najnowszego raportu firmy doradczej Profit System przedsiebiorcy chetnie korzystaja
ze sprawdzonych pomystéw na biznes. Najliczniej do systeméw franczyzowych przy-
stepowali niezalezni wlasciciele sklepéw spozywczych — w ubieglym roku na licencji
dzialato ponad 21 tys. takich placéowek. Ogolna liczba szacowana byla na ponad 45 tys.
placowek franczyzowych dziatajacych na terenie Polski.
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Rys. 1. Liczba placéwek franczyzowych w Polsce (dane na dzien 01.01.2012 r.)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Profit System.

W Polsce rynek franczyzy rozwija si¢ bardzo dynamicznie, o czym swiadczy ilos¢ dostep-
nych systemow franczyzowych. W ubiegtym roku ich ilo§é szacowano na ponad 700 sys-

temow.
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Rys. 2. Liczba systemoéw franczyzowych w Polsce (dane na dzien 01.01.2012 r.)

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Profit System.

Obecnie systemy wspolpracy oparte na franczyzie oferujg w Polsce przedstawiciele
nastepujgcych branz :

. Handel

. Odziez i obuwie

. Art. dla domu i ogrodu

Art. spozywcze i przemyslowe

AGD, RTYV, IT, telekomunikacja

Kosmetyki, bizuteria, upominki

Art. dziecigce

. Apteki i art. zdrowotne

© O N DU AW N

. Stacje paliw i art. motoryzacyjne
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10. Art. sportowe

11. Ustugi

12. Gastronomia

13. Edukacja

14. Uroda i fitness

15. Ustlugi dla biznesu i internet

16. Finanse i bankowos¢

17. Uslugi dla klientéw indywidualnych
18. Nieruchomosci

19. Turystyka

20. Doradztwo prawne i gospodarcze

Wedlug danych publikowanych przez Profit System najwi¢kszy wybo6r marek franczy-
zowych oferuje branza odziezowa. W roku 2011 na polskim rynku dziataty 163 marki
odziezowe. Podobna sytuacja jest w branzy gastronomicznej, gdzie ok. 111 marek
postawilo na rozwé6j w oparciu o franczyze. Nie oznacza to, ze inne branze zaniechaty
rozwoju. Bylo to widoczne na targach franczyzy, ktore odbywaja si¢ cyklicznie kazdej
jesieni w Warszawie, gdzie bardzo dynamicznie i efektownie prezentowaly si¢ branze:
turystyczna, artykulow dla dzieci i mtodziezy oraz koncepty spozywcze. Wigkszos¢ fran-
czyzodawcow deklaruje, ze do inwestycji w ich biznes wystarczy kwota ok. 50 tys. zt.,
a ponad polowa nie pobiera oplaty za przystapienie do sieci. Nalezy jednak pamie¢tac,
ze kazde tego typu rozwiazanie jest w pewnym sensie ,szyte na miar¢”, zatem koszty

inwestycyjne nie musza by¢ jednakowe dla wszystkich licencjobiorcow.

4. Podsumowanie

Franczyza to system organizacji dziatalnosci gospodarczej istniejgcy w Polsce od wielu
lat. Jest systemem, ktory ciagle i stale ewoluuje i rozwija si¢ dopasowujac sie do aktu-
alnej sytuacji gospodarczej i rynkowej niezaleznie od branzy. Od 2001 roku mam okazje
aktywnie obserwowaé i wspéipracowaé z organizatorami wielu konceptéw franczyzo-
wych w Polsce. Moim zdaniem taka forma wspélpracy jest bardzo dobrg alternatywsa
dla os6b ktore prowadza lub chcg prowadzi¢ wlasna dziatalnosé gospodarcza zaréwno
jedno- jak i wieloosobowg. Nalezy jednak pamietaé, ze nawet najlepsza franczyza nie
zagwarantuje sukcesu jesli nie zaangazujemy w pelni naszego kapitatu, czasu i pracy

aby rozwija¢ jg wspolnie z franczyzodawcy.



Franczyza — sposob na przedsiebiorczg firme 65

Literatura
1. Czarnecki L., Biznes po prostu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2011.
2. Ziotkowska M.J., Franczyza Nowoczesny model rozwoju biznesu, Wydawnictwo CEDEWU, War-

szawa, 2010.

Summary

Franchising is a system of cooperation between the franchisor and franchisee, in which each of
them fulfills specific tasks. Franchisor should be able to provide his professional experience and
knowledge of specific business concept and also the tools for effective business operations for
franchising. Franchisor also should provide license and the rights to use the trademark, so the
franchisee may conduct his business under a recognizable label. Franchising as a form of coope-

ration is now available in Poland in various industries and it is developing dynamically.






Iwona Chmielewska’

Przyczyny i ocena konfliktow w firmie na podstawie badan
przeprowadzonych wsrod przedstawicieli medycznych
w Polsce

Streszczenie

Jedng z waznych umiejetnosci menedzerskich jest optymalne zarzadzanie sytuacjami konflikto-
wymi. Konflikty w firmach moga niejednokrotnie staé sie przyczyna probleméw zwigzanych z ich
zarzadzaniem, czego wynikiem moze by¢ spadajaca efektywnosé organizacji.

Celem opracowania bylo przedstawienie przyczyn konfliktéw i ich ocena w aspekcie pracy
przedstawicieli medycznych w Polsce. W artykule zostaly zawarte informacje dotyczace wystepo-
wania, podstaw i sposob6w ich rozwigzywania.

Poznanie problemu unaoczni czytelnikom, iZ podejmowane dziatania nie powinny by¢ dzietem przy-

padku, lecz dobrze zaplanowane, zgodne z najlepszymi praktykami i bazujace na dost¢pnej wiedzy.
1. Wstep

Konflikty w organizacjach sg jej nieodtgcznym elementem. Na przestrzeni wielu lat zmie-
nialo si¢ samo ich postrzeganie. W organizacjach tradycyjnych wcigz odbierane sa jako
sytuacje niebezpieczne, ktore nalezy ttumic¢. Jednak wspoéliczesne organizacje zakla-
daja, iz sa nieuniknione i posiadaja dobre strony, ktore moga przynies¢ wiele korzysci,
ale tylko wowczas, gdy zostang wdrozone odpowiednie dziatania majace na celu zarza-
dzanie konfliktem.

Przez wickszos¢ ludzi konflikt uwazany jest jako zdarzenie negatywnie, badz patolo-
gie. Jaka przybierze forme zalezy w duzej mierze od jej uczestnikéw, przetozonych, badz
menadzer6éw. Dlatego tez, strategia przedsigwzie¢ w rozwigzywaniu sytuacji sprzecznych

powinna by¢ wielopoziomowa, obejmowac cala firme i poszczeg6lne jej elementy?.

1. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie.

2. Penc J., Kreowanie zachowan w organizacji, Konflikty i stresy pracownicze, Zmiany i rozwdj organizacji,
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Kazda firma jest odrebng i indywidualng organizacja, w ktérej dochodzi do sytuacji
konfliktowych. Celem niniejszej pracy bylo poznanie przyczyn powstawania konfliktow
w firmach medycznych oraz dokonanie ich oceny.

Zamierzeniem autorki bylo przedstawienie konfliktu z perspektywy pracownikow
czyli przedstawicieli medycznych. By¢ moze, takie spojrzenie ukaze nieznane czynniki,
ktore przyczynig si¢ do tworzenia nowych rozwigzan, a réwnoczesnie okaza si¢ spojne
i jednoznaczne z celami i strategia organizacji.

Zdaniem autorki wspoéiczesne organizacje powinny odejs¢ od autorytarnych form
zarzgdzania i nabywaé wiedze¢ oraz umiejetnosci niezbedne do wykorzystania narzedzi

oraz intuicji by zarzadzac¢ personelem poprzez sytuacje konfliktowe.

2. Konflikt - teoria i poglady

Konfliktem zajmujgq si¢ naukowcy z réznych dyscyplin naukowych w szczegolnosci
socjologii, psychologii, teorii organizacji i zarzgdzania3.

Do konfliktéw dochodzi w wyniku wspolpracy wielu ludzi o réznych charakte-
rach, pogladach, wartosciach, wyrozniajacych si¢ przedsigbiorczoscig, réznicami zdan
i pogladéw. Odpowiednie rozwigzywanie takich sytuacji wplywa korzystnie dla organi-
zacji uwalniajgc wsréd pracownikow twoérczosé i kreatywnosé wplywajacg na rozwdj
firmy*.

Mozna wnioskowag, iz konflikt to dzialania co najmniej dwoch oséb, skierowanych
na realizacje tego samego celu, ktore przeciwdzialaja sobie, ograniczajag lub nawet
utrudniajg wzajemng prace. Jednakze sytuacje sprzeczne, napiete moga rowniez wyste-
powac pomiedzy grupami czy zespolami pracownikow.

Konflikty sg zjawiskami normalnymi choé¢ bywajg nastepstwami: stanéw patologicz-
nych, cigglymi oraz uzytecznymi sklaniajacymi ludzi do dzialan, innowacji w dgzeniu
do rozwigzania okolicznosci spornych®. Wspétczesne organizacje propaguja interakcyjny
poglad na sytuacje konfliktowe. Kierowanie nimi pozwala minimalizowa¢ skutki nega-
tywne a maksymalizowaé pozytywne aspekty. Korzystny a zarazem pozgdany wplyw
ich wystepuje tylko wowczas, gdy jest on odpowiednio analizowany i kierowany w taki

sposob, aby stal sie on narzedziem uelastyczniania organizacji®.

Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 2001, s. 142-143.

3. Sikora J., Zarzadzanie konfliktem w zaktadzie pracy, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyj-
nego, Bydgoszcz 1998, s. 8.

4.Jasinska M., Konflikt w systemie spotecznym przedsiebiorstwa, Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie, [red.]
Kardas J.S., Wojcik-Augustyniak M., Diffin, Warszawa 2008, s. 70.

5. Stankiewicz W. M., Konflikt jako zjawisko integrujace i dezintegrujace oblicze wspétczesnego Swiata,
Wydawnictwo UWM, Olsztyn 2008, s. 32

6.Potocki A., Zachowania organizacyjne, Wybrane zagadnienia, Diffin, Warszawa, 2005, s. 103.
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Najwazniejszym aspektem jest poznanie przyczyn i zrodel powstawania konfliktow.
Moze to by¢ lekcewazenie pracownikow przez menedzerow a takZe neurotyczne postawy
pracownikoéw wynikajace z zaburzonych stosunkéw pomiedzy wspoétpracownikami’.

Dostrzeganie sytuacji spornych pozwala nie tylko na ich skuteczne rozwigzanie,
poprzez wprowadzanie technik i metod, ale takze na wykorzystanie ich jako narzedzia,
poprzez swiadome podejmowanie odpowiednich krokéw majacych na celu pokierowanie
konfliktami w taki sposéb, by stanowily korzysci dla firmy, a ich iloS¢ zmniejszyla si¢

do minimum.

3. Metodyka badan

Badanie empiryczne zostalo przeprowadzone na przetomie listopada i grudnia 2011r.
Narzedziem byt kwestionariusz ankiety, ktéry zostat rozpowszechniony drogg e-mailowg
do przedstawicieli firm farmaceutycznych i medycznych w Polsce. W odpowiedzi uzy-
skano 75 wypelnionych ankiet.

W badanej grupie wyrézniono 42 (56%) kobiety i 33 (44%) mezczyzn.

Pod wzgledem wieku najliczniejszg grupe stanowito 29 osé6b (38,7%) w przedziale
wiekowym 35-39 lat, nastgpnie 18 osob (25,3%) w przedziale 30-34 lata, 10 os6b
(13,3%) w przedziale 40-44 lata, zas w przedziale 45-49 byto 8 os6b (10,7%), do 29 roku
zycia 7 0s6b (9,3%) i po 50 roku zZycia 3 osoby (4%).

Staz pracy ukazatl znaczny spadek pracownikéw wraz ze wzrostem liczby przepraco-
wanych lat. Najliczniejsza grupe 44 osob (58,7%) stanowili przedstawiciele, ktorzy nie
przepracowali 5 lat, w dalszej kolejnosci 20 oso6b (26,7%) ze stazem 6-10 lat, 11-15 lat
9 0s6b (12%) i 2 osoby ze stazem 16-20 lat. Wsrod ankietowanych nie bylo pracownika
ze stazem powyzej 20 lat.

Respondenci pytani byli rowniez o kierunek wyksztalcenia. Charakterystyka wyko-
nywanego zawodu moglaby wskazywa¢ na zawezona grupe specjalnosci jakie powinni
badani posiada¢. Jednakze wyniki pokazuja zupelnie inng sytuacje, poniewaz najcze-
Sciej wymieniane wyksztalcenie to: pedagogika, medycyna, zarzadzanie i marketing,
prawo, politologia, socjologia, ochrona srodowiska, ekonomia, chemia, fizyka i wiele
innych.

Uzyskane wyniki pozwolily na dokonanie szczegotowej analizy niezbednej do zreali-

zowania celu badawczego.

7. Penc J., Kierowanie zachowan w organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 2001, s. 120-122.
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4. Wyniki badan

Rys. 1. okresla stopnienn wystepowania sytuacji konfliktowych wsrod przedstawicieli

medycznych.
czesto 24,4%
czasami 41,1%
trudno powiedzieé 17,9%
sporadycznie 12,3%
rzadko 4.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 1. Czestotliwo$é wystepowania konfliktéw w organizacji

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Obecnos¢ konfliktow potwierdza ponad 65% respondentéw. Okolo 18% nie jest pewna,
co do istoty i okreslenia jednoznacznie zaistnialych kontaktéw interpersonalnych.
Prawie 17% przedstawicieli nie okresla sytuacji jako konfliktowych lub w takowych nie
uczestniczy.

Istotne dla autorki bylo rowniez ustalenie przyczyn, na podstawie ktérych powstajg
konflikty. Dysharmonia w grupie oraz napigte stosunki nie rodza sie bez podstaw.
Zachodzag z powodu czynnikéw, ktére odgrywajg znaczaca role w poczgtkowej fazie,
po czym narastaja kaskadowo i rozwijaja si¢ bez ich udziatu.

Podlozem wynikajacym ze wspolpracy ludzi jest ich roznorodnosé. Rys. 2 ukazuje,

iz kooperacja w firmie jest zaburzona a potencjal pracownikéw nie jest skierowany

na pelng koordynacje.
poglady 47.8% 41,3%
osobowosc 50,5% 33,5%
wartosci 48,8% 29,9%
postawy 44,3% 34,3%
0% 20% 40% 80% 80% 100%

raczejtak = tak

Rys. 2. Konflikty wynikajace z r6znic pomiedzy ludzmi

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Ponad 88% badanych potwierdzito, iz przyczyng powstawania konfliktéow byty réznice
wynikajgce z przekonan, pogladow. 84% przedstawicieli uwaza iz przyczyna byly dys-
harmonie wynikajace z odmiennych typow osobowosci i wyznawanych wartosci. Pozo-
stalym czynnikiem wymienionym przez respondentéw byly przekonania (79%).
Sytaacje konfliktowe powstajg nie tylko w wyniku sprzecznych charakteréw czy

pogladow, ale takze z czynnikow organizcyjnych, ktore ukazuje rys. 3.

styl pracy 42.2% 51,8%
wprowadzane zmiany 55,7% 21,4%
nadmierna kontrola 57.1% 18,6%
nieznajomosc specyfiki pracy 457% 28,6%
brak informaciji zwrotnych 47 2% 16,1%

brak tozsamych celéw 21,8% 34,7%
nieumiejetne wprowadzanie zmian 26,0% 17.4%

odnoszenie szybkich sukcesow 33.0% 53%

walka o wladze 27.9% 6.2%
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Rys. 3. Przyczyny wystepowania sytuacji konfliktowych.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Respondenci uznali, iz styl pracy, ktéry ze wzgledu na wykonywany zawod przedstawi-
ciela nie posiada narzuconych kryteriow i jest najwigeksza przyczyna (94%) wystepowa-
nia konfliktéw w firmie. Wykonywane obowigzki poza siedzibg organizacji na rozlegltym
terenie utrudniajg wprowadzanie zmian, a ich kontrola staje si¢ Zrodtem nieporozumien
jak ocenia okolo 77% badanych. Praca w terenie ogranicza kontakty z przetozonymi
i pracownikami wspoélodpowiedzialnymi za np. prawidlowos¢ dopelnienia zawartych
kontraktéw, czy realizowanych zamowien. Skladajg si¢ na to czynniki takie jak: utrud-
niona komunikacja z pracownikami pracujgcymi w siedzibie firmy (63%), sprzeczne
cele (56%) oraz dazenie do szybkich awansow (38%) stwarzajac niezdrowa konkuren-
cje wsrod pracownikéw. Badana grupa wskazata rowniez za przyczyne nieznajomosc¢
specyfiki pracy (74%). Bioragc pod uwage, ze staz pracy 59% ankietowanych osob nie
przekroczyl 5 lat, a réznorodnos¢ wyuczonych zawodoéw, jak wynika z badan, wska-
zujg na powazne luki kompetencyjne, to wynikajgce trudnosci w zrozumieniu specyfiki
zawodu sg oczywiste.

W momencie, gdy konflikt juz istnieje wazne jest postepowanie uczestnikow.
Rys. 4 ukazuje w jaki sposob rozwigzywane sg konflikty wsréd przedstawicieli

medycznych.
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wykorzystanie pozycji 48,6% 15, 7%
dominacja 47 7% 15,5%
kompromis 50,0% 4.3%
negocjacje 48,5% 4,3%

milczenie 34,3% 14,4%

tlumienie 34,3% 14,3%

integracja 30,0% 11,4%
kooperacja 23,5% 14,3%
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Rys. 4. Sposo6b rozwigzywania konfliktow

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Okolo 64% respondentéw uwaza, iz podczas konfliktu strona przeciwna zawsze odwo-
luje si¢ do zajmowanej pozycji w firmie pokazujgc w ten sposéb swoja dominacje. Jed-
nakze u ponad 52% dochodzi do negocjacji i porozumienia w postaci kompromisu. 48%
respondentéw uwaza, ze sytuacje konfliktowe sg ttumione, czego nastgpstem jest mil-
czenie. Wspoélnego rozwigzania konfliktu i propozycji kooperacji doznaje 38% badanych.
Respondenci w pytaniu otwartym nie podali innych sposobéw rozwigzywania konflik-

tow.

5. Zakonczenie

Rozpoznanie konfliktu i zarzadzanie nim jest réwnie wazne dla kazdej organizacji jak
planowanie, koordynowanie czy kontrolowanie. Jak wynika z przeprowadzonych badan
w firmach farmaceutycznych i medycznych wystepuja czeste sytuacje uznawane przez
przedstawicieli medycznych za konfliktowe.

Wsrod przedstawicieli konflikty powstajg nie tylko w powodu réznic wynikajgcych
z osobowosci cztowieka, ich pogladéw, wyznawanych wartoSci czy przyjmowanych
postaw tylko dla siebie stusznych. Sytuacje konfliktowe powstaja rowniez w wyniku
czynnik6ow organizacyjnych. Dotycza one wowczas zupelnie innych potrzeb, gdzie wyste-
puja sprzeczne interesy i bez wtasciwego pokierowania mini, nie jest mozliwe rozstrzy-
gniecie ich z korzyscia dla obu stron. Czestosé wystepowania sytuacji konfliktowych
mozna odbiera¢ jako obszar, ktéry by¢ moze nalezatoby wykorzysta¢ w celu podniesie-
nia efektywnosci organizacji, a szczegélnie podniesienia zaangazowania pracownikow.
Rozwigzanie trudnych dla pracownikéw sytuacji uzaleznione jest jednak od podjetych
przez organizacje, przelozonych i uczestnikéw dzialan ukierunkowanych na wykorzy-

stanie konfliktu jako np. Zrédto powstajacych ciekawych pomystow. Odpowiednie pokie-
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rowanie konfliktem moze wyzwoli¢ wsréd pracownikoéw energie i aktywnosé¢ tworzac
nowe idee i odkrywanie nowych rozwigzan, ktore beda réwniez zwickszaé¢ spojnosc
calego zespotu.

Najwiekszym problemem w firmach medycznych sg sytuacje zwigzane z nieznajomo-
Scig specyfiki i stylu wykonywanej pracy. Zawod przedstawiciela wymusza zastosowanie
duzej elastycznosci, ale i dopasowanie metod, systemu pracy do klientéw, z ktorymi
dochodzi do wspoétpracy. Narzucanie gotowych rozwigzan badz pozostawienie catkowi-
tego wyboru pracownikom moze negatywnie wptywa¢ na wyniki pracy. Tym bardziej,
ze badani charakteryzuja si¢ pelnym wachlarzem wyksztalcenia i zwigzanymi z tym
umiejetnosciami, kwalifikacjami, kompetencjami. Pod watpliwos¢ zostaja poddane kry-
teria, ktore powinny by¢ ustalone przy rekrutacji.

Zarzadzanie konfliktem jest niezbedne do prawidlowego funkcjonowania kazdej
organizacji. Menedzerowie przyczyniaja sie do tworzenia niekorzystnych stosunkow
poprzez niewtasciwa komunikacje¢ i nieumiejetne wprowadzanie zmian. Czynniki orga-
nizacyjne wskazane przez respondentéw mogg by¢ wskazoéwkag do wprowadzenia dziatan
naprawczych zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, ktére moga réwniez zwickszyc
zaangazowanie pracownikow. Nabycie umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw mogtoby
ograniczy¢ niepozadane wykorzystywanie pozycji zawodowej i dominacji, jak wynika
z badan.

Szkolenie calego personelu z zakresu zarzadzania konfliktem oraz dodatkowo
zarzadzania emocjami moze przynies¢ organizacji korzysci zwiekszonej tworczo pracy,
poprawy atmosfery, kultury organizacyjnej a takze pozwoli odpowiednio pokierowac
konfliktem w taki sposéb, by osiggnac¢ zamierzony cel, ktory bedzie korzystny dla orga-
nizacji.

Nalezy pamietac, ze sytuacje konfliktowe, ktére sg w odpowiedni spos6b ukierunko-
wane sklaniaja pracownikéw do poszukiwania nowych rozwiagzan oraz niejednokrotnie
sg poczatkiem drogi prowadzgacej do budowy nowego, a tym samym lepszego uktadu
laczacego cztonkow organizacji w realizacji wyznaczonych celow.

Dlatego tez, menedzerowie sami powinni uzna¢, w ktéorym momencie zarzadzac¢ kon-
fliktem, a kiedy wprowadzi¢ zarzadzanie przez konflikt, by nie doprowadzi¢ do autode-

strukcji organizacji.

Literatura

1. Jasinska M., Konflikt w systemie spotecznym przedsiebiorstwa, Zarzqdzanie w przedsiebior-
stwie, [red.] Kardas J.S., Wéjcilk-Augustyniak M., Diffin, Warszawa, 2008.

2. Penc J., Kreowanie zachowarn w organizacji, Konflikty i stresy pracownicze, Zmiany i rozwaoj
organizacji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 2001.

3. Potocki A., Zachowania organizacyjne, Wybrane zagadnienia, Diffin, Warszawa, 2005.



74

4. Sikora J., Zarzgdzanie konfliktem w zaktadzie pracy, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz, 1998.
5. Stankiewicz W. M., Konflikt jako zjawisko integrujqce i dezintegrujqce oblicze wspdétczesnego

Swiata, Wydawnictwo UWM, Olsztyn, 2008.

Summary

Reasons and conflict evaluations in firm based on researches carried out between medical
representatives in Poland

One of the most important manager abilities is optimal administering conflict situations. Such
clashes may be more than once the continuous source of real problems with firm management. It
is sometimes the reason of decreasing company efficacy.

The main aim of this study was presenting the source of conflict and their estimation from
medical representative’s point of view. In this article we were trying to produce information’s about
reasons why they happen and the ways of solving these problems.

Approach to this trouble will illustrate to the readers that taking actions mustn’t be the act
of coincidence but it should be well planned according to professional experience and the latest

knowledge.
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Internet w rozwoju przedsigebiorczosci

Streszczenie

Trudno wyobrazi¢ sobie wspoiczesny sSwiat bez Internetu. Stal sie¢ on nieodlaczng czescig naszej
codziennosci i kluczowym elementem rozwoju gospodarki i biznesu. Internet otworzy! nieznane
dotad mozliwosci w kazdej dziedzinie. Mozna $mialo stwierdzi¢, ze zainicjowal nowa ere w roz-
woju przedsigbiorstw i stworzy! przestrzen mozliwosci, szybkos¢ poszerzania si¢ ktorej przekracza
wszelkie oczekiwania. Internet jest Zrodtem i instrumentem rozprowadzenia innowacji. E-biznes

staje si¢ coraz bardziej skutecznym narzedziem zaspokajania potrzeb klientow.
1. Wprowadzenie

W ostatnich latach nastapila catkowita zmiana w rozumieniu biznesu i przedsig¢bior-
czosci przez producentow i konsumentow na calym swiecie. Przyczyna tego sa zmiany
w organizacji globalnego rynku oraz sposobach prowadzenia walki konkurencyjne;j.
Rynek dzisiaj jest zupelnie inny. Nastepuje coraz glebsza jego segmentacja, a tempo
wzrostu mozna opisac¢ za pomocsg ciggu geometrycznego.

Zmiany te zawdzi¢czamy miedzy innymi rewolucji informatycznej, szybkim kompute-
rom i Internetowi. Obecnie komputery z dostepem do Internetu oferowane sg w przeroz-
nych formach: komputery biurowe i domowe, laptopy, telefony komoérkowe, smartfony,
tablety, itd. Globalne badanie firmy Kaspersky Lab ujawnilo, Ze przecigtna polska
rodzina posiada wi¢cej niz 3 osobiste urzadzenia elektroniczne z dost¢pem do internetu
oraz mozliwoscig przechowywania duzych ilosci danych.?

Dzisiaj kazdy menedzer, kierujac przedsiewzieciami biznesowymi, powinien miec
Swiadomos¢ tego, ze Internet stal si¢ ogélnodostepny, niebywale popularny i wygodny

dla konsumentéw. Dlatego strategia organizacji powinna by¢ tak dobrana, by mogta

1. Wyzsza Szkota Informatyki Stosowanej i Zarzadzania w Warszawie.
2. http:/ /www.kaspersky.pl/about.html?s=news_press&cat=1&newsid=1683, 09.04.2012.
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zaspokoi¢ potrzeby klientéw tak z punktu widzenia asortymentu i jakosci oferowanych
produktéw, jak i sposobow sprzedazy.

Rozwdj nowoczesnych technologii i automatyzacja produkcji pozwalajg produkowac
i oferowac¢ znacznie szerszg game towarow i ustug, niz to bylo wczesniej. Pojawita sie
mozliwos¢é wytwarzania pojedynczych produktéw, dopasowanych do potrzeb konkret-
nego klienta, a niekiedy nawet przez niego zaprojektowanych. Przy czym dziatania takie
powoduja tylko nieznaczny wzrost kosztow, pozwalajg natomiast zwiekszy¢é zadowole-
nie klientéw, wyeliminowac problemy zwigzane ze sprzedaza. Dazenie do zaspokojenia
szybko zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw prowadzi do skrocenia cyklu zycia produk-
tow. Wysoki poziom rozwoju techniki i technologii pozwala na wytwarzanie co raz lep-
szych produktéw w co raz krétszym czasie.

Jeszcze jedna tendencja wspolczesnego rynku, zwigzang ze zwickszeniem zadowo-
lenia klientéw jest polaczenie towarow i uslug. Wiasnie taka strategia marketingowa
zostala wybrana przez amerykanska korporacje Apple przy produkcji bardzo popular-
nych telefonéw iPhone. Kupujgc telefon, tak naprawde ptacimy za oprogramowanie,
ktore jest w nim zainstalowane. Udzial kosztow materialow i produkcji w tego typu
urzadzeniach jest niewielki. Nowe modele iPhone technicznie prawie nie réznia si¢
od swoich poprzednikéw, ale posiada nowe oprogramowanie. Klientom nie optaca si¢
aktualizowa¢ oprogramowanie na przestarzatych modelach, kupuja wiec nowa wersje
produktéw Apple. Jest to bardzo dobry przyklad potaczenia produktu i wartosci inte-
lektualnej w postaci oprogramowania.

Komputery i Internet w spos6b zasadniczy zmieniaja strategie prowadzenia biznesu.
Dzi$ mozna nie wychodzac z domu zalozy¢ firme, znalez¢ i nawigzac¢ kontakty z klien-
tami i producentami, sprzedac¢ towary i ustugi, itp. Przedsigbiorcy indywidualni i orga-

nizacje coraz szerzej korzystaja z mozliwosci, ktore daje biznes elektroniczny.

2. Istota e-biznesu.

Elektroniczny biznes jest terminem do$¢ skomplikowanym, niejednoznacznym i przez
to wywotuje nieporozumienia i niejasnosci. Biznes elektroniczny, e-biznes (ang. elec-
tronic business, e-business) to termin wprowadzony w 1995 roku przez firme¢ IBM.
Wedtug powszechnie obowigzujacej definicji oznacza model prowadzenia biznesu opie-
rajacy si¢ na szeroko rozumianych rozwigzaniach teleinformatycznych, w szczegélnosci
aplikacjach internetowych. Pojecie elektronicznego biznesu obejmuje m.in. wymianeg
informacji miedzy producentami, dystrybutorami i odbiorcami produktéw i ustug,
zawieranie kontraktow, przesytanie dokumentéw, prowadzenie telekonferencji, pozyski-

wanie nowych kontaktow, wyszukiwanie informacji, itd®.

3. http://pl.wikipedia.org/wiki/E-biznes, 12.04.2012.
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A. Fisher definiuje e-biznes jako ide¢ rekonstrukcji catego przedsigbiorstwa w kon-
tekscie jak najlepszego wykorzystania nowoczesnych technologii teleinformatycznych®.
A. Szewczyk mowi o bardzo waznej roli Internetu w ksztaltowaniu e-biznesu. E-biznes
to wykorzystanie nowoczesnych technologii programowych, sprz¢towych oraz komuni-
kacyjnych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na skale globalng. Niebagatelng
role odgrywa tu Internet, ktory jest globalng siecig komputerows®.

E-biznes jest okreslony konkretniej w definicji R. Wiganda i A. Picota. Wedtug nich,
e-biznes jest dowolng forma wymiany zasobéw pomiedzy uczestnikami przedsiewziecia
dokonywang przez lacza elektroniczne i wymiane informacji z wykorzystaniem multi-
medioéw elektronicznych, przy czym wymiana ta jest regulowana poprzez specjalne sys-
temy uzgodnione wewnatrz kazdej organizacji oraz pomi¢dzy nimi, jak réwniez poprzez
ogoblne porozumienia przyjete na gruncie krajowym badz zagranicznym. E-biznes polega
na prowadzeniu biznesu online z wykorzystaniem systemoéw informatycznych, czyli
technologii internetowych®.

A. Hartman z kolei ogranicza e-biznes do wszelkiego rodzaju przedsiewzi¢c inter-
netowych, taktycznych badz strategicznych, ktore przeksztalcajg zaleznosci biznesowe
miedzy stronami’. Stwierdza, iz sprzedaz produktéw przez Sie¢ nie pokazuje calosci
obrazu. E-biznes stanowi bowiem potezne Zrodlo efektywnosci, szybkosci, innowacyjno-
Sci i nowych sposobow tworzenia wartosci w organizacji.

E-biznes jest pojeciem szerokim i bardzo ogélnym. Internet daje ogromne mozli-
wosci w prowadzeniu biznesu. Rewolucja informatyczna pozwala e-biznesowi bardzo
szybko sie rozwija¢, wymaga jednak coraz czestszego wprowadzenia réznego rodzaju
zmian w metodach kierowania przedsiewzieciami. R. Bloor pisze: ,Obojetnie, jaka jest
Twoja branza, prosperuje ona dzigki zawieranym transakcjom sprzedazy i zakupu.
Sa to dwa najbardziej podstawowe procesy w gospodarce. Wrecz mozna by powie-
dzie¢, ze wszystko, co robia przedsiebiorstwa, jest ScisSle powigzane z calg seria takich
transakcji, wedtug planu, ktéry ma na celu osiggniecie przez przedsigbiorstwo zyskow,
a przynajmniej pokrycie kosztoéw. Dlatego prawdziwe jest stwierdzenie, Ze Internet zmie-
nia wszystko, poniewaz Internet oddzialuje na rentownos¢, a nawet sens kazdego z tych
rodzajow transakci.”®

Glowne elementy e-biznesu przedstawia rysunek 1.

4. Gregor B., Stawiszynski M., E-Commerce, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2002, s. 78.

5. Szewczyk A., Podstawy e-biznesu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2006,
s. 34.

6. Gregor B., Stawiszynski M., E-Commerce, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2002, s. 78.

7. Hartman A., Sifonis J., Kador J., E - biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej, Wydawnictwo
K. E. Liber s.c., Warszawa 2001, s. XVIII.

8. Bloor R., Wirtualny Bazar, Wydawnictwo Liber, Warszawa 2001, s. 156.
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Rys. 1. Elementy e-biznesu
Zrodto: Porebska-Mige T., Zarzqdzanie relacjami z klientami, http://www.swo.ae.katowice.pl/

_pdf/282.pdf.

Takie elementy e-biznesu, jak e-commerce, business intelligence i CRM sg bezposred-

nio zwigzane z marketingiem. Przewiduja dzialania zwigzane z obstuga klienta:

* e-commerce — przyjmowanie i realizacja zamoéwien,

* business intelligence — przeprowadzenie badan marketingowych w celu identyfikacji
i wdrozenia odpowiednich rozwigzan dla zwiekszenia sprzedazy produktéw i ustug
firmy,

* CRM - metoda budowania dtugotrwatych relacji z klientami.

Kazda firma ma wlasne cele biznesowe. Saq wsrod nich zazwyczaj cele zwigzane z wyprze-
dzeniem konkurentéw, uzyskaniem lepszej pozycji rynkowej. Ich realizacja jest moz-
liwa dzigki wprowadzeniu unikalnych sposobéw dziatania, nowych metod i rozwigzan.
Sukces nowoczesnego biznesu polega na innowacjach i umiejetnosci wyréznienia sie.
Tysigce sklepow, w tym internetowych, wyglada i funkcjonuje tak samo. Réznica cen
jest minimalna, oferty przewaznie sg do siebie podobne. Firmy poszukujg wiec nowych
sposobow zachecania klientéw do kupowania wiasnie u nich.

W e-biznesie jedng z takich metod jest prawo pieciu sekund. Specjalisci twierdza,
ze jezeli w ciggu pieciu sekund nie uda si¢ zainteresowac klienta swoja oferta, bedzie
szukat dalej i przejdzie do innego sklepu internetowego. Strona internetowa firmy jest

jednoczesnie jego wizytowka. Powinna by¢ interesujgca, zachecajgca, zadbana, stale
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moderowana, sprawdzana. Technologie internetowe rozwijaja si¢ bardzo szybko, utrzy-
mywanie wiec nowoczesnych standardéw jest bardzo wazne.

Na stronie internetowej firmy nie trzeba podawaé¢ za duzo informacji. 9 z 10 kupu-
jacych w Internecie zwracajg uwage tylko na nazwe produktu, jego krotki opis, zdjecia
i cene. Im prostsza jest strona internetowa, im wygodniejsze sg warunki dla kupuja-
cego, tym bardziej staje si¢ popularna, a firma na tym korzysta.

W rozwoju e-biznesu wyrézni¢ mozna trzy gtéwne kierunki dziatan®:

1. Wprowadzenie pierwszych aplikacji e-biznesowych o charakterze marketingowym.
2. Wprowadzenie aplikacji sprzedazy w sieci www.
3. Integracja réznych aplikacji, zapewniajaca kompleksowg obsluge proceséw bizneso-

wych za posrednictwem Internetu.

Organizacja dzialan w zakresie przedsiebiorczosci elektronicznej przebiega w pigciu

fazach, ktore zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tab. 1. Fazy rozwoju przedsigbiorczosci elektronicznej

¢ strony WWW przedsiebiorstwa

F: 1
aza * system poczty elektronicznej

¢ indywidualne ustugi dla klientow

¢ sklepy internetowe

¢ uslugi posprzedazne

* wewnetrzna sie¢ do komunikowania

Faza 2

¢ dalszy rozwoj ustug indywidualnych dla klientow
* rozwoj sieci jako srodka komunikacji

¢ elektroniczny systemu zaopatrzenia

* realizacja transakcji handlowych

Faza 3

¢ zewnetrzny dostep do danych

Faza 4
* rozwdj sieci jako srodka komunikacji z partnerami

¢ pelna elektroniczna dostg¢pnosc towaréw i ustug

F:
aza 5 * rozwdj sieci jako srodka komunikacji pomiedzy partnerami

Zrodlo: Sznajder A., Internet as a company competitiveness growth factor at the global market.

J. Dado, J.W. Wiktor (ed.), Marketing and Globalization, Krakéw Branska Bystryca 2000, s. 293.

W zaleznosci od realizowanej strategii, firmy wybierajq rozne dziatania w zakresie prze-
chodzenia z prowadzenia biznesu metodami tradycyjnymi do metod elektronicznych.
Mozna tu jednak zauwazy¢ pewna logike. Najpierw sa to dziatania zwiazane z rozpo-
wszechnieniem informacji o firmie i jej produktach, moze to by¢ wizytowka w Inter-
necie, promocja i reklama za posrednictwem poczty elektronicznej. Nastepnie firmy

przechodza do bardziej aktywnych dziatan, takich jak udostepnienie mozliwosci skla-

9. http://itpedia.pl/index.php/E-business/e-commerce, 23.03.2012.
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dania zamoéwien, rozpoznawanie klienta, analiza jego zachowan i potrzeb, dostosowanie
informacji. Dalsze dziatania to réznego rodzaju transakcje: pelna obstuga handlowa,
mozliwosé Sledzenia stanu transakcji i ich przetwarzanie przez wewnetrzne systemy
informatyczne firmy. Przy dobrze uktadajgcej si¢ wspotpracy z partnerami biznesowymi
firmy moga przejs¢ do integracji dziatan, w ramach ktorej nastepuje wymiana informa-
cji przez ekstranet oraz bezposrednie transakcje miedzy systemami informatycznymi
partnerow.

E-biznes pozwala na usprawnienie dzialalnosci firmy, umozliwia nawigzywanie
relacji z nowymi klientami. Korzysci beda jeszcze wigksze przy odpowiednim laczeniu
roznych form organizacji i prowadzenia biznesu. Mimo wzrostu popularnosci handlu
internetowego, tradycyjne sklepy nie znikng nigdy. Kazdy typ handlu ma swoje zalety
i wady, najlepszym modelem prowadzenia biznesu jest wigc symbioza. Pozwala ona

na korzystanie z pluséw konkretnego rozwiazania w ogélnym modelu biznesowym.

3. Handel elektroniczny

Mozliwosé wymiany informacji drogg elektroniczng pojawita si¢ na poczatku lat 80-tych
XX wieku. Pozwolito to réwniez na szybsza wymiane i synchronizacje¢ réznego rodzaju
danych biznesowych, jak np. terminy dostaw czy realizacji zamowien. Internet juz wtedy
oferowal wydajniejszy i tanszy sposob przesylania informacji, niz tradycyjna poczta,
fax, telefon. Ale z powodu réznego rodzaju ograniczen, najwazniejszymi z ktorych byty
ograniczenia technologiczne, pozwalal na poruszanie si¢ wylagcznie w granicach sieci
firmowej. Brakowato réwniez mozliwosci rownoleglej obstugi wielu uzytkownikow.

Technologie ewoluowaly, Internet stawal si¢ co raz bardziej dostepny i popularny.
Zakupy on-line zostaly wprowadzone w 1979 r. w Wielkiej Brytanii przez Micha-
ela Aldricha. A juz w roku 1980 byly szeroko stosowane przez takich producentow
jak Ford, Peugeot-Talbot, General Motors i Nissan. Rozpoczynajgc od 2000 r. wigkszosé
amerykanskich i europejskich firm oferuje swoje ustugi w Internecie. W Polsce pierw-
szy sklep internetowy powstal w 1997 r.

W tabeli 2 dokonano poréwnania handlu tradycyjnego z elektronicznym.
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Tab. 2. Por6wnanie handlu tradycyjnego z handlem elektronicznym

Handel tradycyjny Handel elektroniczny

¢ Papierowa dokumentacja * Przekaz elektroniczny, multimedia

¢ Podstawowe kanaly przeptywu informacji: | ® Elektroniczne organizowanie i dystrybo-
listy, telefony, faxy wanie informacji

* Duplikacja w réznych etapach tancucha ¢ Jednokrotne wprowadzanie informacji
logicznego w tanicuchu logicznym

* Waska komunikacja * Szeroka komunikacja

¢ Ograniczona wspolpraca ¢ Silna wspoétpraca

* Wielu posrednikow * Niektorzy posrednicy sa wyeliminowani

Zrodto: Grudzewski W., Hejduk 1., Przedsigbiorstwo wirtualne, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s. 142.

Obecnie co raz wiecej sklepow rezygnuje z handlu tradycyjnego na rzecz elektronicz-
nego. Brak mozliwosci sprzedawania swoich towaréw i ustug poprzez sklepy internetowe
znaczaco zmniejsza ilos¢ klientéw. Dodatkowo, prowadzenie handlu elektronicznego
jest o wiele tansze w poréwnaniu ze zwyklymi sklepami. Robienie zakup6w przez Inter-
net jest proste i szybkie. Koszt dotarcia do 10000 odbiorcow przy uzyciu technik mar-
ketingu internetowego jest prawie taki sam, jak koszt dotarcia do 100 odbiorcéw droga
tradycyjna.

Kiedy firma otwiera kanat sprzedazy przez Internet, ptaszczyzna zawierania trans-
akcji ulega zmianie i uzyskuje sie nowa baza klientéw. Istnieje wiele technik, ktore
powinny ulatwi¢ stworzenie lojalnosci klientéw. NiezaleZnie jednak od sposobu organi-
zacji handlu, dla producenta na pierwszym miejscu powinno by¢ zadowolenie klienta.
Dlaczego konsumenci na calym swiecie wybieraja zakupy w Internecie? Mozna wymie-
ni¢ kilka powodow:

1. Dostepnosé. Zeby zrobi¢ zakupy w Internecie, klient nie musi wychodzi¢ z domu lub
z pracy. Ma dostep do sklepow z calego Swiata i moze zamoéwic towar z innego miasta
lub nawet z zagranicy.

2. Anonimowos$é. Klient nie obawia sie porad, naciskéw i komentarzy ze strony sprze-
dawcow, konsultantéow lub innych klientéw, nie wstydzi si¢ kupowac to, co mu si¢
podoba.

3. Oszczedzanie czasu. Kupujac przez Internet, mozna zaoszczedzi¢ duzo czasu. Nie
trzeba szukac¢ lokalizacji, sposobu dojazdu, traci¢ czas na chodzenie po sklepach
i stanie w kolejkach. Zamoéwiony towar zostanie dostarczony bezposrednio do klienta
w uzgodnionym terminie.

4. Wolnosé wyboru. Aby kupi¢ produkt w przystepnej cenie, wystarczy go znalezc
w wyszukiwarce, poréwnac rozne oferty i wybrac sklep, ktory gwarantuje najnizsza

ceng¢ i najlepsze opcje dodatkowe.
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4. Produkty cyfrowe

Do tej pory mowa byla wylgcznie o sprzedazy realnych towaréw droga elektroniczng.
W ostatnich latach pod wptywem doskonalenia starych i ciggtego pojawienia si¢ nowych
technologii informatycznych szybko rozwija sie nowoczesny rynek towaréw i ustug cyfro-
wych. Modele biznesowe i sposoby prowadzenia dzialalnosci w tej dziedzinie sg inne
od tradycyjnych i bardzo si¢ réznia.

Produkty cyfrowe to wszystko to, co mozna pobraé¢ na dysk komputera - ksigzki
elektroniczne, ksigzki audio, prasa elektroniczna, ptyty muzyczne, gry komputerowe
i wszelkiego rodzaju oprogramowanie. pojawiajg si¢ opinie, ze w niedtugim czasie pro-
dukty cyfrowe stang sie gtéwnym medium tresci i wyprg tradycyjne wersje produktow,
takie jak wydania papierowe i pudetkowe wersje programow. Coraz wiecej ludzi na swie-
cie przekonuje si¢ to tego rodzaju produktow!®.

Prosty przyklad na potwierdzenie tej tezy. Firma, ktéra buduje statek na zlecenie
klienta, inwestuje w to okreslone Srodki. Czes¢ pracy wykonuje samodzielnie, czgsé
zleca partnerom na zasadzie outsourcingu. Kiedy statek zostanie zbudowany, klient
dokonuje oplaty, a firma otrzymuje zysk. Czy firma moze sprzedaé ten sam statek dwa
razy i dwa razy mieé¢ zysk? OczywiScie, ze nie. Inaczej jest w przypadku produktow
cyfrowych. Ten sam produkt mozna sprzeda¢ setki tysiecy razy, wszyscy klienci otrzy-
muja towar, za ktore ptaca sg zadowoleni. W produkcje kazdego statku lub innego
realnego produktu zainwestowano konkretng iloscig roboczogodzin. Przy opracowaniu
produktu cyfrowego za konkretna iloS¢ roboczogodzin zaptacono wykonawcom tylko
raz, a sprzedawany jest nieskoniczong ilo$¢ razy, co daje sprzedawcy mozliwos¢ powigk-
szenia zyskow.

Rynek produktoéw cyfrowych rosnie z kazdg chwilg. Odpowiedniego oprogramowania
potrzebuja réznorakie maszyny i urzgdzenia. Codziennie sg potrzebne lepsze, szyb-
sze, wydajniejsze systemy informatyczne. Jednak podobnie, jak w przypadku realnych
towarow, cykl zycia produktow cyfrowych stale sie skraca. Producenci stale wdrazajg
Przewaznie nowy produkt cyfrowy jest lepsza wersja swojego poprzednika, ale sprze-
daje si¢ jako nowy produkt. Czesto producenci oferujg znizki na zakup nowej wersji
pod warunkiem posiadania starej, co zmusza klienta do lojalnosci wobec firmy, ktorej
produkt kupit wczesniej. Zazwyczaj sg oferowane rézne wersje produktu elektronicz-
nego, tansze posiadajg pewne ograniczenia lub nie majg wszystkich mozliwych funkcji.
To pozwala uzyskac¢ wiecej klientow, a zatraty producenta na taki ruch marketingowy
sg minimalne.

Bardzo popularnym produktem cyfrowym sg gry komputerowe. Jest to prawdziwa
kopalnia ztota dla producentéw. W 2004 r. sprzedaz gier komputerowych w Stanach

10. http://www.nextranet.pl/sprzedawcy/dlaczego_cyfrowe_produkty.xml, 15.04.2012.
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Zjednoczonych oszacowano na 9,9 miliardéw dolaréw'!. Do roku 2011 kwota ta wzrosta
prawie dwukrotnie i wynosita 16,6 miliardéw dolaré6w'2. Co raz czesciej przy sprzedazy
gier komputerowych stosowane sg metody Pay-to-Play, polegajace na wniesieniu sta-
lych optat abonamentowych za gre na serwerach. Na przyklad, World of Warcraft jest
obecnie najbardziej popularng MMORPG (gra internetowa), posiada rekord Guinnessa
za najwieksza ilos¢ abonentéw (10,2 mln na koniec grudnia 2011 r.)'® oraz 9 innych
rekordow'.

Bardzo szybko rozwijaja si¢ rowniez male gry w projektach typu Social Network,
takich jak Facebook lub VK.com. Wymagajg drobnych, ale czestych optat za jakies wir-
tualne przedmioty albo bonusy. Tak samo, jak w przypadku oprogramowania, jedna
gra moze dac nieograniczone zyski pod warunkiem, Ze stanie si¢ popularna. Praktyka
funkcjonowania tej branzy swiadczy jednak, ze dochody producentéw sg nieporéwny-
walnie wigksze od zatrat.

By wejs¢ na obecny rynek gier komputerowych i osiggac zyski, potrzebny jest solidny
kapital, nie jeden rok ciezkiej pracy i — co najwazniejsze — kreatywne pomysly. Znale-
zienie specjalistow wysokiej klasy w branzy gier komputerowych stanowi jeden z naj-
wazniejszych problemoéw. Innym jest zmiennos$¢ mody i gustow klientéow, tak samo jak
w przypadku produktow realnych. Co roku na Swiecie powstaje od trzech do pigciu
tysiecy gier komputerowych, z ktérych tylko kilkaset pojawiajg si¢ na potkach tradycyj-

nych i internetowych sklepow i przynosi sukces komercyjny.

5. Biznes tradycyjny kontra e-biznes.

Czym si¢ rozni e-biznes od tradycyjnej dziatalnosci, czy moze zapewni¢ firmie wieksza
przewage konkurencyjna na rynku? E-biznes ma wiele zalet, jak i wad, korzysci jest
jednak znacznie wi¢cej. Najwazniejsze z nich:

1. Firma zarabia nawet wtedy, gdy nie pracuje. W tradycyjnym biznesie firma zarabia,
gdy sprzedaje, czyli wylacznie w godzinach pracy. W biznesie elektronicznym mozna
zarabia¢ caly czas. Sklep dziala automatycznie, wiadomosci wysyla autorespon-
der, obsluga posprzedazowa jest zautomatyzowana. Jesli firma sprzedaje produkty
cyfrowe lub jest partnerem innych firm (np. w formie Join Venture), nie musi nawet
wysylaé towaru. Jesli handluje towarem fizycznym, wysytke tez mozna latwo zlecié

firmom outsourcingowym.

11. http://theesa.com/facts/sales_genre_data.php, 15.04.2012.

12.http://www.hollywoodreporter.com/news/us-video-game-sales-2011-fell-281266, 15.04.2012.

13. Glenday C., Guinness World Records 2009, GUINNESS WORLD RECORDS (paperback ed.), Random
House, Inc.. p. 241. ISBN 0-553-59256-4, 9780553592566. Retrieved September 18, 2009.

14. http://www.guinnessworldrecords.com/Search.aspx?q=world+of+warcraft, 15.04.2012.
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2. Oszczedzanie czasu i pieniedzy. Prowadzac zwykly sklep, pracownicy firmy musza
obstuzy¢ klientow. Na obsluge jednego klienta jest przeznaczony okreslony czas.
W przypadku sklepu internetowego obstuga jest automatyczna i dziata dla wielu
klientow na raz. Pracownicy firmy tylko koordynujg i ewentualnie wysytajg towar.
Moga w tym samym czasie obstuzy¢ wiecej klientow. Mozna wiec zatrudniac o wiele
mniej pracownikéw, co daje duze oszczednosci finansowe.

3. Nizsze koszty wejscia na rynek, prowadzenia firmy i wyjscia z rynku. Zatraty na uru-
chomienie firmy internetowej sg znacznie mniejsze w poréwnaniu z tradycyjnej —
nie potrzebne sg dodatkowe pomieszczenia do obstugi kliejntéw, ich wyposazenie,
remont, itp. Podobnie prowadzenie firmy - hosting i przedtuzanie domeny niewiele
kosztujg. Natomiast czynsz, prad, inne oplaty moga firme kosztowaé¢ dosé duzo.
Likwidacja firmy internetowej ogranicza si¢ do wylaczenia lub podmiany skryptu
na stronie. Nie trzeba mysle¢, co zrobi¢ z zakupionym wyposazeniem.

4. Globalny zasieg. Firma tradycyjna ma ograniczony zasieg dziatania, najczesciej
lokalny. Firma internetowa moze mie¢ zasig¢g globalny, wysylajac swoje produkty

na caly swiat. W przypadku produktéw cyfrowych nawet nie ponosi si¢ kosztow

wysytki.

To tylko niektore zalety biznesu elektronicznego. Jeszcze jedna zaletg jest mozliwos¢
sprzedazy swojego produktu wielokrotnie. Omoéwimy to na przykladzie dwoch bardzo
znanych firm: McDonald ’s i Facebook. Kazdy z pewnoscia styszal i by¢ moze korzystat
z ich produktéw. Sg to dwa rézne typy biznesu, ale wspolng cechg jest to, ze sg to biz-
nesy z gornej potki. Facebook sprzedaje produkty cyfrowe, a w McDonald’s mozemy
kupi¢ jak najbardziej realne jedzenie.

W 2012 r. Facebook ma wejs¢ na gietde. Wedlug opinii ekspertéow, wartos¢ ryn-
kowa firmy po wejsciu na IPO bedzie wynosi¢ 100 miliardéw dolaréw. Facebook stanie
u boku takich gigantéw jak z Disney (70 miliardéw $), Billiton (72 miliardéw $), Amazon
(82 miliardow $) i McDonald’s (101 miliardéw $). Jak jest to mozliwe, ze Facebook, ktory
powstal dopiero w 2004 roku, zaledwie w ciggu 7 lat odniost tak niebywaty sukces? Dla
poréwnania najlepiej jest wzig¢ jedna z juz wspomnianych firm o podobnej wartosci
rynkowej — McDonald’s.

Firma McDonald’s (ticker: MCD'®) zostala zalozona w 1940 roku przez dwoch braci
i zdobyla popularnos¢ wsrod Amerykanoéw. Ray Kroc kupil te obiecujaca sie¢ i prze-
ksztalcit ja w jedna z najwigekszych obecnie sieci franczyzowych. Firma daje prace 33000
operatorom biznesu, a oprocz restauracji istnieje 6000 innego rodzaju pomieszczen,
takich jak na przykilad magazyny. W MCD pracuje okolo 1,7 milioné6w os6b na calym

Swiecie. Firma sprzedaje jedzenie za 24 miliardy $ rocznie i ma okoto 5 miliardow $

15. http://www.google.com/finance?q=NYSE:MCD, 15.04.2012.
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zysku netto'®. McDonald’s ma 30 miliardy $ w gotowce, fabrykach, sklepach, transpor-
cie, sprzecie, itp., jedynie 2,5 miliardy $ stanowi wtasnos¢ intelektualng, w tym marka.

Facebook zatrudnia okoto 3200 oséb i generuje okoto 1,2 min $ dochodu brutto
na jednego pracownika. W sumie daje to okoto 1 miliarda $ zysku netto. Majgtek firmy
W przewazajacej czesci stanowi wlasnosc¢ intelektualna.

Liczba uzytkownikéw Facebook w kwietniu 2012 r. wyniosta 845 miIn'’, przy czym
483 mln korzysta z serwisu codziennie. McDonald’s obstuguje 68 mln'® klientow dzien-
nie. Facebook jest serwisem bezptatnym dla klientéw, zyski pochodza giéwnie ze sprze-
dazy reklam. Firma moze mie¢ nieograniczona ilos¢ uzytkownikéw, granica gérna — ilos¢
ludzi na Ziemi. McDonald’s teoretycznie tez ma nieograniczona ilos¢ klientéw, poniewaz
kazdy wielokrotnie moze pdj$S¢ do restauracji kiedy tylko chce. Ale Facebook sprzedaje
ten sam produkt wszystkim uzytkownikom, a McDonald’s — kazdemu klientowi przygo-
towuje nowy produkt.

Problem Facebook polega na tym, Ze z czasem uzytkownicy moga po prostu stracic
interes do portalu, jak to sie stalo z MySpace lub podobnymi projektami. Moze tak sie
staé, jezeli firma nie bedzie nadgzac za rynkiem, wprowadza¢ nowe innowacyjne rozwig-
zania, proponowa¢ nowych mozliwosci. McDonald’s natomiast ma pewnos¢, ze ludzie

zawsze beda chcieli cos zjes¢, chociaz tez powinna dbac o klienta.

6. Zakonczenie

Najwazniejszg cechg Internetu jest jego globalny charakter. Internet jako efekt rozwoju
technologii informatycznych otwiera przed przedsiebiorcami nowe mozliwosci handlu.
Dla utrzymania swojej konkurencyjnej pozycji przedsigbiorstwa musza nauczy¢ sie
korzysta¢ z mozliwosci Sieci. Biznes, ktory efektywnie opiera sie o Internet, uzyskuje
szereg udogodnien i korzysci ekonomicznych.

Przede wszystkim marketing w sieci Internet jest tariszy, niz ten prowadzony w innych
mediach. Przy czym wigkszos$¢ kosztéw pochlania stworzenie podstawowej zawartosci
oraz zautomatyzowanych serwisow WWW. Czas reakcji klientéw jest znacznie krotszy,
a zasieg reklamy jest og6lnoswiatowy. Koszty powiadomien za pomoca poczty elektro-
nicznej jest nieporéwnywalnie mniejszy niz wydatki na poczte tradycyjna. Badania
rynku staja sie prostsze, poniwaz réznego rodzaju oprogramowanie pozwala na auto-
matyczne i interaktywne zbieranie danych. Internet réwniez moze by¢ wykorzystywany
do udzielenia pomocy technicznej on-line lub udostepniania podrecznika dla uzytkow-

nika, pozwala na szybka wymian¢ dokumentéw oraz informacji

16. http://www.mcdonalds.com/us/en/our_story.html, 15.04.2012 oraz http://www.sec.gov/Archives/
edgar/data/63908/000119312511046701/d10k.htm, 15.04.2012.

17. http:/ /newsroom.fb.com/content/default.aspx?NewsAreald=22, 15.04.2012.

18. http://www.aboutmcdonalds.com/mcd/our_company.html, 15.04.2012.
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Obecnie sprzedaz przez Internet nie jest jeszcze oszalamiajgca, ale zwigksza sie
w znaczacym stopniu. Sie¢ globalna jest Swietnym rynkiem dla przedzsi¢biorcow,
zwlaszcza dla sprzedawcow detalicznych. Wiele firm zapoczatkowalo juz na duza skale
handel w Internecie, korzystajac z mniejszych kosztoéw, duza aktualnoscia oraz wigksza
atrakcyjnoscig przekazu informacji.

Ponad 18 mln 339 tys. zt sSrodkéw krajowych i unijnych trafito do PARP na poczatku
2011 roku, a nastepnie do firm na nowe projekty internetowe, w ramach dofinanso-
wania z dzialan 8.1 i 8.2 Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.!® Unia
Europejska oferuje duze dofinansowania dla mlodych przedsi¢biorcow i biznesmenow,

ktorzy chca zatozy¢ wlasny e-biznes.
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Summary

Internet for business development

It is hard to imagine modern world without the Internet. It became an integral part of everyday
life and the key element of economics and business development. The Internet has opened up new
opportunities in every field. It’s fair to say that it has initiated a new era in business development
and created possibilities, the rate of expansion in which exceeds all expectations. The Internet
is a source of innovation and distribution tool. E-business becomes increasingly effective tool

to meet customer needs.






Ewa Struzek!

Przedsigbiorczos¢ oséb niepelnosprawnych

Streszczenie

Zmiany polityczne i gospodarcze w latach 90-tych sprawily ze problem z niepelnosprawnoscia stat
sie bardziej dostrzegalny. Praktycznie od poczatku powstania Panstwowego Fundusz Rehabilita-
cji Osob Niepetnosprawnych w 1991 rok, sposéb aktywizowania os6b niepetnosprawnych ulegt
duzym zmianom zaréwno w systemie ksztalcenia, rehabilitacji zawodowej, w prowadzeniu wtasnej
dziatalnosci gospodarczej, Biorac pod uwage problem niepetlnosprawnosci, nie powinna by¢ ona
przyczyna gorszej sytuacji zyciowej, kazdy ma prawo na godne funkcjonowanie w zyciu spotecznym
i zawodowym. Temat przedsigbiorczo$é oséb niepelnosprawnych, porusza wszelkie dzialania akty-

wizacji w réznych dziedzinach zycia. ktore chciatabym blizej przedstawic.
Wstep

Wydawa¢ si¢ moze, ze zZyjemy w dobie globalnego rozwoju, a zdobywanie wiedzy stalo
sie elementem w Zyciu kazdego czlowieka. Dzis§ bez wzgledu na swojg pelnosprawnosé,
lub nie wszyscy mamy mozliwos¢ ksztalcenia.

Studiowa¢ moze kazdy, kto posiada swiadectwo dojrzatosci, a przyjecia na studia
odbywaja si¢ wedlug okreslonej rekrutacji dla wszystkich studentéw. Osoby z orzeczo-
nym stopniem niepelnosprawnosci, coraz chetniej stawiajg sobie wyzwanie ksztatcenia
wyzszego. "Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. Nr.
164 poz.1365, z p6zn.zm.)”> méwi nam o zadaniach jakie stajg przed kazdg uczel-
nig a bedzie to stworzenie osobom niepetnosprawnym warunkéw do rownego udzialu
w procesie ksztalcenia.

Kazda uczelnia publiczna otrzymuje z budzetu panstwa dotacje, na dofinansowanie

Iub finansowanie kosztow ksztalcenia studentow i doktorantéw niepelnosprawnych,

1. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie.
2. Radziszewska M., Przewodnik Osoby Niepetnosprawnej, Zapolex, Torun 2009, s. 130.
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a studenci powinni mie¢ stworzone warunki do pelnego udzialu w procesie ksztatcenia,
bez wzgledu na status uczelni.

Uczelnie coraz czesciej powoluja w swoich strukturach organizacyjnych, biura
do spraw os6b niepetnosprawnych, niekiedy powolany zostaje pelnomocnik rektora
ds. studentéw niepelnosprawnych.

Zainteresowani mogg tam uzyska¢ wszelkie informacje, i wsparcie w trakcie stu-
diow, jak réwniez pomoc w organizacji zaliczen i egzaminoéw wynikajacych z dysfunkcji
ruchu, czy wzroku w tym pomoc w kontaktach student wyktadowca. Jednakze ta forma
pomocy nie zwalnia studentéw z egzaminu, oznacza wylgcznie pomoc pod wzgledem
technicznym, a nie ze wzgledu na tres¢ egzaminu.

Waznym elementem pomocy sa uczelniane biblioteki, wyposazone w specjalny kom-
puter z oprogramowaniem dla os6b niedowidzacych, specjalny monitor czy drukarke
brajlowska. Innym przykladem jest przynaleznosé studentéw do Két Naukowych. Innym
przykladem moga by¢ powstajace na uczelniach Zrzeszenia Studentéw Niepelnospraw-
nych, ktérych celem jest zaktywizowanie spoteczne, i kulturalne tych oséb, a likwidacja

wlasnie tych barier zache¢ca do dalszego ksztalcenia i wlasnego rozwoju.

1. Finasowanie kosztéw nauki

Studenci posiadajacy status osoby niepelnosprawnej, wydany przez wlasciwy organ
orzecznictwa ZUS-u, czy Powiatowego Centrum do Spraw Orzekania o Stopniu Nie-
pelnosprawnosci, moga skorzystac¢ z pomocy materialnej ze Srodkéw budzetu panstwa
przeznaczonych na ten cel.

Sytuacja materialna os6b niepelnosprawnych nie jest najlepsza, brak dochodéow
z pracy, niska renta socjalna nie sprzyjajg dzialaniom rozwojowym. Jednak osoby nie-
pelnosprawne moga liczy¢ na przyznawanie stypendium specjalnego dla os6b niepetno-
sprawnych, kazda z oséb chcacych studiowaé moze ubiegac si¢ o te srodki.

Chcac studiowaé¢ réwnoczesnie kilka kierunkoéw, srodki przyznawane sa tylko
na wybrany, i wskazany kierunek.

W przypadku studiéw drugiego stopnia i kontynuacji nauki w celu uzyskania tytutu
zawodowego magistra, srodki te przystugujg nie dluzej niz przez okres trzech lat.

Pomoc materialna w formie stypendium socjalnego moze otrzymac takze doktorant.
Uczelnie rowniez przyznajg stypendium specjalne, na wczesniej ztozony wniosek, wraz
z kserokopia orzeczenia o stopniu niepelnosprawnosci.

Instytucje rzadowe wspieraja dziatania rozwojowe os6b niepeinosprawnych. Moto-
rem dziatan i ksztalcenia moze by¢ wiasnie pomoc finansowa. Program wedtug kto-
rego przyznawane sg stypendia dla oséb niepelnosprawnych nosi nazwe "STUDENT II”

finansowany przez PFRON.



Przedsiebiorczos¢ osob niepetnosprawnych 91

Wnioski sktadane sg przez zainteresowanych studentéw w siedzibie Oddzialu PFRON
wlasciwego terytorialnie dla siedziby szkoly, lub siedziby zamiejscowej siedziby szkoty,
uczelni.

Tryb skladania wnioskéw na semestr zimowy od 10.09-10.10 na semestr letni
od 01.02-28.02 (w przypadku roku przest¢pnego do 29.02).

Pomoc ma forme jednorazowej oplaty studiow w semestrze letnim i zimowym.
W przypadku gdy student z niepetnosprawnoscia zostat zakwalifikowany na wyjazd sty-
pendialny, czy staz zawodowy za granica, moze rowniez ubiegac si¢ o Srodki w ramach
tego programu. Potrzebne jest rowniez ztozenie wniosku w jezyku obcym danego kraju
wyjazdu, sporzadzonym przez tlumacza przysieglego. Wszystkiego rodzaju wnioski,
maja forme zawieranej umowy cywilno-prawnej zawartej po rozpatrzeniu wnioskow
przez dany oddzial PFRON.

Kolejnym przykladem jest programu pomocy jest program specjalny "JUNIOR” finan-
sowany rowniez przez PFRON. Projekt zostal napisany przez Powiatowy Urzad Pracy
w Lublinie, i kierowany jest dla absolwentow uczelni wyzszych, posiadajacych orzecze-
nie o umiarkowanym lub lekkim stopniu niepelnosprawnosci. Warunkiem skorzystania
ze stazu jest nie ukonczony 25 rok zycia lub w przypadku os6b ktore ukonczyly szkote
wyzszg — do 27 roku zycia. Absolwentowi skierowanemu na staz przez PUP przystuguje

pomoc umozliwiajgca odbycie stazu u pracodawcy w formie wsparcia doradcy zawodowego.

2. Rehabilitacja zawodowa os6b niepelnosprawnych.

Niepelnosprawnosé to stan wynikajacy z wrodzonej dysfunkcji zdrowia, rownie czesto
powstaje na wskutek uszkodzenia organizmu. Ograniczenia samorealizacji i typowych
rol spotecznych skladajg si¢ na obraz osoby niepelnosprawnej. Wzajemne interakcje
osoby niepetnosprawnej z jej Srodowiskiem okreslaja wymiar niepeltnosprawnosci.

Nalezy wspomnie¢ réwniez o istniejacym stereotypie nie zaradnosci i niskiej aktyw-
nosci zawodowej os6b niepelnosprawnych, ten mit, zostaje powoli przelamany. Jednak
pomimo tego duza czesé oséb niepelnosprawnych znajduje si¢ na marginesie, cierpigc
z powodu braku pracy. Pomimo tej trudnej sytuacji Zyciowej osoby niepelnosprawne
chca by¢ aktywni zawodowo jak inni w pelni sprawni. Daza w tej dziedzinie tak samo
do samorealizacji i osiggni¢cia zamierzonego celu jak inni.

Dla ludzi mlodych, po ukoriczeniu nauki praca jest gtéownym celem aktywnosci
na rynku pracy. Zapewnia nie tylko dochod, ale i podnosi ocen¢ wlasna osoby. Praca
przypisuje pewien status w spoteczenstwie, umozliwia poprawe relacji w spoteczen-

stwie. Codziennos¢ staje sie wowczas mniej ucigzliwa3.

3. Wojtas J., Uwarunkowania aktywnosci edukacyjnej i zawodowej oséb niepetnosprawnych, PWSZ, Legnica
2011, s. 62.
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Rozpoczecie pracy na nowo, i kompleksowo udzielona pomoc jest jedna z najlepszych
rzeczy ktéora moze spotka¢ osobe niepelnosprawng. Trzeba jednak przyznac iz prace
podejmuje znikomy procent tych oséb, przyczyn jest kilka chociazby forma zatrudnie-
nia, czy dostepnosé ofert pracy.

W tym momencie nalezy zaczgaé¢ od aktywizacji os6b niepetlnosprawnych ktéra roz-
poczyna si¢ juz w Miejskich, i Powiatowych Urzedach Pracy. W strukturze urzedu
tworzone jest tak zwane Centra Aktywizacji Zawodowej skierowane do dla wszystkich
0s0b bezrobotnych, poszukujacych pracy. Celem nadrzednym jest poSrednictwo pracy,
poradnictwo zawodowe, pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy, szkolenia, czy pomoc
w znalezieniu stazu.

Szkolenie os6b niepelnosprawnych z wrodzong czy nabyta niepelnosprawnoscia,
oznacza: przyuczenie do nowego zawodu, cheé¢ przekwalifikowania si¢, podniesienia
wlasnych kwalifikacji wykorzystanych w przyszltej karierze wzbudza cheé skorzysta-
nia z tej formy pomocy*. Przykladem tutaj moze by¢ wspomniany wczesniej program
,JUNIOR”. Wspomaganie zatrudnienia oséb niepelnosprawnych ma na celu przede
wszystkim rehabilitacje zawodowq poprzez ciggla prace i wspieranie®. Finansowanie
tego rodzaju pomocy finansowana jest przez PFRON. Srodki Przekazywane sg bez-
posrednio do samorzadoéw powiatowych i wojewodzkich. Pomoc skierowana jest dla
wszystkich zainteresowanych oséb niepetnosprawnych, chcacych realizowacé sie w odpo-
wiedniej do preferencji formie pracy. Wiele zadan, i wymagan stawianych jest pracodaw-
com chcacym zatrudni¢ osobe niepelnosprawng. Prawo do pracy jest konstytucyjnym
prawem kazdego cztowieka, a osoby niepelnosprawne maja takie same prawa na rynku
pracy. Wyréwnywanie szans, i rehabilitacja zawodowa ma na celu przywrocenie aktyw-
nosci zawodowej takiej osoby, przy uwzglednieniu potrzeb i mozliwosci. Ciggte dziatania

aktywizacji majg usprawnic¢ dziatania, i funkcjonowanie w spoleczenstwie.

3. Prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej.

Przedsiebiorcg moze by¢ kazda osoba fizyczna, i prawna bez wzgledu na stan zdro-
wia. Mozliwos¢ realizowania si¢ jako przedsigbiorca jest rownie waznym wynagrodze-
niem co z finansowego punktu widzenia. Osoba niepelnosprawna jak kazda w peini
sprawna osoba widzi tu réwniez droge ku samorealizacji, osiggniecia satysfakcji zawo-
dowej. W tym momencie nalezy wspomnieé¢, iz kazdy rozumie inaczej realizowanie
swoich celow i samego siebie. Wazna role dogrywa tu samodzielnos¢, warunki i odpo-

wiedzialnosé za tego typu dziatanie. Decydujac si¢ na prowadzenie wtasnej dziatalnosci

4. Majewski T., ,Rehabilitacja zawodowa os6b niepetnosprawnych”, Centrum Badawczo-Rozwojowe Rehabili-
tacja Osob Niepelnosprawnych, Warszawa 1995.

5. Giermanowska E., Psychospoleczne problemy zatrudnienia oséb niepetnosprawnych, Norberitum, Lublin
2007, s. 10.
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gospodarczej, kazdy ponosi pewne ryzyko, ale czemu nie zaryzykowac. Dlaczego kolejng
barierg we wlasnym rozwoju zawodowym, ma by¢ stan naszego zdrowia. Rozpoczynajac
wlasng dziatalnosé¢ gospodarczg, osoba niepelnosprawna powinna bardziej przeanalizo-
wac wszystkie argumenty za i przeciw. Tacy sami a jednak inni.

Sam proces rejestracji wlasnej dziatalnosci gospodarczej, trwa tyle co, kazda reje-
stracja maksymalnie 14 dni.

Polega ona na wpisie do ewidencji w Urzedzie Gminy lub dzielnicy, w ktérej zamiesz-
kuje dana osoba. Powinna ona spelnia¢ okreslone warunki wykonywania dzialalnosci
gospodarczej, jak ochrona zdrowia i zycia, Srodowiska i wartosci moralnych. Kazda
osoba niepelnosprawna zarejestrowana w powiatowym urzedzie pracy jako osoba bez-
robotna poszukujgca pracy, nie posiadajgca statusu osoby zatrudnionej, moze ubie-
gac sie¢ o doplate ze sSrodk6w PFRON-u na podjecie wlasnej dzialalnosci gospodarcze;.
Kwota ta okreslana jest na podstawie umowy ze starosta, i nie moze by¢ wyzsza niz
pi¢tnastokrotnos¢ sredniego wynagrodzenia. Jako Ze swiadczona pomoc jest pomoca
jednorazowg, przyznawang jedynie nowym przedsiebiorczym osobom niepetlnospraw-
nym. Aby uzyskac¢ pomoc tej formy nalezy zlozy¢ wniosek do starosty, ktéry wskaze jed-
nostke, do ktorej ma si¢ udac taka osoba. Jednostki realizujgce wnioski to: Powiatowe
Centrum Pomocy Rodzinie, i Miejskie Osrodki Pomocy Rodzinie. Kolejna dziatalnosé,
nie podlega juz tej samej pomocy, tym samym naruszenie warunkow przyznawania
pomocy grozi zwrotem catej kwoty wraz z odsetkami. Kazda osoba niepelnosprawna,
ktoéra podejmuje probe samozatrudnienia, moze liczy¢ na refundacje sktadek na ubez-
pieczenie zdrowotne. Nastgpi¢ moze ona, po zlozeniu wniosku o wyplate refundacji
sktadek. Jedynym warunkiem jest to, Zze musi ona oplaca¢ skladki w terminie. Dofi-
nansowanie do kredytu. Podejmujac ryzyko zaciggnig¢cia kredytu, osoba niepeino-
sprawna, moze liczy¢ na pomoc w dofinansowaniu odsetek do kredytu. Wysokosci tego
dofinansowania to nawet 50% oprocentowania kredytu. Warunkiem skorzystania z tego
rodzaju pomocy, jest nie korzystanie z kredytu ze srodkéw PFRON-u na rozpoczecie
dzialalnosci, chyba ze zaciagniety kredyt zostat sptacony lub umorzony. Wnioski pod-
legaja rozpatrzeniu w terminie 14 dni. Spelniajgc podstawowe procedury wymagane
do rejestracji wlasnej dzialalnosSci gospodarczej, stosowne uprawnienia mozna rozpo-
czg¢ samorealizacje zawodowg. Niepelnosprawni ze wzgledu na stan zdrowia, w pelni

sprawni i chetni do dzialania.
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Summary

Social and economic transformations in the 90’s caused that people with disabilities more wil-
lingly participate in social life. They participate both in the field of education and occupational
rehabilitation. Particular attention in the activation process is directed to acquiring knowledge,
and improving qualifications. Training and retraining, and running their own business is also an
important factor. All forms of activities of disabled people are supported by government institu-

tions.
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Nowoczesne instrumenty
w zarzadzaniu przedsigebiorstwami
na terenie wojewodztwa lubelskiego

Streszczenie

Omowione zostaly kluczowe kompetencje menedzerskie, ktére posiadaja duzy wplyw na efektyw-
nosc¢ prosperowania przedsiebiorstwa. Zaprezentowany zostal rowniez model kierowniczy oraz
elementy skladajace si¢ an niego — style kierowania, funkcje kierownicze oraz metody i techniki
zarzadzania. Przedstawiono nowoczesne metody zarzadzania stosowane przez przedsiebiorstwa
na Lubelszczyznie. Mozna stwierdzi¢, ze wiedza, nabyte umiej¢tnosci oraz odpowiednie podejscie

do podwiladnych posiadajg duze znaczenie w drodze do sukcesu przedsi¢biorstwa.
1. Wstep

Wspolczesny Swiat stawia przed przedsi¢biorstwami i ich menedzerami wiele wyzwan.
Przedsigbiorstwa potrzebuja menedzerow, ktorzy zagwarantuja im stabilno$¢ oraz
rozw0j. Rynek ulega ciaglym ewolucjom, dlatego menedzerowie musza dostosowy-
wa¢é funkcje, zadania, metody zarzadzania i organizacje¢ pracy do panujacej sytuacji.
Menedzerowie sa odpowiedzialni za ksztaltowanie zmian w organizacji, rozwigzan
oraz procesow zwigzanych z jej funkcjonowaniem. Dlatego tak wazne sa kompetencje
jakie posiadajg, nabyta wiedza, umiejetnosci, sposob wplywania na podwiadnych oraz
metody i techniki zarzadzania. Nie mozna ustanowic jednego wzorca, ktory okreslalby
idealnego menedzera. Menedzerowie w organizacji petna rézne funkcje, co sprawia,
ze dzisiejsze przedsi¢biorstwa stawiajg na wyspecjalizowanych menedzeréw posiadaja-
cych fachowa wiedze z danej dziedziny. Natomiast dynamiczne zmieniajace si¢ otocze-
nie powoduje, ze bardzo wazne sg cechy osobiste oraz kompetencje menedzera, ktore

pozwola mu dostosowac dziatania do powstajacych zmian i utrzymac stabilnos¢ organi-

1. Politechnika Lubelska, Wydziat Zarzadzania.
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zacji. W utrzymaniu tej stabilnosci oraz poprowadzeniu organizacji ku dalszemu rozwo-
jowi bardzo wazne sa metody zarzadzania. Jednak nalezy si¢ nimi umiejetnie postugiwac
gdyz mogg one réowniez doprowadzi¢ przedsiebiorstwo do upadku, ale umiejetnie zasto-
sowanie moga je od tego uchroni¢. Wazne aby menedzer posiadal odpowiednia wiedze
i kompetencje, umozliwiajace zastosowanie nowoczesnych metod zarzadzania w odpo-

wiednim celu i czasie.

2. Kompetencje menedzerskie

Na sukces firmy sktada si¢ wiele czynnikéw zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych.
Literatura naukowa bardzo czesto porusza kwestie zwigzane z efektywnoscig prospe-
rowania organizacji, lecz nie porusza ona konkretnych czynnikéw z nia zwiagzanych,
jedynie omawia samo pojecie efektywnosci. Ogromne znaczenie dla skutecznosci firmy
posiadaja strategie oraz sposob zarzadzania. Osoba odpowiedzialna za te zadania jest
menedzer?. Menedzer jest osobg realizujgcg w organizacji proces zarzadzania, sku-
tecznie i sprawnie, uzyskujac optymalne rozwigzania. Jest osobg, ktora kieruje praca
innych ludzi. Praca menedzera nie sklada si¢ na uporzadkowany, systematyczny wzo-
rzec. Jest ona pelna niepewnosci, zmian oraz sytuacji ktére wciaz ulegaja przeobraze-
niom3. Umiejetnosci kazdego menedzera wynikajg w giéwnej mierze z jego kwalifikacji.
Jego zdolnosci oceniane sg bardzo cz¢sto poprzez pryzmat jego pracy.

Dla efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem same umiejetnosci nie wystarcza,
potrzebne sg odpowiednie kompetencje. Kompetencje sa pojeciem szerszym niz umiejet-
nosci a nabycie samych umiejetnosci nie czyni menadzera kompetentnym. Kompetencje
sg gama uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialnoSci menadzera, ktore sg przypisy-
wane do jego stanowiska organizacyjnego. Elementy te powinny si¢ ze sobg pokrywac
i uzupemiaé*. Aby menedzer byl kompetentny powinien posiadaé¢ takie cechy, ktore
umozliwia mu uzycie nabytych umiejetnosci i wiedzy do skutecznego dziatania. Wiele
definicji kompetencji podkresla ich aspekt sprawnosciowy®. Tematyke kompetencji
menadzerski mozemy znalez¢ w wielu publikacjach. Szczegélna uwage poswieca si¢
w nich konkretnym kompetencjom, czasem zdarza si¢ ze autorzy utozsamiaja pojecie
umiejetnosci z kompetencjami i wymieniajg konkretne kompetencje jako umiejetno-
Sci. Jest to spowodowane brakiem zgodnosci co do rozumienia i definicji tych pojec.

Wg. Kottera na poglady dotyczace kompetencji menedzerskich jak i kierowania, duzy

2. Sitko W., Skowron S., Szczepanski A., Metoda oceny jakosci procesu zarzgdzania w przedsiebiorstwach
gérnictwa wegla kamiennego, Politechnika Lubelska, Lublin 2002, s. 5.

3. Smolenski S., Menedzer skuteczny i sprawny, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego
Sp. z o.0., Bydgoszcz 1997, s. 16.

4. Encyklopedia..., s. 220.

5. Rakowska A., Kompetencje kierownicze kadry menedzerskiej we wspétczesnych organizacjach, Wydawnic-
two Uniwersytetu Marii Curie- Sklodowskiej, Lublin 2007, s. 47-51.
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wplyw mialy szkoty takie jak: strukturalizm, ktory swojg uwage skupia na srodowi-
sku menedzera, na ktére sktada si¢ kultura organizacji, reguly, technologie. Druga
szkolg jest fenomenologia, ktéra skupia si¢ na postrzeganiu celéw, Zrodet, przewazajg-
cych w danym momencie w organizacji. Natomiast trzecim nurtem jest behawioryzm
odnoszacy si¢ do sposobow postepowania i kompetencji. Aczkolwiek obecnie koncep-
cja kompetencji menedzerskich w duzym stopniu uwarunkowana jest na zatozeniach
zwigzanych z psychologia spoleczna, ktéra uwaza, ze aby kompetentnie dziala¢, trzeba
poznaé elementy dziatan®. W literaturze znajduje si¢ wiele podziatéw kompetencji.
Wyrdéznia si¢ mi. kompetencje ,wejscia” i kompetencje ,wyjscia”. Kompetencje ,wejscia”
odnosza si¢ do tych cech i umiejetnosci menedzera, ktére sg najbardziej pozagdane aby
osiggat on dobre wyniki na danym stanowisku. Natomiast ,wyjScia” odnosza si¢ do kon-
cowych rezultatow pracy menedzera’. Na kompetencje sklada sie wiedza, wyksztalcenie
oraz umiejetnosc jej praktycznego zastosowania. Kompetencje sa niezbedne do pelnie-
nie r6l kierowniczych. Mozemy wyro6znic¢, takze trzy grupy umiejetnosci, ktoérych zna-
czenie zmienia si¢ w zaleznosci od szczebla kierowania, sg to umiejetnosci techniczne,
spoleczne i koncepcyjne®. Stad tez menedzerowie w organizacjach réznig sie od siebie
w zaleznosci od systemu i wewnetrznego podziatu pracy. Zajmujg roézne pozycje, szcze-
ble w hierarchii organizacji oraz réznia si¢ pod wzgledem dziedziny w jakiej pracuja.
P. Drucker w swojej ksigzce ,Praktylka zarzqdzania” pisze, iz wiekszo$¢ menadzerow
W organizacji zajmuje si¢ praca wyspecjalizowanag i nalezy dazy¢ do tego aby byto jak
najmniej menedzerow, ktorzy zajmuja sie tylko jedng funkcjg, a jak najwiecej menadze-
row ,ogolnych”, ktorzy beda zarzadzaé catoscig biznesu®. Ten wzorzec menazera ,,0801-
nego” byt okreslany jako skuteczny i sprawny. Natomiast w dzisiejszych czasach, przy
tak ogromnej iloSci wiedzy, do ktorej posiadamy dostep, coraz to nowych dziedzinach
nauki i cigglym rozwoju technologii trudno jest posiada¢ kompletng wiedze we wszyst-
kich dziedzinach. Stad tez organizacje cienia sobie i ktadg duzy nacisk na wyspecjalizo-
wanych menedzeréw. Doswiadczenie firm w krajach wysoko rozwinietych i rozwijajacych
si¢, pokazuje, ze najwieksza szans¢ na przetrwanie i rozwo6j maja te przedsi¢biorstwa,
ktore wdrazajg model gospodarki opartej na wiedzy, stawiajg na kapital ludzki, talent,
umiejetnosé, kompetencje oraz kreatywnosé. Menadzerowie powinni potrafi¢ zamienic
zdobyta wiedze i informacje na dziatania. Totez aby rozrézni¢ wyspecjalizowanych mene-
dzeréw, ponadprzeci¢tnych od stabych, nalezy w wigkszym stopniu wzig¢ pod uwage
cechy osobiste menedzera a nizeli wiedz¢ i umiejetnosci. Nawet duze, rozwinigte firmy

finansowe przy przyjmowaniu menedzerow, zaczynaja zwraca¢ duzg uwage na umiejet-

6. Bartkowiak G., Skuteczny kierownik- model i jego empiryczna weryfikacja, Wydawnictwa Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 110-111.

7. Rakowska, op. cit., s. 47-51.

8. Ibid., s. 68.

9. Smolenski, op. cit., s. 71.
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nosci rozwigzywania problemé6w niz na wiedze z zakresu finanséw'®. Aby menedzer byt
skuteczny i dobrze pelnit swojg rola niezbedne jest wniesienie przez niego do organi-
zacji pewnego rodzaju kompetencji osobistych. Bez nich menedzer nie bedzie w stanie
osiggnaé¢ wyznaczonych mu celéw, musi mie¢ predyspozycje do kierowania innymi
i sobg, musi wiedzie¢ jak wykorzysta¢ swoj intelekt. Kompetencje osobiste sg zblizone
do charakteru personalnego. Kolejnym elementem jest wiedza. W zaleznosci od pro-
filu prowadzenia dziatalnosci firmy okreslajg jej poziom oraz obszar. Duze znaczenie
posiada réwniez sens i zrozumienie tego jak i w jakim celu wykonuje si¢ konkretne
dziatanie. Wymienione wyzej kompetencje mozemy nazwac¢ modelem, standardem kom-
petencji. Organizacje budujg model kompetencji aby sprawnie nimi zarzadza¢. Stan-
dardy te okreslaja co powinien wiedzie¢ i umie¢ menedzer aby sprawnie wykonywac
swoje obowigzki. Oparte sg one na badaniach charakteru pracy menedzera''. Kwestig
sporng przy budowaniu kompetencji jest ich stopienn ogélnosci. Mino zZe organizacje
same tworza dogodny dla nich model kompetencji to jest niejasne czy powinien on by¢
modelem uniwersalnym czy sytuacyjnym. Trzeba jednak pamietac, iz w kazdej pracy
menedzera istnieje grupa kompetencji, ktéra jest uniwersalna i powinni ja posiadac
wszyscy kierujacy w kazdych warunkach. Uniwersalne kompetencje odzwierciedlajg
og6lny charakter pracy menedzera'?. Za przyktad takiej kompetencji mozna podaé¢ kom-
petencje skutecznego komunikowania si¢, jest ona niezbedna zaréwno w kontaktach
z podwladnymi jak i w kontaktach z klientem, tak wigc powinien ja posiadac¢ kazdy
menedzer. Model kompetencji stosuje wiele firm, gdyz zwigksza on wydajnos¢ organiza-

cji a przez to zwicksza przewage konkurencyjna.

3. Sylwetka skutecznego kierownika

Sposoéb zarzadzania jakim postuguje si¢ kierownik, jego podejscie do organizacji i jej
pracownikoéw oraz kwalifikacje kierownicze wchodza w sklad modelu kierowniczego,
ktéry w duzym stopniu wplywa na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Jednak nie ma
jednego wzorca, ktory wskazywatby jak kierowaé aby odniesé sukces. Istnieje wiele
typow kierownikow, ktérych dziatanie zalezy od charakteru, dziatalnosci czy zajmowa-
nego szczebla w organizacji. Natomiast istniejg szablonowe modele kierownicze, ktére
okreslaja jak bedzie wygladal dany proces kierowania. Model kierowniczy opisuje prace
kierownika, realizowane przez niego funkcje, postawy oraz stosunek do podwtadnych.
Na model kierowniczy skladaja si¢ style kierowania, funkcje kierownicze oraz metody

i techniki zarzadzania.

10. Rakowska, op. cit., s. 70.
11. Ibid., s. 85-87.
12. Ibid.
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Styl kierowania sa to metody jakimi posiluguje sie kierownik przy wplywaniu
na podwladnych mu pracownikéw. Sa to zestawione techniki kierowania ludZzmi, ktore
sg wynikiem cech charakteru, osobowosci kierujgcego. Na styl kierowania sklada si¢
wiele bodZzcow za pomoca ktoérych kierownik oddzialuje na swoich podwladnych. Kazdy
przetozony, niemal ze w tym samym czasie stosuje kilka réznych techniki kierowa-
nia!s. Style kierowania sg czyms charakterystycznym, wyrézniajacym i odnoszacym
sie do okreslonych wzorcow zachowan. Istnieje szereg klasyfikacji styli kierowania.
Mozemy wyrozni¢ dwa style wg J. Rybickiego: potencjalny i rzeczywisty. Ten pierwszy
jest to wzorzec metod, ktore, wedlug kierownika powinne by¢ stosowane aby wywiagzat
sie on ze swoich obowigzkow!4, jest jego indywidualnym pogladem, za pomocg jakich
metod powinien on oddziatlywaé na podwtadnych. Natomiast rzeczywisty styl kierowania
jest to wzor technik, ktore sg rzeczywiscie stosowane przez kierownika. Jest skorygowa-
nym stylem potencjalnym pod wplywem biezacych celow oraz warunkow jakie sa posta-
wione kierownikowi's. Nie jest to, oczywiscie, jedyna klasyfikacja stylow kierowania.
Mozemy odnalez¢ grupy stylow wyodrebnionych na podstawie cech osobowosciowych
kierownika, ktore wynikajg z jego cech charakteru, pogladéw oraz pici, klasyfikacje
stylow na podstawie realiow pracy, warunkéw panujacych w przedsigbiorstwie oraz
na podstawie warunkow sytuacyjnych. Trzecia grupa jest indukcja dwoch poprzednich
klasyfikacji i zwana jest stylami osobowosciowo- sytuacyjnymi. Taki podziat zapropo-
nowal D. Goleman, ktory opieral si¢ na emocjach kierowniczych oraz warunkach sytu-
acyjnych. W tej koncepcji, kierownik aby osiggngé¢ cele musi by¢ elastyczny i stosowac
rozne techniki kierowania, w zaleznosci od danej sytuacji'®. Natomiast opierajac sie
na analizie R. Blacke i J. S. Mouton, W. J. Reddina, P. Herseya i K. H. Blancharda,
mozna wyroznic¢ cztery podstawowe style kierowania, ktérych opisu mozemy doszukac
sie w wiekszosci specjalistycznej literaturze poswieconej zarzadzaniu. Jest to styl auto-
kratyczny, konsultatywny, partycypacyjny i bierny. Oczywiscie wybor danego stylu kie-
rowania, jak juz zostalo wspomniane wczesniej, zalezy od wielu czynnikéw. Jak wynika
z fachowej literatury jak i z wielu przeprowadzonych badan najbardziej efektywnym
z tych styli zarzadzania, jest posredni styl konsultatywny, gdzie kierownik ktadzie duzy
nacisk na zadania i relacje migedzyludzkie. Charakteryzuje si¢ wigczeniem podwtad-
nych w proces organizowania pracy. Kierownik bierze pod uwage pomysty podwladnych,
wykorzystuje ich wiedze i umiejetnosci. Jednym ze Srodku przyczyniajacych si¢ do osia-

gniecia celu organizacji jest rozwo6j osobowosci pracownikow!”.

13. Encyklopedia Organizacji i Zarzgdzania, Panstwowe wydawnictwo ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 497.
14. Ibid., s. 57.

15. Czerminski, op. cit., s. 125.

16. Mroziewski, op. cit., s. 67-102.

17. Czerminski, op. cit., s. 126-132.
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Kolejnym elementem, ktory okresla model kierowniczy, sa funkcje kierownicze.
Polegaja one na ingerowaniu kierownika w poszczeg6lne dzialania zespolu. W kazdej
organizacji realizuje si¢ wiele zadan o réznym stopniu zaawansowania oraz realizo-
wane sg jednoczesnie rozne funkcje. W literaturze fachowej wymieniane sg réznorakie
funkcje, realizowanie przez kierownika, najbardziej upowszednionymi sg: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Niekiedy mozemy sie spotkaé¢ z funkcjg
kierownicza taka jak przewodzenie, ktéra podawana jest zamiast motywowania.

Planowanie, jest uwazane za jedna z najwazniejszych funkcji oraz czynnosci mene-
dzerskich. Jest to proces, ustalania celéw oraz odpowiednich dziatan aby te cele osig-
gnac. Kierownicy koncypuja cele oraz dziatania, ktére sa oparte na metodzie, planie
czy logice. Nie moga by¢ oparte wylgczne na przeczuciu. Plany okreslajg cel organi-
zacji i najlepszy tryb ich realizacji oraz sa wskazoéwka dla organizacji przy przydziela-
niu Srodkéw potrzebnych do realizacji celéw. Dzieki nim sprawdza si¢ i mierzy postep
w realizacji celow organizacji aby w razie wysepienia odchylen lub zbyt matych rezulta-
téw, podja¢ dziatania korygujgce!'s. Jest to dokladny opis celu przedsigbiorstwa, jakie
dzialania nalezy podjec¢ aby te cele osiagnaé, kto bedzie odpowiedzialny za ich realiza-
cje, kto powinien je realizowaé oraz ustalenie czasowych norm realizacji zadan'®. Bez
planowania kierownicy nie mogliby skuteczne organizowac¢ ani ludzi ani zasob6éw. Brak
planéw pozbawilby menadzeréow skutecznego kierowania, pracownicy nie podgzaliby
za liderem, gdyz nie wiedzieliby co pragnie osiggna¢ i jakimi metodami. Inne funkcje,
takie jak kontrolowanie statyby si¢ niemozliwe i bezcelowe. Dlatego planowanie posiada
podstawowe znaczenie°.

Organizowanie natomiast, jest procesem, ktéry dazy do wspoéipracy dwoch lub
wigcej osob, w ramach okreslonej struktury stosunkéw, aby osiagna¢ okreslony cel.
Jest to proces porzadkowania i przydzielania pracy pracownikom organizacji, tak aby
jak najlepiej mogli oni wykona¢ swojg prace a przez to osiggnac¢ obrane cele. W orga-
nizowaniu gtéwna role¢ pelni czas oraz stosunki miedzyludzkie. Organizowanie tworzy
struktury, ktére umozliwiajg realizacj¢ planéw w przysztosci. Kierownicy podczas pro-
cesu organizowania muszg wzigé rowniez pod uwage wszystko to co dzieje si¢ w oto-
czeniu organizacji oraz to co moze wydarzy¢ sie w przysztosci.?! Organizowanie jest
nieustannym procesem kierowniczym. Menadzerowie muszg ciggle by¢ czujni, gdyz
warunki otoczenia i strategie moga ulec zmianie, co niewatpliwie wptywa na skutecz-

nosc¢ i sprawnosc organizowania.

18. Stoner J. A.F., Freeman R.E., Glibert D.R., Jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Wydanie
II zmienione, Warszawa 2001, s. 25.

19. Mietlewski Z., Smolenski S., Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Osrodek Postepu Organizacyjnego
Sp. Z o.0., Bydgoszcz 1998, s. 17.

20. Stoner, op. cit., s. 263.

21. Ibid. s. 26, 306.
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Motywowanie i wywieranie wptywu na pracownikéw, w taki sposéb aby wykony-
wali istotne zadania sklada si¢ na przewodzenie. Przewodzenie, jest procesem kiero-
wania dziataniami cztonkoéw, grupy lub calej organizacji.>> Proces przewodzenia jest
dosé szerokim pojeciem. Jego dzialania wywodza si¢ z funkcji planowania i organizowa-
nia, natomiast kierownik wykonujac ta funkcje rowniez motywuje cztonkoéw. Jak widac
przewodzenie zawiera w sobie funkcje motywacyjng?®. Motywowanie, ma spowodowac
aby czlonkowie organizacji chcieli dziata¢ w pozgdany sposob. Chetny i gotowy do dzia-
lania zespo6t ludzi jest warunkiem sprawnego realizowania celow?*. Nie mozna osiggna¢
celéw organizacji bez trwatego zaangazowania sie w dziatania jej cztonk6éw?s.

Bardzo wazng funkcjg jest kontrolowanie. Kierownik musi zweryfikowa¢ czy prowa-
dzone przez niego dziatania oraz dzialania cztonkéw organizacji, zblizaja ja do posta-
wionego przez nig celu. Poprzez tg funkcje, kierownik moze bada¢ w jakim stopniu
dziatania pracownikow sa efektywne oraz jak wykonuja oni swojg prace, a takze moze
sprawdzi¢ jak dzialajg na pracownikéw jego metody kierowania. Funkcja ta pozwala
zauwazy¢ nieprawidiowosci w funkcjonowaniu organizacji oraz bledy. Dzigki niej moz-
liwe jest podjecie dziatan korygujacych.

Zakres oraz formy funkcji realizowanych przez kierownika moga by¢ bardzo zroz-
nicowane. Funkcje te moga by¢ zaré6wno realizowanie samodzielnie przez kierownika
jak i przy pomocy wyspecjalizowanych stanowisk organizacji. To tez mozemy dostrzec
w réznych organizacjach funkcjonowanie takich komérek jak dziat kontroli, organizacji
czy planowania. Oczywiscie, realizacja tych funkcji bedzie rowniez przebiegata inaczej
w zaleznosci od rodzaju i szczebla kierowniczego lecz ich podstawowe zalozenia nie

ulegna zmianie.

4. Nowoczesne metody zarzadzania stosowane w praktyce przedsiebiorstw
lubelskich

Jedna z gltéwnych cech, ktéra charakteryzuje zarzadzanie jest ilo§¢ oraz rozmaitosc
koncepcji zarzadzania oraz uwarunkowanych na nich metod i technik zarzadzania. Owe
metody wplywaja na zachowanie i postepowanie menedzeréw, pozwalajg uzyskac¢ ocze-
kiwane rezultaty, oraz wykorzysta¢ dostepne srodki, a w wyniku tego osiggnac¢ ocze-
kiwane korzysci. Niemniej jednak, Swiat caly czas si¢ zmienia, zmienia si¢ otoczenie,
rynek, konkurencja, oraz cele organizacji. Przewidywanie tych zmian oraz sprostanie

im jest czeScig obowiazkow menedzera.

22. Ibid., s. 26.

23. Ibid.

24. Czerminski, op. cit., s. 92.
25. Stoner, op. cit., s. 426-427.
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Na przelomie 2011/2012 roku zostalo przeprowadzone badanie na temat oceny
poziomu wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania przez lideréw przedsi¢biorstw
wojewodztwa lubelskiego. Obiektem badan bylo 27 losowo wybranych przedsiebiorstw
prosperujacych na LubelszczyZnie. Wigkszos¢ przedsiebiorstwa, ktore zgodzily si¢ wzigc
udziat w badaniach, sg laureatami lub zdobywcami nagrody ,Lubelskie Orly Biznesu”
wreczane przez Lubelski Zwigzek Biznesu. Sa to przedsigbiorstwa dzialajgce w réznych
branzach, o réznej wielkosci. Sa to przedsi¢biorstwa mate i Srednie oraz duze.

Benchmarking, wg badan przeprowadzonych przez firme Bain&Company w 2011 roku
wsrod menedzerow wielkich korporacji miedzynarodowych, jest najczesciej stosowana
koncepcjg zarzadzania®®. Polega ona na strategicznych poréwnaniach, wyborze rynko-
wego alter ego i poréwnaniu wlasnego przedsiebiorstwa z wybranym wzorcem. Tym
wzorcem za zwyczaj jest lider w danej branzy, firma wiodaca?’. Polega on na iden-
tyfikowaniu najlepszych rozwigzan, analize¢ wlasnych osiggnie¢ oraz osiggnie¢ part-
nera, a nastepnie, wdrozenie zaczerpnietego rozwigzania. Przyspiesza on tempo zmian
oraz uczy dostrzegac¢ stabe i mocne strony wiasnej firmy?®. Wedtug przeprowadzonych
badan wigkszos¢ lubelskich przedsiebiorstw wzoruje si¢ na strategii najlepszych przed-
siebiorstwa. Stosujgc tg metode mogg one podnies¢ wzrost zamoéwien w granicach
od 10 do 35%?2°. Benchmarking jest glownym czynnikiem organizacji uczacej sie. Dzieki
tej metodzie organizacje nie tylko moga uczy¢ si¢ dobrych rozwigzan ale takze unikngé
btedoéw popelnianych przez konkurentow.

Outsourcing jest najchetniej stosowang metodg przedsiebiorstw wojewodztwa lubel-
skiego. Na Swiecie zajmuje ona nieco gorsze miejsce, bo piate, pod wzgledem zasto-
sowania®. Zawiera komplet diugofalowych dzialan restrukturyzacyjnych. Dzialania
te polegaja na wydzieleniu w przedsi¢biorstwie funkcji lub zadan, ktore moga prze-
jac¢ partnerzy zewnetrzni®'. Lubelskie przedsiebiorstwa najchetniej przekazuja firmom
na zewnatrz realizacje takich dziatan jak prowadzenie szkolenn oraz ustugi informa-
tyczne.

Franchising jest metoda wspoétpracy pomiedzy odrebnymi i niezaleZnymi przedsieg-
biorcami. Przyczynia sie ona do wzrostu przedsiebiorczosci i aktywnosci gospodarcze;.
Jest systemem sprzedazy towarow i uslug. Franchising posiada wiele atutéow, ktore

czynig go uniwersalng i coraz bardziej powszechna metoda zarzadzania przedsiebior-

26. Rigby D., Management Tools and Trends 2011, Bain&Company, http://www.bain.es/management_tools/
Management_Tools_and_Trends_2011_Final_Results.pdf, 26.03.2012., s. 22.

27. Szczepanska K., Metody i techniki TQM, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2009,
s. 151-152.

28. Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 262-263.
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30. Rigdy, op. cit. s. 22.

31. Gajdzik, op. cit., s. 186.
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stwem. Franchising jest na LubelszczyZnie jedna z najbardziej znanych technik pro-
wadzenia przedsi¢biorstwa jednak jego poziom znajomosci nie przeklada si¢ na jego
stopienn zastosowania w praktyce. Jedynie 4,5% przedsi¢biorstw, ktére wziety udziat
w badaniu dziata na zasadzie franszyzy i sa to przede wszystkim srednie przedsi¢bior-
stwa.

Metoda Just In Time oraz Lean management sg jednymi z najczesciej stosowanych
metod zarzadzania przez przedsiebiorstwa na LubelszczyZznie. Duzy wptyw posiada tutaj
fakt, iz wickszos¢ przedsiebiorstw, ktére braty udzial w badaniu sg to przedsi¢biorstwa
produkcyjne. Just In Time, opiera si¢ na zasadzie calkowitego wyeliminowania z pro-
cesow produkcyjnych i ustugowych, marnotrawstwa i wszystkich elementéw, ktére nie
podnoszg wartosé produkcji®?. System Just in time wymusza walke z wszelkiego typu
stratami i calkowitym zaspokojeniu wymagann w monecie ich powstania®®. Koncepcja
Lean management réowniez zmierza do maksymalnej oszczednosci procesu produkcyj-
nego oraz do zmniejszenia kosztéw poprzez wprowadzenie zmian w organizacji, sprze-
dazy, technologii i logistyce a takze redukcje zatrudnienia i komoérek organizacyjnych.
Jej celem jest wysoka wydajnos¢ jakosci produktow, usprawnienie wszystkich procesow
w przedsigbiorstwie i spelnienie wszystkich wymagan klientow>*.

Coaching jest metoda doskonalenia kadr kierowniczych. Okreslany jest jako obu-
stronny proces rozwoju personelu organizacji. Wykorzystuje on wiedze i doswiadczenie
pracownikoéw. Ma to na celu poglebianie, poszerzenie wiedzy i umiejetnosci pracowni-
kéw w zakresie realizowanych przez niego zadan®. Na terenie Lubelszczyzny metoda
ta nie jest powszechnie znana, cho¢ szeroko stosowane sa jej niektore elementy.
Z badan wynika, ze menedzerowie chetnie wspétpracujg z podwladnymi oraz monito-
ruja ich do pracy a w razie probleméw pomagaja rozwigzac je na biezaco, przedsiebior-
stwa dbajg o pracownikoéw co przektada si¢ na jakosé ich pracy.

Total Quality Management (TQM), jest metoda zarzadzania organizacja oparta
na zaangazowaniu i wspo6tdziataniu wszystkich pracownikoéw, ktorych centralnym punk-
tem zainteresowania jest jako$é®*. Ma ona na celu, przez osigganie zadowolenia klien-
téw, zapewnienie przedsiebiorstwu diugotrwalego sukcesu oraz przynoszenie korzysci
czlonkom organizacji i spoleczenstwu®’. Lubelskie przedsi¢biorstwa doskonale wiedzg
na czym polega dana metoda zarzadzania jakoscig, gdyz wiekszos$¢ z nich posiada reno-
mowane certyfikaty jakosci ISO.

32. Ibid., s. 196.

33. Ibid.

34. Kowalczewski, op. cit., s. 60.

35. Rakowska, op. cit., s. 225-226.

36. Cermiel-Grzybowska, op. cit., s. 45.
37. Brilman, op. cit., s. 226-227.
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Networlk Organization, czyli organizacja sieciowa stanowi zgrupowanie, wzglednie
trwate wyspecjalizowanych organizacji, przedsi¢biorstw, ktére uczestnicza w systemie
wzajemnych kooperacji wediug zasad rynku. Charakteryzuje si¢ tym, iZ czlonkowie
realizujg tylko czesé zadan, ktére musieliby wykonaé bedgc klasycznym przedsiebior-
stwem. Podstawowa zasada tworzenia Network Organization jest skupienie kluczowych
operacji w jednym osrodku. Umozliwia to wzmocnienia konkurencyjnosci produkowa-
nych elementow.® Metoda ta jest mato znana na Lubelszczyznie moze to wynikac z tego,
iz taka forma relacji miedzy organizacjami nie jest jeszcze zbyt popularna i nie posia-
damy w tej kwestii zbyt duzego doswiadczenia.

Zarzqgdzanie relacjami, CRM (Customer Relationship Management), jest pojeciem sze-
rokim i nie ma jednoznacznej definicji ze wzgledu na swoje szerokie zastosowanie. Moze
by¢ definiowana jako filozofia, strategia, obszar dziatalnosci, zdolnosé lub metoda. Jest
to zestaw procedur i narzedzi istotnych w zarzagdzaniu kontaktami z klientami.*® Wdro-
zenie sytemu CRM moze przynies¢ organizacji wiele korzysci, takich jak obnizenie kosz-
tow dziatania firmy zwigzanymi z kosztami produkcji, promocji czy obstugi klienta*C.
Zastosowanie tej metody oraz zalety plynace z jej wdrozenia doskonale zna wiekszos¢
firm prosperujacych na Lubelszczyznie.

Waznos¢ znajomosci metod zarzadzania potwierdzajg przeprowadzone badania. Lide-
rzy na terenie wojewodztwa lubelskiego, ktorzy stoja na czele Swietnie prosperujacych
przedsiebiorstw, posiadajg wysoki poziom wiedzy na temat nowoczesnych metod zarza-
dzania. Potwierdzeniem tej wiedzy jest poziom stosowanych przez nich metod zarzadza-
nia. Przedsi¢biorstwa te w swoich dzialaniach stosujg techniki i elementy metod wyzej
opisanych. Dzigki posiadanej wiedzy organizacje zdobywaja wcigz nowe rynki zbytu
oraz wzmacniaja swoja pozycje, rowniez na miedzynarodowych rynkach, doréwnujac

zagranicznym przedsiebiorstwom.

5. Zakonczenie

Nie istnieje jednoznaczny przepis na sukces przedsi¢biorstwa. Wplyw na to posiada
wiele czynnikéw, zar6wno wewnetrznych jaki i zewnetrznych przedsiebiorstwa. Duza
role w procesie reagowania na te czynniki posiada menedzer. Od jego wiedzy, kom-
petencji i umiejetnosci zalezy efektywnosé dzialann prowadzonych przez firme oraz jej

rozwoj. Menedzer musi posiada¢ merytoryczna wiedze, ktora pozwoli mu przystosowac

38. Swierczek A., Sieé firm jako podstawa ksztattowania organizacji sieciowej, Przeglad Organizacji, 2006,
nr 10, s. 27.

39. Matwiejczuk W., Koncepcje i metody zarzqgdzania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Bialy-
stok 2009, s. 98.

40. Ibid. s. 105.
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przedsiebiorstwo do wciaz zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia oraz coraz wiekszej
konkurencji.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze podjety temat jest bardzo wazny. Poziom zna-
jomosé nowoczesnych metod zarzadzania oraz profesjonalna wiedza z zakresu zarzg-
dzania wptywa na jako$¢é pracy menedzera. Kompetentny menedzer nie tylko powinien
posiada¢ konkretne cechy charakteru ale réwniez kompetentng wiedz¢. Zastosowanie
w praktyce opisanych wyzej metod zdecydowanie przynosi pewniejsze rezultaty niz
dzialanie intuicyjne. Lider musi wiedzie¢ jakim metodami w jakich warunkach mozna
osiggngé wytyczone cele. Podjety temat pokazuje, iz tylko ciezkg praca oraz stosowng

wiedzg mozna ociagnac zamierzone rezultaty.
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Summary

Modern management methods applied by enterprises in the Lublin region

The author has presented the key managerial skills, which have a major impact on the effective-
ness of the company prosper. The author has discussed the management model and the elements,
which includes — management styles, management functions and management methods. It has
been describe modern management methods used by companies in the Lublin region. It has been
proved that the knowledge, skills and the proper approach to the subordinates are of great impor-

tance in achieving business success.
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Wykorzystanie funduszy europejskich
na rzecz rozwoju przedsiebiorstw wojewodztwa lubelskiego

Streszczenie
Akcesja Polski do struktur Unii Europejskiej otworzyla przed polskimi firmami, strukturami
samorzgdowymi i innymi podmiotami zupeinie nowa perspektywe rozwoju.

Wigze ona si¢ z duzym zakresem wsparcia finansowego z jednej strony i wsparcia technologicz-
nego z drugiej strony.

Wsrod wielu rozmaitych narzedzi stuzacych do realizacji tego celu, fundusze strukturalne zaj-
muja czolowe miejsce.

Obecnie jesteSmy beneficjentami kolejnego okresu programowania, obejmujgcego lata
2007-2013.

Glownym celem Regionalnego Programu Operacyjnego wojewodztwa lubelskiego na lata 2007
—2013 jest podniesienie konkurencyjnosci Lubelszczyzny.

Bedzie to prowadzito do szybszego wzrostu gospodarczego oraz zwigkszenia zatrudnienia.
1. Geneza powstania mozliwosci wykorzystania funduszy europejskich

Akcesja Polski do struktur Unii Europejskiej otworzyla przed polskimi firmami, struk-
turami samorzadowymi i innymi podmiotami zupelnie nowa perspektywe rozwoju,
wiazaca si¢ z duzym zakresem wsparcia finansowego z jednej i wsparcia technologicz-
nego z drugiej strony. Te perspektywy do chwili obecnej sa widoczne zwlaszcza w regio-
nach, ktore wczesniej, z racji réznego rodzaju zasztosci i perturbacji politycznych, byty
dos¢ powaznie zaniedbane. Dzigki nim zmniejszajq si¢ roznice spoteczne i gospodarcze

pomiedzy poszczegblnymi czesciami kraju, a jednoczesnie, co jest zgodne z podstawo-

1. Autorzy: Staszek B. Wojtas J., Wojciechowski D., Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Administracji
w Lublinie.
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wym zalozeniem Unii Europejskiej, podnosi si¢ poziom sp6jnosci gospodarczej, spolecz-
nej i terytorialnej samej Wspolnoty.

Wsrod wielu rozmaitych narzedzi stuzgcych realizacji tego nadrzednego celu, fundu-
sze strukturalne zajmuja najwazniejsze miejsce. Do tej grupy zaliczaja si¢ Europejski
Fundusz Spoteczny, Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego oraz Fundusz Spéjno-
§ci. Wszystkie finansowane sa z budzetu Unii Europejskie;j?.

Obecnie jestesSmy beneficjentami kolejnego tzw. okresu programowania, obejmuja-
cego lata 2007-2013. Jesli chodzi o instrumenty zwiazane z Europejskim Funduszem
Rozwoju Regionalnego, bedacym przedmiotem niniejszego artykutu, we wczesniejszym
okresie, 2004-2006, wojewodztwo lubelskie sprawnie uporato si¢ ze rozdysponowaniem
i rozliczeniem 817 mln zt w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego (ZPORR).

Realizowany aktualnie Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Lubelskiego
w stosunku do ZPORR charakteryzuje si¢ znacznie wiekszym wplywem samorzadu

na wybor obszaréw aktywnosci spoleczno-gospodarczej, ktore zostaly objete wsparciem.

2. Cele i wykorzystanie Srodkow Regionalnego Programu Operacyjnego wojewodz-

twa lubelskiego

Celem gléwnym Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Lubelskiego

na lata 2007-2013 (RPO WL) jest podniesienie konkurencyjnosci Lubelszczyzny prowa-

dzace do szybszego wzrostu gospodarczego oraz zwi¢kszenia zatrudnienia z uwzgled-

nieniem waloréw naturalnych i kulturowych regionu, ktéry realizowany jest poprzez

osiggniecie trzech celow szczegotowych, tj.:

¢ zwigkszenia konkurencyjnosci regionu poprzez wsparcie rozwoju sektoréw nowocze-
snej gospodarki oraz przez stymulowanie innowacyjnosci,

¢ poprawy warunkoéw inwestowania w wojewodztwie z poszanowaniem zasady zrow-
nowazonego rozwoju,

¢ zwigkszenia atrakcyjnosci Lubelszczyzny jako miejsca do zamieszkania, pracy,

wypoczynku.

Osiagnigcie celu pierwszego realizowane jest poprzez wdrozenie I Osi Priorytetowej
Przedsigbiorczos¢ i innowacje i II Osi Priorytetowej Infrastruktura ekonomiczna, kto-
rych celem jest wzrost konkurencyjnosci przedsi¢biorstw oraz stworzenie przyjaznego
otoczenia dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w regionie. Gléwnym jego zada-

niem jest wsparcie mikro, matych i Srednich przedsi¢biorstw.

2. Grabczuk K., Szewczak M., 120 lat samorzadu terytorialnego w Polsce — doswiadczenia i perspektywy,
Wydawnictwo Gaudium, Lublin 2010, s. 11-12.
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W ramach obu Osi od uruchomienia Programu wspartych zostalo tgcznie 448 przed-
siebiorstw, z czego 265 to mikro przedsi¢biorstwa, 122 — male przedsiebiorstwa i 61 —
Srednie przedsi¢biorstwa. Warto. Warto zauwazy¢, ze dzieki wdrozeniu tych projektow
utworzono 1164 nowe miejsca pracy. Docelowo, do roku 2015 powinno ich by¢ 2716.

Beneficjentami I Osi Priorytetowej sg przedsiebiorcy z sektora MSP (mikro przed-
siebiorstwa, mate przedsiebiorstwa, Srednie przedsi¢biorstwa). Wyjatkowo w Dzialaniu
1.5 Dotacje inwestycyjne w dziedzinie turystyki beneficjentami moga uczestniczy¢ duze
przedsiebiorstwa, pod warunkiem, ze pomoc nie przekroczy 10% Srodkéw przeznaczo-
nych na wsparcie bezposrednie przedsi¢biorstw.

Warto zauwazyé, ze przez mikro przedsi¢biorstwo, mate przedsi¢biorstwo, srednie
przedsigbiorstwo nalezy rozumie¢ podmiot prowadzacy dzialalnos¢ gospodarcza bez
wzgledu na jego forme prawna. Zalicza si¢ tu w szczeg6lnosci osoby prowadzace dzialal-
nos¢ na wlasny rachunek oraz firmy rodzinne zajmujace si¢ rzemiostem lub inng dzia-
lalnoscig, a takze spotki lub konsorcja prowadzace regularng dziatalnosé¢ gospodarcza?®.

Gléwnym celem I Osi Priorytetowej RPO WL jest ,Wzrost konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw w regionie lubelskim”. Dzi¢ki udzielonemu wsparciu wzrosla skala wykorzy-
stania nowych technologii i rozwigzan stosowanych w nowoczesnej gospodarce — tak
w sferze produkcyjnej, jak i w ustugach.

Wsparcie w ramach tej Osi przyczynito si¢ takze do polepszenia stopnia powigzan
pomiedzy swiatem nauki, a sektorem przedsi¢biorstw, a co za tym idzie do wykorzysta-
nia nowoczesnych rozwigzan technologicznych w praktyce.

Analizujgc szczegoétowo wsparcie dla przedsiebiorcow warto zauwazyé, ze przyczynia
si¢ ono osiagniecia nastepujacych celow:
¢ zwigkszenie zdolnosci inwestycyjnej w poczatkowym okresie funkcjonowania mikro

przedsiebiorstw,
¢ wzrost innowacyjnosci mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw,
¢ zwigkszenie produkcji i wykorzystania energii ze Zréodet odnawialnych wraz
¢ z poprawg efektywnosci energetycznej przedsi¢biorstw,

* dostosowanie sSrodowiska do wymogéw ochrony Srodowiska,
* rozwolj przedsiebiorstw realizujgcych na terenie wojewddztwa lubelskiego projekty

z zakresu turystyki i rekreacji,

* wsparcie procesu opracowania i transferu nowoczesnych technologii do przedsie-
biorstw,

¢ ulatwienie dostepu przedsiebiorstwom do specjalistycznej pomocy doradcze;.

Dotacje zapewnily niezbedng pomoc finansowsq przedsi¢biorstwom lokujgcym inwesty-

cje na terenie wojewodztwa lubelskiego. Szczegélnym wsparciem zostaly objete nowe

3. Kidyba A., Prawo handlowe, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.



110 Bozena Staszek, Joanna Wojtas, Dariusz Wojciechowski

przedsiewziecia innowacyjne oraz przedsiewziecia zwigzane z produkcja energii ze Zrodet
odnawialnych, rozwojem produkcji i ustug w branzach wysoko specjalistycznych w tym
klastra lotniczego, ustug informatycznych czy biznesowych. Ponadto wsparcie prze-
znaczone zostato dla przedsigebiorstw realizujacych projekty w zakresie turystyki przy
priorytetowym traktowaniu przedsiewzi¢¢ realizowanych na obszarach atrakcyjnych
turystycznie, dotyczacych infrastruktury, rozwoju produktéw turystycznych, budowy
zintegrowanego systemu marketingu turystycznego z uwzglednieniem turystyki uzdro-
wiskowej. Poszczegolne sektory zostaly potraktowane priorytetowo m.in. poprzez kryte-
ria wyboru przy jednoczesnym zapewnieniu wsparcia dla pozostatych MSP*

Waznym elementem bylo wsparcie badan i prac rozwojowych realizowanych bezpo-
Srednio przez przedsiebiorcow lub zakup wynikéw badan realizowanych przez jednostki
naukowo — badawcze na rzecz przedsigbiorcow. Wyniki prac postuzyly do opracowania
nowych lub udoskonalenia istniejgcych produktow, proceséw lub ustug.

Istotna role¢ odegraly dotacje na specjalistyczne doradztwo dla przedsi¢biorstw pro-
wadzgce do wzrostu ich konkurencyjnosci m.in. w zakresie prowadzenia dziatalnosci
na Jednolitym Rynku Europejskim, opracowania strategii umieszczania produktu
na nowym ryku zbytu, certyfikacji wyrobow i ustug oraz w zakresie. Zatozenia te byty
zgodne z gléwnymi dokumentami strategicznymi®.

Sktadane wnioski w gléwnej mierze dotyczyly:

* budowy, rozbudowy, przebudowy przedsi¢biorstw (produkcyjnego/ustugowego),
¢ zroznicowania produkcji zakladu poprzez wprowadzenie nowych produktéw/ustug

(rozszerzenie zakresu dziatalnosci gospodarczej),

¢ zasadniczej zmiany dotyczacej procesu produkcyjnego istniejgcego zaktadu,

* wsparcia innowacyjnosci produktowej, procesowej i organizacyjnej,

¢ zastosowania nowoczesnych technologii w tym technologii informacyjnej (ICT)

* wdrazania systemoéw zarzadzania Srodowiskowego,

¢ uzyskania lub utrzymania pozwolenia zintegrowanego,

¢ gospodarki wodno-Sciekowej,

* ochrony powietrza,

* gospodarki odpadami, w tym przemystowymi i niebezpiecznymi,

¢ inwestycji w Srodki trwale, tj. infrastrukture i urzgdzenia laboratoryjne, stuzace
do prowadzenia dziatann badawczo — rozwojowych w przedsiebiorstwach,

¢ zakupu ustug badawczych od jednostek naukowych,

* doradztwa w zakresie zasad prowadzenia przedsiebiorstw n terytorium UE,

¢ doradztwa w zakresie jakosci,

4. Wytyczne dla Wnioskodawcéw w ramach I i II Osi Priorytetowej Regionalnego Programu Operacyjnego Woje-
wodztwa Lubelskiego na lata 2007-2013, Lubelska Agencja Przedsi¢biorczosci w Lublinie, Lublin 2009.

5. Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego na lata 2010 - 2020. Regiony, miasta, obszary wiejskie, Minister-
stwo Rozwoju Regionalnego 2009.
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¢ doradztwa w zakresie innowacji i nowych technologii,

¢ doradztwa w zakresie wprowadzenia przez przedsi¢biorce produktéw na nowe rynki
zagraniczne,

¢ doradztwa w zakresie tworzenia sieci kooperacyjnych przedsigbiorstw,

¢ doradztwa w zakresie Iaczenia si¢ przedsi¢biorstw,

¢ doradztwa w zakresie pozyskiwania zewnetrznego finansowania na rozwdj dziatalno-

Sci przedsigbiorstw.

Waznym zagadnieniem dotyczacym wsparcia przedsigbiorcow z wojewodztwa lubel-

skiego w ramach funduszy europejskich byto ,,Stworzenie przyjaznego otoczenia dla

prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej na Lubelszczyznie”. Zadanie to bylo realizo-

wane przez tzw. drugg os priorytetowa, a dotyczyta ona przede wszystkim:

¢ ulatwienia dostepu przedsi¢biorstwom do zewnetrznych Zrodet finansowania;

¢ zwigkszenia wykorzystania potencjatu regionalnych uczelni i jednostek naukowych
poprzez wsparcie dla rozwoju infrastruktury badawczo-rozwojowej;

e wsparcia jakosci funkcjonowania oraz infrastruktury instytucji otoczenia biznesu
i transferu wiedzy;

* promocji gospodarczej przedsigbiorstw wojewodztwa lubelskiego, w tym ulatwienia

nawigzania kontaktéw i wspétpracy z innymi podmiotami

Ze wzgledu na niewystarczajace srodki finansowe szczegolna uwage zwrocono na doka-
pitalizowanie i tworzenie nowych funduszy poreczen kredytowych i pozyczkowych, ktore
ulatwiag przedsiebiorcom korzystanie z zewnetrznych, poza bankowych zrédet finanso-
wania inwestycji.

Wazng role odegralo finansowanie projektow dotyczgcych specjalistycznych labora-
toriow badawczych uczelni wyzszych i jednostek naukowych, przy zagwarantowaniu
wyKkorzystania bazy laboratoryjnej do badan przeprowadzonych na rzecz przedsie-
biorstw zainteresowanych pozyskaniem nowych rozwigzan technologicznych.

Odrebng dziedzing bylo finansowanie powstawania oraz rozwoju instytucji tworza-
cych warunki dla prowadzenia dziatalnosci i transferu wiedzy (parki przemystowe, tech-
nologiczne, naukowe, naukowo-technologiczne,

strefy gospodarcze, inkubatory przedsiebiorczosci — w tym w dziedzinach wysokich
technologii). Wsparcie skierowano zostato na rozw6j infrastruktury, zakup niezbednego
wyposazenia, oraz poprawe dostepnosci i jakosci funkcjonowania instytucji otoczenia
biznesu. Priorytetowo traktowane sg instytucje dziatajace w branzach wysokospecjali-
stycznych, zajmujace si¢ m.in. tematyka odnawialnych Zrédet energii oraz mogace przy-
czynié si¢ do rozwoju klastra lotniczego i innych sektoroéw traktowanych priorytetowo

w ramach wsparcia bezposredniego dla przedsiebiorstw;
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Fundusze europejskie przeznaczone dla przedsiebiorcow sa wykorzystywane row-
niez na prowadzenie kampanii promujacych region i firmy, ktérych celem jest poprawa
wizerunku gospodarczego w kraju i za granicg, wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz
tworzenie i rozwo6j systemu obstugi inwestorow.

W Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewodztwa Lubelskiego na lata 2007-
2013 w ramach I Osi Priorytetowej Infrastruktura ekonomiczna ogloszono lgcznie
22 konkursy dla wszystkich Dzialan na taczna kwote 962 302 066,85 PLN, w ramach
ktérych ztozono 4342 Wnioski o dofinansowanie.

Natomiast w ramach II Osi Priorytetowej Infrastruktura ekonomiczna ogloszono
Iacznie 17 konkurséw dla wszystkich Dziatan na taczng kwote 244 799 109,10 PLN,
w ramach ktoérych zlozono 273 Wnioski o dofinansowanie.

Liczba podpisanych uméw o dofinansowanie w osi pierwszej wynosi 1230, zas w osi
drugiej 90, co 1gcznie daje 1320. Z kolei, jesli chodzi o procentowy wskaznik projektow
juz zakonczonych, wynosi on odpowiednio 62,52 % dla pierwszej osi i 48,89% dla osi

drugiej®.

6. Grabczuk K., Istota, specyfika i zakres pomocy dla przedsiebiorcéw w ramach Regionalnego Programu Ope-
racyjnego Wojewédztwa Lubelskiego.
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Tab. 1. Rozklad projektow wedlug dziatow gospodarki

03 - Produkcja produktow zywnoscio-

Ogolem

. Lo 29 5126 897,42
wych i napojow
04 - W ie tekstyliow i -
! Warz?nle ekstyliow i wyro 3 1 130 634.01
boéw wiokienniczych
05 - W i dzen t -
ytwarzanie urzadzen transpor: 9 473 613.20
towych
06 — Nieokreslony przemyst wytworczy 170 29 313 838,88
10 - Poczta i telekomunikacja 3 384 490,62
12 — Budownictwo 149 22 198 324,80
13 — Handel hurtowy i detaliczny 5 32 746,52
14 - Hotele i restauracje 120 36 229 086,12
15 — Posrednictwo finansowe 6 31 482 291,56
16 — Obstuga nieruchomosci,
wynajem i prowadzenie dzialalnosci 3 456 125,83
gospodarczej
17- Administracja publiczna 29 3790 776,43
18 — Edukacja 20 1115 346,41
19 - Dzialalno$¢ w zakresie ochrony
. . 190 16 159 031,97
zdrowia ludzkiego
20 - Opieka spoteczna, pozostate
ustugi komunalne, spoteczne i indy- 2 331 137,53
widualne
21 - Dziatalnos¢ zwigzana ze Srodowi-
. 9 2 553 098,92
skiem naturalnym
22 - Inne niewyszczegolnione ustugi 476 50 937 289,50
1221 201 714 729,72

Zrodlo: Grabezuk K., Istota, specyfika i zakres pomocy dla przedsigbiorcéw w ramach Regionalnego

Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego.
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Liczba i wartos¢ projektow realizowanych w I i II Osi Priorytetowej wedlug kategorii

rozklada si¢ nastgpujaco:

Tab. 2. Rozklad udzielonego wsparcia pomiedzy obszarami realizacji miejski/wiejski

Obszar Liczba umow Wartos¢ dofinansowa-
IiII 0% realizacji o dofinansowanie nia (EUR)
RLICEVIEtORaI | | iciski 995 144 960 439,94
wiejski 302 57 614 044,47

* Dane wyrazone w euro (kurs EBC z dnia 29.11.2011r. tj. 1 euro = 4,5270)
Zrédto: Grabezuk K., Istota, specyfika i zakres pomocy dla przedsiebiorcéw w ramach Regionalnego

Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego.

Tab. 3. Rozklad projektow wedlug typow projektéw inwestycyjny/ustugowy

Typ projektu Liczba uméw . Wartoéf‘:
1iII 0% o dofinansowanie dofinansowania (EUR)
Priorytetowa inwestycyjny 1165 197 929 759,85
ustugowy 132 4 644 724,56

* Dane wyrazone w euro (kurs EBC z dnia 29.11.2011r. tj. 1 euro = 4,5270)
Zrédto: Grabezuk K., Istota, specyfika i zakres pomocy dla przedsiebiorcéw w ramach Regionalnego

Programu Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego.

Szybki rozwo6j przedsiebiorstw poprzez realizacje inwestycji w krotkim okresie po rozpo-

czeciu dzialalnosci gospodarczej ma wplyw na zdolnosé do utrzymania sie na rynku’.
Poprzez wspieranie przedsiewzig¢é¢ inwestycyjnych zwigzanych z unowoczesnieniem

oferty produktowej i technologicznej mikro-, matych i srednich przedsi¢biorstw podnosi

sie jakos¢ zycia w wojewodztwie lubelskim.

7. Vademecum dla beneficjentéw pomocy publicznej w zakresie dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorcy
udzielanej w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego.



Wykorzystanie funduszy europejskich na rzecz rozwoju przedsiebiorstw (...)

115

Tab.4. Rozklad projektow wedtug rodzajow Beneficjentow

) . Liczba umow o dofi- | Warto$¢ dofinanso-
Rodzaj Beneficjenta . .
nansowanie wania (EUR)
Firma 1250 177 181 089,76
Koscioty i zwigzki wyznaniowe 1 441 700,30
agencje i fundacje rozwoju
. . 1 21 930,63
regionalnego i lokalnego
i fundacja, st ie lub
Iill un a.CJa ‘ stowarzyszenie lu 10 20 346 710.39
0s organizacja pozarzadowa
Priorytetowa
instytucje otoczenia biznesu 3 151 426,55
jednostka naukowa lub badaw-
. 1 139 247,21
CZ0-rozZWojowa
Jednostka samorzadu teryto-
. 24 3 580 317,66
rialnego
jednostka samorzadu teryto-
rialnego, zwigzek lub stowa- 7 712 061,88
rzyszenie jest

*Dane wyrazone w euro (kurs EBC z dnia 29.11.2011r. tj. 1 euro = 4,5270)
Zrédto: Grabezuk K., Istota, specyfika i zakres pomocy dla przedsiebiorcéw w ramach Regionalnego

Programu Operacyjnego Wojewédztwa Lubelskiego.

3. Podsumowanie.

Powyzsze dane pokazujg, iz az 96,37% wszystkich uméw o dofinansowanie realizowa-
nych jest przez firmy, co wiaze si¢ z tym iz 76% catlej alokacji przypada na realizacje
I Osi Priorytetowej, w ktorej Beneficjentami sg przedsiebiorcy z kategorii MSP, prowa-
dzacy swoja dzialalnosé gospodarcza.

Analizujac szczegotowo wydatkowanie Srodkéw europejskich, mozna wysnué wnio-
sek, ze przedsiebiorstwa wojewodztwa lubelskiego dobrze wykorzystujg szanse, jaka
postawila przed nimi integracja naszego kraju ze strukturami Wspélnoty Europejskie;.
Pieniadze z Unii nie tylko podniosly poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstw w skali
regionu, ale sprawily réowniez, Ze staly si¢ one bardziej konkurencyjne w skali kraju,
a takze poza jego granicami. W sposéb bezposredni przelozylo sie to na wzrost liczby
nowych miejsc pracy, nierzadko w obszarach dzialalnosci, ktére do tej pory w ogéle nie

wystepowaly w wojewodztwie lubelskim, lub wystepowaty tylko sporadycznie.
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Summary

Polish accession to the European Union opened up a completely new development perspective

to Polish companies and government structures.

It involves a large financial support on the one hand and technological support on the other

hand. Among many different tools used to achieve this goal, structural funds are the most impor-

tant. Currently, we are the beneficiaries of another programming period, covering the period

2007-2013. The main objective of the Regional Operational Programme of the Lublin Region for

2007-2013 is to increase the competitiveness of the Lublin region.

This will lead to faster economic growth and the increase in employment.
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Fundusze Unii Europejskiej
forma wsparcia indywidualnej przedsigebiorczosci

Streszczenie

Celem opracowania jest oméwienie narzedzi wsparcia finansowanego ze srodkéw Unii Europej-
skiej oraz Budzetu Panstwa w ramach Europejskiej Polityki Spéjnosci, z jakich moga skorzy-
sta¢ w obecnym okresie budzetowym indywidualni przedsi¢biorcy, ktorzy sa wlascicielami mikro,

malych i Srednich przedsi¢biorstw.
Przedsigbiorczos¢ indywidualna

Przedsigbiorczos¢ indywidualna, czyli prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej
przez osobe fizyczna, osobe prawng i jednostke organizacyjna niebedgca osobg prawna,
ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolnoS¢ prawna -staje si¢ coraz powszechniejsze
w dobie kryzysu i spowolnienia gospodarczego?®. Pracodawcy tnac koszty w pierwszej
kolejnosci biora si¢ za etapy pracownicze, a to przeklada si¢ na duza liczb¢ zwolnien.
Dla os6b zwolnionych niekiedy jedyna alternatywa jest rozpoczecie wlasnej dzialalnosci
gospodarczej, ktora jest najprostsza pod wzgledem prawnym, umozliwia samodzielne
podejmowanie decyzji oraz nie wymaga zbyt duzych nakladéw finansowych. Niestety
indywidualni przedsigbiorcy musza si¢ zmierzy¢ z wieloma problemami. W Polsce
najwieksze trudnosci napotykaja przede wszystkim mate i Srednie przedsi¢biorstwa.
Bardzo wiele z nich ma problemy z utrzymaniem sie na rynku juz w poczatkowej fazie
swego istnienia. Problem moze stanowié¢ utrata ptynnosci finansowej, ktora jest zalezna
od kapitatlu poczatkowego przedsiebiorcy. Bariery z jakimi przychodzi si¢ im zmierzyc
to przede wszystkim liczne optaty wraz z naleznosSciami, brak przejrzystosci podat-

kow, procedury administracyjne, prawo pracy oraz konkurencja szarej strefy. Jednak

1. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie.
2. Dz.U. 2004 Nr 173 poz. 1807 USTAWA z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej Art. 4.
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najwickszg barierg jest brak swiadomosci przyszlych przedsiebiorcow, ze prowadze-
nie wlasnej dzialalnosci wigze sie glownie z zarzadzaniem firma, do czego niezbedne
jest posiadanie chociazby podstawowej wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzadzania,

rachunkowosci i marketingu.

Cztery kategorie glownych Europejskich programow finansowania dostepnych dla
matych i Srednich przedsig¢biorstw (MSP)3

Jedng z gtownych kategorii Europejskich programoéw finansowania przewidzianych dla
MSP jest mozliwos¢ finansowania tematycznego, ktéra jest ukierunkowana tematycznie
— na srodowisko, badania, edukacje.

Druga to Fundusze strukturalne. Do podstawowych funduszy, ktére majg na celu
wspieranie przedsiebiorczosci ze srodkéw Unii Europejskiej, zaliczmy Europejski Fun-
dusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) oraz Europejski Fundusz Spoteczny (EFS). Euro-
pejski Fundusz Rozwoju Regionalnego jest najwiekszym ze wszystkich funduszy. Jego
celem jest wyrownywanie roéznic pomiedzy najbogatszymi i najlepiej rozwinietymi
a najbiedniejszymi regionami. EFRR finansuje wszystkie programy unijne, ktére maja
na celu pomoc op6znionym w rozwoju regionom. Natomiast Europejski Fundusz Spo-
leczny ma na celu poprawe jakosci, dostepnosci miejsc pracy i mozliwosci zatrudnie-
nia w Unii Europejskiej. Europejski Fundusz Spoteczny na lata 2007-2013 zapewnia
wsparcie w antycypacji i zarzadzaniu zmianami gospodarczymi i spolecznymi, niosac
ze sobg wiele mozliwosci wsparcia MSP. Do celéw EFS nalezy poprawa otoczenia dla
MSP na poziomie regionalnym i lokalnym poprzez utatwienie im dostepu do kapitaiu
w fazie rozruchu i wzrostu; infrastruktura gospodarcza i ustugi wspierajgce dla MSP;
regionalny i lokalny potencjat w zakresie innowacji, badan i rozwoju technologicznego,
mozliwosci w dziedzinie wspoélpracy gospodarczej oraz innowacji; wspotpraca trans-
graniczna i miedzyregionalna MSP; inwestowanie w zasoby ludzkie. Obydwa fundusze
maja za zadanie wspieranie Wspolnej Polityki Regionalnej. Europejski Fundusz Rolny
Rozwoju Obszaréw Wiejskich (EFRROW) i Europejski Fundusz Rybacki to zupelnie
odmienne od poprzednich rodzaje funduszy. Pomoc finansowa, ktéra mozna uzyskacé
z tych zrodel, zwigzana jest z prowadzeniem Wspolnej Polityki Rolnej Unii Europejskie;.

Rowniez program Rozwoju obszaréw wiejskich* przewiduje wsparcie dla przedsie-
biorstw poprzez: ,Tworzenie i rozw6j mikroprzedsigbiorstw” oraz ,Réznicowanie w Kie-
runku dziatalnosci nierolnicze;j”

Dzialanie ,Tworzenie i rozw6j mikroprzedsiebiorstw” jest adresowane do oséb lub

podmiotéow gospodarczych, ktére chca rozpoczaé lub rozwingé¢ dziatalnos¢ tworzac

3. Programy Unii Europejskiej wspierajace MSP Przeglad gtéwnych mozliwosci finansowania dostepnych dla
europejskich MSP styczen 2012 r.- European Commission, Enterprise and Industry DG.
4. Program rozwoju obszaréw wiejskich na lata 2007-2013 (PROW 2007-2013) Warszawa, lipiec 2007 r.
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mikroprzedsigbiorstwa czyli firmy zatrudniajace mniej nizZ 10 pracownikéw, w ktorych
roczny obrot lub catkowity bilans roczny nie przekracza 2 mln euro. Co wazne, do otrzy-
mania wsparcia kwalifikujg sie tylko mikroprzedsiebiorstwa, ktére chca dziata¢ lub
juz dzialajg na terenach wiejskich lub miejsko-wiejskich, z wylaczeniem miast powyzej
5 tys. mieszkancow. Trzeba pamigtaé, ze mikroprzedsiebiorca nie moze by¢ ubezpie-
czony w KRUS. Wsparcie z dzialania ,Tworzenie i rozwdj mikroprzedsiebiorstw” jest
udzielane na projekty, po realizacji ktérych zostang utworzone nowe miejsca pracy.
W przypadku, gdy powstanie jedno nowe stanowisko pracy, mozna otrzymac 100 tys.
z1. Utworzenie dwoch nowych miejsc pracy — 200 tys. z1., a trzech lub wiecej — 300 tys.
z1. Wysokos¢é wsparcia przyznanego przez ARIMR moze wynies¢ do 50% kosztow kwali-
fikowalnych poniesionych na realizacje inwestycji. Przedsiebiorcy, ktorzy nie majg wia-
snych pieni¢dzy na realizacje¢ takich przedsiewzie¢, moga wystapi¢ o przyznanie zaliczki
w wysokosci do 50% wnioskowanej kwoty pomocy.

Korzystajac z dzialania ,Réznicowanie dziatalnosci w kierunku nierolniczej” przed-
siebiorcy moga si¢ ubiega¢ o przyznanie wsparcia na rozpoczecie lub rozwéj: uslug
na rzecz rolnictwa i leSnictwa, sprzedazy hurtowej i detalicznej, uslug budowlanych
i instalacyjnych, turystycznych, agroturystycznych, transportowych i komunalnych
oraz doradczych, finansowych i informatycznych, a takze rekodzielnictwa. Wspierane
sg rowniez inwestycje w przetworstwo surowcow rolnych, magazynowanie lub przecho-
wywanie towarow. Pomoc mozna tez otrzymac np. na zakladanie przedszkoli na tere-
nach wiejskich, ktore stanowig jeden z elementéw rozwoju spotecznego wsi. Agencja
Rozwoju i Modernizacji Rolnictwa moze dofinansowaé do 50% kosztow inwestycji. Pomoc
z dziatania ,Réznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej” przeznaczona jest dla
rolnikéw, ich wspéimalzonkoéw lub domownikéw ubezpieczonych w KRUS, ktérzy pla-
nuja rozpoczecie dzialalnosci innej niz rolnicza. Wystarczy by¢ ubezpieczonym w KRUS
przez oKkres przynajmniej 12 miesigecy poprzedzajacych zlozenie wniosku o przyznanie
pomocy. Sa to najwigksze sposrod wspolnotowych instrumentoéw finansowania wspie-
rajacych MSP poprzez rézne programy tematyczne oraz inicjatywy wspélnotowe. Wspie-
rajg one sredniej wielkosci organizacje i wladze publiczne na polu internacjonalizacji
MSP, pomagajgc im w dotarciu na rynki poza granicami UE. Wsparcie w ramach powyz-
szych funduszy przewidziane jest dla matych i sSrednich przedsiebiorstw, tym samym
moga z nich skorzysta¢ wszyscy indywidualni przedsiebiorcy, pod warunkiem, Ze ich
przedsiebiorstwo co najmniej w jednym z dwoéch ostatnich lat obrotowych zatrudnialo
mniej niz 250 pracownikéw a ich roczny obroét nie przekraczal 50 min euro, oraz/lub
calkowity bilans roczny nie przekraczat 43 milionéw euro.

Trzecig kategoria jest Program Ramowy na rzecz konkurencyjnosci i innowacji (CIP).
W ramach tego programu, przeznaczono 1 130 mln euro na instrumenty finansowe,

na lata 2007-2013.
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Sa to trzy rodzaje instrumentoéw, ktorych zarzadzaniem zajmuje si¢, w imieniu Komi-
sji Europejskiej, Europejski Fundusz Inwestycyjny (EFI)5:

e Instrument na rzecz wysokiego wzrostu i innowacji w MSP (GIF) ma na celu zwiek-
szanie dostepnosci kapitatu wtasnego innowacyjnych MSP, zar6wno w poczatkowej
fazie ich rozwoju (GIF1), jak i w fazie ekspansji (GIF2). GIF dzieli ryzyko i zyski z pry-
watnymi udzialowcami, zapewniajgc wazny wplyw na dostepnos¢ kapitalu wlasnego
innowacyjnych MSP.

¢ System poreczen dla MSP zapewnia dodatkowe gwarancje na rzecz programow gwa-
rancyjnych w celu zwiekszenia dostepnosci funduszy dla MSP. Zajmuje sie on utom-
nosciami rynku na czterech obszarach: dostep do pozyczek (lub substytutow
pozyczek, takich jak leasing) dla MSP o wysokim potencjale wzrostu; finansowanie
przy pomocy mikrokredytow; dostep do kapitalu wlasnego lub kapitatu typu ,quasi-
equity”; sekurytyzacja.

¢ System rozwijania zdolnosci MSP wspiera rozwéj zdolnosci instytucji posrednic-

twa finansowego w niektorych panstwach cztonkowskich.

Pozyczki Europejskiego Banku Inwestycyjnego (EBI) udzielane przez instytucje
posredniczace, np. banki komercyjne, przeznaczone sg na materialne i niematerialne
inwestycje MSP. Pozyczki EBI pomagaja MSP w osiggnieciu stabilnego kapitatu opera-
cyjnego, np. pozyczki przyznawane na sfinansowanie zobowiazan wynikajgcych z cyklu
koniunkturalnego MSP i odzwierciedlajacych dtugofalowe potrzeby finansowania MSP.
Program finansowania UE/EBOiR w MSP zapewnia dofinansowanie MSP, ktére odbywa
sie poprzez lokalne banki, firmy leasingowe oraz fundusze kapitalu prywatnego.Enter-
prise Europe Network jest najwi¢ksza europejska siecig wspierania biznesu i innowa-
cji, ktora swiadczy wysokiej jakosci zintegrowane ustugi na rzecz MSP. Zadaniem sieci
jest przekazywanie zintegrowanych ustug informowania, wspieranie wspolipracy firm,
transferu innowacji i technologii w ramach pomocy dla drobnych firm i innowacyjnych
MSP. Cztonkowie sieci posiadajg wiedze z dziedzin majacych szczegolne znaczenie dla
przedsiebiorstw: zamoéwien publicznych; wspoétpracy biznesowej, finansowania, inno-
wacji, transferu technologii, badan rynku oraz ustawodawstwa europejskiego. Przed-
siebiorstwa korzystaja z pomocy Enterprise Europe Network w ubieganiu si¢ o projekty
KE oraz w spelnianiu formalnosci administracyjnych.

Czwarta kategoria to wspieranie internacjonalizacji. Wsparcie polega zasadniczo
na pomocy Sredniej wielkoSci organizacjom lub wiadzom publicznym na polu interna-

cjonalizacji, aby poméc MSP w dotarciu na rynki poza granicami UE.

5. Programy Unii Europejskiej wspierajace MSP Przeglad gtownych mozliwosci finansowania dostepnych dla
europejskich MSP styczen 2012 r.- European Commission, Enterprise and Industry DG.
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Wspolne europejskie zasoby dla mikro-, matych i Srednich przedsigbiorstw®

Jedna z Europejskich inicjatyw wspierajacych przedsigebiorczos¢ jest JEREMIE. Jej
celem jest poprawa dostepu do finansowania, a w szczegolnosci zapewnienie mikrokre-
dytow, kapitatu podwyzszonego ryzyka, kredytow i gwarancji, a takze innych innowa-
cyjnych form finansowania dla mikro-, matych i Srednich przedsi¢biorstw. Szczeg6lna
waga jest przywigzywania do wspierania nowych przedsiebiorstw, transferu techno-
logii, funduszy na rzecz innowacji i technologii oraz mikrokredytow. Rowniez druga
inicjatywa JASMINE zostala powotana, aby wspiera¢ przedsi¢biorstwa. Zapewnia ona
pomoc techniczna instytucjom mikrofinansowym, tak aby mogly sta¢ si¢ wiarygodnymi
posrednikami finansowymi i mogly tatwiej pozyskiwa¢ kapital. Finansuje takze dziala-
nie pozabankowe instytucji finansowych, tak aby mogtly udziela¢ wickszej liczby pozy-
czek. Program ma na celu poprawe dostepnosci srodkéw finansowych dla matych firm,
0s6b bezrobotnych lub os6b obecnie zatrudnionych, ktére planujg przejscie na samo-
zatrudnienie, ale maja trudnosci z dostgpem do tradycyjnych ustug bankowych. Pro-
gram rozpoczgl sie¢ w 2008 roku trzyletnig fazg pilotazows, z kapitatem poczatkowym
w wysokosci 50 mln euro.

Wiasne inwestycje Europejskiego Funduszu Inwestycyjnego (EFI) opieraja sie
na dwoch instrumentach: Instrumentach kapitalu wysokiego ryzyka EFI i inkuba-
torach przedsiebiorczosci, ktére wspierajg MSP, w szczegolnosci te nowoutworzone
i zorientowane na nowoczesne technologie oraz Instrumentach gwarancyjnych EFI
zapewniajgcych gwarancje instytucjom finansowym udzielajgcym kredytow MSP.

W ramach EFS wsparcie dla przedsi¢biorstw przewidziane jest przede wszystkim
w ramach Priorytetu VI ,Rynek pracy otwarty dla wszystkich” oraz Priorytetu VIII
~-Regionalne kadry gospodarki”.

Priorytet VI ,Rynek pracy otwarty dla wszystkich” Dzianie 6.2 ,Wsparcie oraz pro-
mocja przedsigbiorczosci i samozatrudnienia™. Jak wynika z prowadzonych badan
glowng barierg w wejsciu na rynek oséb planujgcych rozpoczecie wlasnej dziatalno-
Sci gospodarczej jest problem dostepu do kapitatu. Istotnym elementem wsparcia jest
zatem wsparcie finansowe na rozwoj dzialalnosci gospodarczej. Takie dziatania zostaly
przewidziane dla oséb znajdujacych si¢ w szczegélnej sytuacji na rynku pracy, czyli
osoby niepracujgce. Osoby takie mogg wzigé udzial w projekcie wspoélfinansowanym
ze Srodkow EFS i otrzymac jednorazowa dotacje¢ inwestycyjna na rozwo6j przedsi¢bior-
czosci oraz wsparcie pomostowe na pokrycie podstawowych optat zwigzanych z pro-

wadzeniem dziatalnosci gospodarczej wyptacane w comiesiecznych transzach, przez

6. Programy Unii Europejskiej wspierajagce MSP Przeglad gléwnych mozliwosci finansowania dostepnych dla
europejskich MSP styczen 2012 r.- European Commission, Enterprise and Industry DG.

7. Szczegolowy Opis Priorytetow Programu operacyjnego Kapital Ludzki 2007 — 2013 z dnia 20 grudnia
2011 r.
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maksymalnie 12 miesigcy, w wysokosci minimalnego wynagrodzenia brutto. Niezmier-
nie wazne jest rowniez aby przyszli przedsig¢biorcy posiadali niezb¢dng wiedz¢ i kompe-
tencje z zakresu przedsigbiorczosci juz na etapie zakladania dziatalnosci gospodarcze;.
Wychodzac naprzeciw potrzebom przyszlych przedsigbiorcow, projekty przewiduja row-
niez cykl szkoleniowo — doradczy, w trakcie ktérego Uczestnicy zdobywajg podstawowg
wiedze i umiejetnosci niezbedne do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Dla os6b
pracujacych, a takze do pracownikéw naukowych, studentéw i absolwentéw planu-
jacych zatozy¢ wiasng dziatalnosé gospodarcza typu spin off lub spin out, polegajaca
na komercjalizacji wiedzy naukowej i technologii przewidziane jest wsparcie w formie
preferencyjnych pozyczek. Ze wsparcia w ramach poddziatania 6.2 ,Wsparcie oraz pro-
mocja przedsiebiorczosci i samozatrudnienia” moga skorzystac jedynie osoby fizyczne
zamierzajace rozpoczaC prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, z wylaczeniem osob
zarejestrowanych w Ewidencji Dziatalnosci Gospodarczej, Krajowym Rejestrze Sgdo-
wym, Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej lub prowadzacych
dzialalno$é na podstawie odrebnych przepisow (w tym m.in. dziatalnos¢ adwokacka,
komorniczg lub oswiatowg) w okresie 12 miesigecy poprzedzajacych dzien przystgpienia
do projektu?®.

Poddziatanie 6.1.2 przewiduje wsparcie powiatowych i wojewodzkich urzedéw pracy
w realizacji zadan na rzecz aktywizacji zawodowej oso6b bezrobotnych w regionie poprzez
:przyznawanie bezzwrotnego wsparcie dla os6b zamierzajacych rozpocza¢ prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej (w tym na zalozenie spotdzielni lub spoétdzielni socjalnej) obej-
mujace: doradztwo (indywidualne i grupowe) oraz szkolenia umozliwiajace uzyskanie
wiedzy i umiejetnosci niezbednych do podjecia i prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej, przyznanie srodkéw finansowych na rozwoj przedsiebiorczosci (w tym w formie
spoldzielni lub spétdzielni socjalnej, (w tym w formie innowacyjnej przedsiebiorczosci
akademickiej, polegajacej na komercjalizacji wiedzy naukowej i technologii) wsparcie
pomostowe szkolenia i doradztwo w zakresie efektywnego wykorzystania dotacji, wspar-
cie dla os6b zamierzajgcych rozpocza¢ prowadzenie dzialalnosci gospodarcze;j.

Przedsiebiorstwa moga rowniez skorzysta¢ ze wsparcia w ramach Priorytetu VIII
yregionalne kadry gospodarki” Dzialania 8.1 ,Rozwo6j pracownikow i przedsi¢biorstw
w regioni” Poddzialania 8.1.1 ,Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradz-
two dla przedsi¢biorstw” oraz Poddzialania 8.1.2 ,Wsparcie proceséw adaptacyjnych
i modernizacyjnych w regionie”.

Poddziatanie 8.1.1 ,Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo
dla Przedsigbiorstw” skierowane jest do mikro, matych i Srednich przedsi¢biorstw

i ich pracownikéw. W ramach tego poddzialania przedsi¢biorstwa moga skorzystac

8. Szczegotowy Opis Priorytetéw Programu operacyjnego Kapitat Ludzki 2007 — 2013 z dnia 20 grudnia
2011 r.
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ze wsparcia w formie doradztwa zwigzanego ze szkoleniami dla kadr zarzagdzajgcych
i pracownikéw mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw MMSP) oraz doradztwa dla
mikro-, malych i srednich przedsiebiorstw (MMSP), w tym dla oséb fizycznych prowa-
dzacych dziatalnos¢ gospodarczg. Natomiast w ramach Poddziatania 8.1.2 ,Wsparcie
procesow adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie” do projektu mogg przystapic
pracodawcy i pracownicy pracodawcow przechodzacych procesy restrukturyzacyjne.
Do tej grupy zaliczajg si¢ zaréwno osoby, ktore utracily prace z przyczyn dotyczacych
zakladu pracy w okresie nie diuzszym niz 6 miesi¢cy przed dniem przystapienia do pro-
jektu, przedsiebiorcy oraz osoby odchodzgce z rolnictwa lub rybotowstwa (rybactwa),
a takze jednostki samorzadu terytorialnego nastgpujacych instrumentéw. Wspar-
cie to jest przewidziane w formach doradztwa (indywidualnego i grupowego); szkolen
umozliwiajacych uzyskanie wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do zalozenia i prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej; przyznania srodkéw finansowych na rozwoj przedsie-
biorczosci, do wysokosci 40 000 z na osobg oraz wsparcia pomostowego udzielanego
w okresie od 6 do 12 miesiecy od dnia zawarcia umowy o udzielenie wsparcia pomosto-
wego, obejmujacego finansowe wsparcie pomostowe wyptacane miesiecznie w kwocie
nie wyzszej niz réwnowarto$¢ minimalnego wynagrodzenia obowigzujgcego w dniu
wyplacenia dotacji, potagczone z doradztwem oraz pomoca w efektywnym wykorzystaniu
dotacji (wylacznie dla osob, ktore rozpoczely dzialalnosé w ramach danego projektu;
szkolen przekwalifikowujacych i ustug doradczych w zakresie wyboru nowego zawodu
i zdobycia nowych umiejetnosci zawodowych (w tym indywidualnych planéw dziatan
i pomocy w wyborze odpowiedniego zawodu i miejsca zatrudnienia; szkolen i doradz-
twa dla przedsi¢biorcow wspomagajace proces zmiany profilu dziatalnosci przedsie-
biorstwa; badan i analiz, w potaczeniu z elementami wdrozeniowymi, w zakresie zmian
gospodarczych w regionie, sluzgcych programowaniu dziatan instytucji samorzadu
wojewodztwa w zakresie adaptacyjnosci przedsi¢biorstw i ich pracownikéw. Dla os6b
0s6b zwolnionych, przewidzianych do zwolnienia lub zagrozonych zwolnieniem z pracy
z przyczyn dotyczacych zakladu pracy przewidziane jest wsparcie w postaci programow
typu outplacement, obejmujacych szkolenia i poradnictwo zawodowe; poradnictwo psy-
chologiczne; posrednictwo pracy; staze i praktyki zawodowe przygotowujace do podjecia
pracy w nowym zawodzie; subsydiowanie zatrudnienia uczestnika projektu u nowego
pracodawcy oraz bezzwrotne wsparcie dla osob zamierzajgcych podjaé¢ dzialalnosé
gospodarczg. Urzedy pracy w ramach Poddziatania 6.1.3. moga przyznac¢ bezrobotnemu
jednorazowo Srodki na podjecie dzialalnosci gospodarczej, w tym na pokrycie kosz-
téw pomocy prawnej, konsultacji i doradztwa dotyczacych podejmowanej dzialalnosci

gospodarczej.



124

Poddziatanie 8.2.1 ,Wsparcie dla wspolpracy sfery nauki i przedsiebiorstw™ obej-
muje staze i szkolenia praktyczne dla pracownikéw przedsigebiorstw w jednostkach
naukowych, pracownikéw naukowych jednostek naukowych oraz pracownikéw nauko-
wych i naukowo-dydaktycznych uczelni, w przedsigbiorstwach: tymczasowe zatrud-
nienie w MMSP wysoko wykwalifikowanego personelu, wsparcie dla przedsiebiorstw
obejmujace: szkolenia i/lub doradztwo dla pracownikéw przedsi¢biorstw prowadzone
przez (lub z udziatem) pracownikéw naukowych jednostek naukowych i uczelni ukie-
runkowane na wdrozenie danych przedsigwzie¢ innowacyjnych w przedsi¢biorstwach,
wsparcie wspotpracy miedzy jednostkami naukowymi a przedsi¢biorcami w zakre-
sie innowacji i transferu technologii obejmujace wypracowanie konkretnych efektow
wdrozeniowych, stypendia naukowe i wsparcie towarzyszace (np. szkolenia z zakresu
komercjalizacji wiedzy) dla doktorantéw ksztatcgcych sie¢ na kierunkach matematyczno
— przyrodniczych i technologicznych (SMT)91 oraz zgodnych z RSI danego wojewédztwa,
a takze pokrycie kosztow opiekuna doktoranta na uczelni lub w jednostce naukowe;j.
Ze wsparcia w ramach priorytetu 8.1.2 mogg skorzystaé: przedsiebiorcy, pracownicy
przedsiebiorstw, uczelnie, jednostki naukowe, pracownicy naukowi jednostek nauko-

wych, pracownicy naukowi i naukowo-dydaktyczni uczelni, doktoranci.
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Zarzadzanie innowacyjnoscia
jako zarzadzanie sprzecznoscia

Streszczenie

Praca podejmuje tematyke roli lidera w tworzeniu innowacyjnego przedsiebiorstwa, a w szczegol-
nosci jego znaczenia w przezwyciezaniu barier innowacyjnosci. Kluczowym elementem zarzadzania
innowacjg jest umiejetnosé wykorzystania powstajacych w sytuacjach zmiany konfliktéw i sprzecz-
nosci poznawczych tak, by wspiera¢ dwa istotne z punktu widzenia sukcesu organizacji aktywa
- innowacje oraz state udoskonalanie juz istniejgcego produktu. Skuteczne zarzadzanie innowacja
opiera si¢ o dwa procesy poznawcze — réoznicowanie i integrowanie, ktore determinuja model zarza-

dzania w sytuacji zmiany.
Wprowadzenie

Innowacja jest wskazywana jako jedno z najwazniejszych czynnikéw decydujgcych
o diugofalowym sukcesie przedsi¢biorstwa (m.in. Amabile, 1988; Ancona i Caldwell,
1987; Kanter, 1988; Mumford, 2000; Woodman, Sawyer, i Griffin, 1993). Niniej-
sza praca podejmuje tematyke roli lidera i wyzszej kadry zarzadzajacej w kierowaniu
innowacja w obrebie organizacji. Skuteczne zarzadzanie innowacja, przede wszystkim
w kontekscie zasob6ow ludzkich, wymaga zrozumienia barier — nie tylko finansowych
i organizacyjnych, ale takze spotecznych i psychologicznych, ktére skutkujg brakiem
innowacyjnych inicjatyw i zachowan pracownikoéw, a takze sprzeciwem wobec innowa-
cji.. Zrozumienie owych barier wymaga analizy kosztow i zyskéw samej innowacyjnosci,
dogtebna analiza zachowan pracowniczych moze pozwoli¢ na zarzadzanie zmiana gwa-
rantujace minimalizowanie inercji pracownikéw i w rezultacie tworzenie innowacyjnej
organizacji. Kluczowym punktem wyjscia do tworzenia innowacyjnej organizacji jest

Swiadomosé, ze innowacja jest warunkiem koniecznym diugofalowego rozwoju organi-

1. Uniwersytet Jagiellonski.
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zacji, lecz rownoczes$nie dla pracownikéw moze stac¢ si¢ powodem podwyzszenia psycho-
logicznych kosztow aktywnosci zawodowej.

W niniejszej pracy podjety zostanie problem stylu zarzadzania i kompetencji mena-
dzerskich w zarzadzaniu zmiang. Czesto przyczyna niepowodzenia przedsi¢biorstwa
jest powierzenie zarzadzania menadzerom odnoszacym sukcesy w warunkach zacho-
wawczych, ktérych kompetencje i doswiadczenie w warunkach przelomu sg nieodpo-
wiednie, a wrecz prowadzi¢ moga do porazki innowacyjnego projektu.> Wedlug teorii
prof. Morgana McCalla umiejetnosci menadzerskie i intuicja ksztaltuja sie w trakcie
realizacji dzialan i nabywania doswiadczenia. Menadzer, ktéry z sukcesem realizowat
dotychczasowe projekty, bedzie o tyle skuteczny w realizowaniu strategii innowacji, o ile
jego wezesniejsze doswiadczenia opieraly sie o innowacyjnosé.3. Nawet, jezeli w dotych-
czasowej karierze osiggal porazki, doswiadczenie pozwolilo mu naby¢ koniecznej na tym
stanowisku intuicji.

W relacjach z przetozonym, pracownik polega na swoim zwierzchniku, jako Zrodle
informacji (danych, ekspertyz doswiadczenia), zasobéw (materiatéw, przestrzeni, czasu)
i wsparcia socjo-politycznego (zachg¢canie, uwierzytelnienie, wsparcie) potrzebnych
do rozwiniecia, chronienia i wdrozenia innowacji (Kanter, 1988).* Badania Axtela (2000)
pokazaty, ze efektywne wdrozenie innowacyjnej idei przez kreatywnych pracownikow
zalezy od stylu kierowania ich zwierzchnika i wsparcia otrzymywanego z jego strony.
Wdrazanie innowacji w przedsi¢biorstwie wigze si¢ z pojawianiem si¢ w jego obrebie
konfliktow i sprzecznosci. Przedsigbiorstwo, by funkcjonowaé musi nie tylko koncentro-
wac si¢ na tworzeniu przetomowych produktow, ustug i systemow, ale takze doskonali¢
juz istniejacy produkt. Ta sytuacja rodzi paradoks, ktorego nie przezwyciezenie, a wia-
Sciwe zarzadzanie nim jest jednym z kluczowych zagadnien w tworzeniu innowacyjnej
organizacji. Rolq lidera jest bowiem skuteczne zarzadzanie zmiana, a co za tym idzie,

skuteczne zarzadzanie sprzecznoscia.

1. Bariery innowacyjnosci

Jednym z najwazniejszych zadan stojacych przez liderem innowacyjnej organizacji jest
przezwyciezanie barier, ktore sprawiajg, ze pracownicy sg stawiajg opor wobec zmian.
Rolg lidera jest ksztaltowanie warunkéw — systemu organizacji pracy, strategii, kul-
tury korporacyjnej, ktora pozwala¢ bedzie na przezwyci¢zenie barier innowacyjnosci.
Pokonywanie barier wymaga jednak najpierw ich zrozumienia. Stworzenie skutecz-

nego modelu zarzadzania nastawionego na kreatywnos¢ i innowacyjnosé¢ pracownikow

2. Christensen C., Reynor M., Innowacja. Naped wzrostu, Warszawa 2008, s. 205.

3.Tamze, s. 207.

4. Janssen O., van de Vliert E., West M., Bright and dark sides of innovation, “Journal of Organizational
Behavior”, 2004, Nr 2, s. 133.
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wymaga zdiagnozowania powodow, dla ktorych pracownicy takich zachowan nie podej-
muja. W niniejszym podrozdziale przeanalizowane zostang wiec najwazniejsze bariery
rozwoju innowacyjnosci, ktore hamujg innowacyjne zachowania pracownikéw organi-
zacji, a takze koszty i zyski innowacyjnosci.

W prowadzonych na gruncie polskim badaniach® wykazano, ze przedsi¢biorstwa
najczesciej wskazywaly na finansowg barier¢ w odejmowaniu innowacyjnej dziatalno-
Sci. Takich wskazan bylo 59, tj. 65,6 % badanego zbioru przedsi¢biorstw. Na drugiej
pozycji znalazly si¢ bariery organizacyjne o charakterze zewne¢trznym — bariery prawne,
przepisy podatkowe, trudna wspoélpraca z sektorem nauki, brak informacji na temat
technologii, brak odpowiednich kadr, ktére moglyby wspomoéc procesy innowacyjne
w przedsigbiorstwach. Bariery o charakterze wewnetrznym wskazalo natomiast 26,7%
badanych. Bariery mentalne wskazaly 23 przedsi¢biorstwa. Zaliczano do nich problem
z uswiadomieniem potrzeby innowacji, a takze inne wyrazajace si¢ w schemacie myslo-
wym ,to nie da sie zrobi¢” (Stefariski, 2008).

Wdrozenie innowacji moze wigzac si¢ z zyskami lub kosztami — zar6wno na poziomie
jednostkowym, jak i grupowym. Tworzenie kreatywnych rozwigzan czesto rodzi pro-
blemy i poczucie braku kontynuacji, z ktérymi muszg si¢ zmierzy¢ pracownicy w srodo-
wisku pracy. Sytuacje wdrazania innowacji powoduja podwyzszony poziom pobudzenia
i stresu. Modyfikacja swojego zachowania poprzez stosowanie innowacji moze przy-
nies¢ jednostce korzysci, takie jak wzrost wydajnosci i efektywnosci, lepsze przystoso-
wanie do warunkow pracy, wzrost satysfakcji zawodowej, zmniejszenie poziomu stresu.
Z drugiej strony innowacyjne zachowanie prowadzi¢ moze do kosztow: zwieksza si¢
ryzyko konfliktu ze wspoétpracownikami, ktoérzy sa oporni wobec innowacyjnej zmiany.®
Pracownik, ktéry chce doprowadzi¢ do innowacyjnej zmiany cze¢sto narusza podstawy
istniejgcego systemu, jego cele, wystepujace zwigzki miedzyludzkie, nieformalne normy
i oczekiwania. Podejmowanie innowacyjnych zachowan moze skutkowac¢ do powsta-
niem frustracji, antagonizméw i animozji miedzy pracownikami. To z kolei prowadzi
do alienacji innowatora, poczucia odmiennosci i odosobnienia’. Jednostka innowacyjna
doswiadczac moze przejawow partyjnictwa i probleméw komunikacyjnych ze wspotpra-
cownikami. (Harrison, Price, i Bell, 1998; Jehn,Northcraft, i Neale, 1999). Wprowa-
dzanie innowacyjnych rozwigzan wiaze si¢ z szeregiem wyzwan przed pracownikiem
— to wysitek poznawczy i socjo-polityczny, a opor wspotpracownikow i zwierzchnika oraz
waga oczekiwan zwigzanych w wprowadzeniem innowacji prowadzi¢ moze do znacznego

podwyzszenia poziomu stresu.

5. Stefanski M., Regionalne wspieranie proceséw innowacyjnych w gospodarce w oparciu o fundusze struktu-
ralne. Raport z badan, Lublin 2008, s. 24-25.

6. Janssen, 0., Innovative behaviour and job involvement at the price of conflict and less satisfactory relations
with co-workers, “Journal of Organizational and Occupational Psychology”, 2003, Nr 76, s. 347-364.

7. Janssen O., van de Vliert E., West M., Bright and dark sides of innovation, “Journal of Organizational
Behavior”, 2004, Nr 2, s. 131.
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To, czy innowacyjne rozwigzanie przyniesie pracownikowi zysk lub strate zalezy
od wielu czynnikow. Wieksze zagrozenie kosztami wigze si¢ z innowacjami, ktore sa bar-
dziej radykalne (w poréwnaniu z przyrostowymi), nakierowane na zmian¢ podstaw
i funkcjonowanie organizacji i grupy (w poréwnaniu z peryferycznymi), przeprowadzane
na szeroka skale (w poréwnaniu z innowacjami o malej skali dziatan).® Ten rodzaj inno-
wacji wywoluje bowiem wigkszy sprzeciw wspolpracownikow i sprawia, ze dazyc¢ beda
oni do powstrzymania zmiany. Negatywne skutki wyniklej sytuacji moga by¢ powstrzy-
mane przez zarzadzanie konfliktem, ktére powinno by¢ nakierowane na minimalizo-
wanie niezadowolenia ze zmiany i negatywnych stosunkéw pracownikéw niechetnych
do zmiany i innowatoréw.

Zagrozenia wystepuja réwniez na poziomie grupowym. Innowacyjne zachowanie
moze prowadzi¢ z jednej strony do wzrostu efektywnosci grupy, zwi¢kszenia potencjatu
grupy, wzmocnienia jej celow, skutkiem czego bedzie otwarcie si¢ na kolejne innowacje
i wzrost poziomu innowacyjnosci w przysztosci. Z drugiej zas strony innowacja moze
prowadzi¢ do porazki, zmniejszenia koherencji grupy, obnizenia jej potencjatu, utraty
spojnosci celow, zmniejszenia efektywnosci, a w efekcie — niecheci i oporu do dalszych
innowacji, obnizenia potencjalu kreatywnego grupy. Wprowadzenie innowacji moze pro-
wadzi¢ do zwigkszenia ilosci pracy, a przez to do obnizenia wiary w powodzenie inno-
wacji, obnizenie satysfakcji zawodowej, co moze skutkowac¢ obnizeniem efektywnosci

grupy w dlugiej perspektywie.®

2. Zarzadzanie sprzecznymi wartosciami.

Jedna z przyczyn powstawania wyzej wymienionych barier jest niesp6jnosé¢ w dziata-
niach przedsig¢biorstwa. Opiera si¢ ono bowiem o dwa rodzaje aktywnosci — nastawione
na poszukiwanie nowych rozwigzan oraz nastawiane na kontynuacje dotychczasowej
dziatalnosci.’® Podstawowa rola kadry zarzadzajacej jest balansowanie miedzy tymi
wartosciami w spos6b pozwalajacy na jak najefektywniejsza realizacje zadan, a takze
rozwo6j innowacji przedsigbiorstwa. Zbytnie zaangazowanie w jedna z aktywnosci powo-
duje zaniedbanie te drugiej i niesie ze soba niebezpieczne skutki dla dziatalnosci
firmy. Zbytnie nastawienie na dzialalnos¢ eksploatacyjng pocigga za sobg spowolnienie
dynamiki rozwoju firmy oraz inercje. NiedowartoSciowanie tego obszaru dzialalnosci
to z drugiej strony grozi utratg efektywnosci przedsigbiorstwa i nie wykorzystaniem
efektu skali. (Sull 1999, Benner i Tushman 2002).

8. Tamze, s. 132.

9.J.w., s. 134-136.

10. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 522-525.
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Te dwa obszary aktywnosci — nastawienie na zmiane¢ oraz nastawienie na produkt
istniejacy, sa spdjne z podejmowanymi w literaturze klasyfikacjami innowacji. Biorac
pod uwage okolicznosci innowacji mozemy wyrézni¢ dwa ich rodzaje: zachowawcze
i przetomowe.!' Innowacje zachowawcze to nowe rozwigzania majgce na celu rozwdj
istniejgcego produktu i udoskonalenie go. Innowacja przelomowa nie jest nakierowana
na dostarczanie najlepszych produktéw na istniejacych juz rynkach, jest nastawiona
na stworzenie nowych wartosci, niewystepujacych w obrebie juz funkcjonujgcego
systemu. W przeciwienstwie do innowacji zachowawczej nie celuje ona w najbardziej
wymagajacy segment klientow, lecz klientow oczekujgcych prostych, wygodnych i mniej
kosztownych rozwigzan. Liderzy branzy najczesciej zwyci¢zaja w konkurencji o innowa-
cje zachowawczg, natomiast nowo powstale firmy majg szanse na osiggniecie sukcesu
wdrazajgc innowacje¢ przelomowsg.!?

Dzialania nastawione na innowacje przelomowe znaczgco réznig si¢ tych nasta-
wionych na innowacj¢ zachowawcza. Sa eksperymentalne, elastyczne, nastawione
na zaspokajanie czasami nieuswiadomionych potrzeb konsumenta. Natomiast dziatania
skierowane na innowacj¢ zachowawcza (eksploatywna) wigza si¢ z wartosciami takimi
jak efektywnosé, udoskonalanie istniejgcego produktu i ustugi, usprawnianie istniejg-
cego systemu. Firma, by zachowa¢ konkurencyjnosé¢, musi z jednej strony nastawiac
si¢ na rozwoj istniejacych juz produktéw, jak i rozwo6j nowych produktow, ktore moga
zagrozi¢ pozycji produktow juz znajdujacych sie w ofercie danej organizacji. Sytuacja
ta bedzie wigzac¢ sie z oporem czesci organizacji odpowiadajgcej za istniejgcy juz pro-
dukt. Te dwa rodzaje innowacyjnosci wymagajg roznej struktury funkcjonowania firmy,
roznych kompetencji pracownikow, a przede wszystkim — réznych stylow zarzadzania.

Na drodze do pogodzenia tych dwoch wartosci staja omawiane w poprzednim roz-
dziale bariery strukturalne, psychologiczne i spoteczne. Ustabilizowany sposob dziala-
nia firmy i jej struktura bedzie dzialala na korzys¢ juz istniejgcego produktu — kosztem
innowacji'®. Menadzerowie dzialajacy wedlug rachunku zyskéw i strat beda dziatac¢
na korzysé¢ krotkodystansowych korzysci kosztem korzysci ditugodystansowych (Levin-
thal, March, 1993), stawia¢ beda na pewny zysk, a nie zysk obarczony ryzykiem porazki.

Polgczenie dwoch rodzajow innowacyjnosci pociaga za sobg tworzenie wewnetrznych
sprzecznosci w obrebie firmy, a takze ryzyko wystapienia konfliktéw miedzy cztonkami
zespolu. Zadaniem oséb odpowiadajacych za decyzje strategiczne jest wiec rozpoznanie
i diagnoza istniejacych konfliktéw i niescistosci'*. Rola lidera nie jest jednak rozwiazy-

wanie tych konfliktow, ale zarzadzanie nimi - tj. wykorzystanie ich w celu sprawniejszej

11. Christensen C., Reynor M., Innowacja. Naped wzrostu, Warszawa 2008, s. 50.

12. Christensen C., Reynor M., Innowacja. Naped wzrostu, Warszawa 2008, s. 53.

13. Smith W.K., Tushman M.L. Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 525.

14. Tamze.
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realizacji celow. Jak pokazaty badania Eisenharda!® wycigganie korzysci z istniejgcych
konfliktow polepsza jako$é podejmowanych przez menadzerow decyzji. Zadaniem oséb
zarzadzajacych jest przezwyciezenie barier psychologicznych (omawianych w poprzed-
nim podrozdziale) oraz sklonnosci do inercji i utrzymywania obecnego stanu rzeczy
przez pracownikow. Jest to warunek konieczny do wykorzystania kreatywnego poten-
cjalu pracownikoéw i tworzenia innowacyjnej organizacji.

Sam proces zarzgdzania z zalozenia pocigga za sobg radzenie sobie ze sprzeczno-
Sciami — np. koniecznos¢ realizacji celow réznych grup interesariuszy, wybor miedzy
elastycznoscia i Scisle okreslong strukturg. Akt zarzgdzania pocigga réwniez za sobg
koniecznos$¢ tworzenia réznic — rol, obowigzkow, ktéore musza by¢é koordynowane i inte-
growane, by realizowaé¢ caloSciowy celu organizacji.'® Menadzerowie muszg przede
wszystkim zrozumie¢ rodzace si¢ napi¢cia i réznice, a nastgpnie moga zdobyta wiedze
wykorzysta¢ w celu sprawniejszego zarzadzania. W przeciwnym wypadku napiecia
i réznice moga stac¢ sie bariera rozwoju innowacyjnosci w firmie.

Zadaniem lidera jest doprowadzi¢ do sukcesu zaréwno nowych przedsiewziec i inno-
wacji, jak réwniez juz istniejgcych produktéw i ustug. Menadzer musi skonfrontowacé
zaleznosci miedzy tymi dwoma celami i procesem dgzenia do ich osiggniecia. Sprawne
zarzadzanie rozbieznosciami jest zwigzane z dwoma procesami poznawczymi — réznico-
waniem i integrowaniem.!” R6znicowanie opiera si¢ o rozpoznawanie i odnoszenie si¢
do odmiennosci, integrowanie natomiast opiera si¢ na analizie potencjalnych potaczen
i podobienistw. Oba te procesy pomagaja przezwyciezy¢ ryzyko zwigzane z wystepowa-
niem sprzecznosci, jak rowniez z zagrozeniem wynikajacym z poszczegélnych rodzajow
innowacji. RéZnicowanie pozwala na przezwyciezenie inercji oraz podkreslanie roli obu
rodzajow czynnosci innowacyjnych dla proceséw juz istniejacych, rozwoju i strategii
firmy. Integrowanie natomiast pozwala na odnajdywanie mozliwych synergii miedzy roz-
nymi rodzajami innowacji. Przede wszystkim pozawala kadrze zarzadzajacej na odnaj-
dywanie korzysci, jakie obie strategie innowacji przynosza sobie nawzajem.'®

Roéznicowanie polega na stalym poréwnywaniu istniejacych produktéw i innowa-
cji. Proces ten pozwala na tworzenie nowych kategorii w obrebie juz istniejacych pro-
duktow i procesow, a takze dostrzega¢ koniecznos¢ wykorzystywania réznych stylow
zarzadzania (He i Wong 2004). Nastawienie na réznice pozwala liderowi rowniez na eks-
plorowanie nowych poél — rynkéw, umiejetnosci, szans, itp. bez popadania w schematy

juz istniejgcych produktow. Roéznicowanie dostarcza nowych informacji, ktére poma-

15. Eisenhardt, K. M., J. L. Kahwajy, L. J. I. Bourgeois, Conflict and strategic choice: How top management
teams disagree, California Management Review, 1997, nr 39(2), s. 42-62.

16. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 526.

17. Tamze.

18. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 527.
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gaja w procesie podejmowania decyzji. Omawiany proces poznawczy pozwala rowniez
na biezaco ewaluowac zaréwno istniejacy produkt, jak i innowacyjny.

Réznicowanie prowadzi jednak réwnoczesnie do konfliktéw oraz wzrostu konkuren-
cji w obrebie grupy. Negatywne skutki tych zjawisk moga by¢ niwelowane lub moze
zatrzymane poprzez wykorzystanie procesoéw integracji. Przenosi ona poziom analizy
z produktu na poziom organizacyjny, poprzez poszukiwanie synergii pomiedzy istnieja-

cym produktem, a innowacyjnym.

3. Modele zarzagdzania innowacyjnoscia, jako zarzgdzania sprzecznoscia

Dwa procesy — roznicowania i integracji, pozwalajg na stworzenia modeli zarzgdza-
nia innowacyjng organizacja. Modele te biorg za punkt wyjscia roztozenie kompetencji
miedzy liderem a zespotem, uwzgledniaja réowniez czynniki takie jak definicja celow,
integrujacy charakter lidera/grupy, komunikacj¢ miedzy liderem a cztonkami grupy
oraz coaching lidera.
W zaleznosci od rozmieszczenia nacisku na réznicowanie i integracje, moze wyré6znic
dwa typy organizacji najwyzszych szczebli kadry zarzadzajace;j'®:
¢ Skoncentrowana na liderze — ktéry skupia catos¢ dziatan roznicujacych i integruja-
cych
¢ Skoncentrowana na zespole — w ktéorym procesy réoznicowania i integracji odbywaja
si¢ na poziomie zespotu, skltadajgcego si¢ zazwyczaj z Prezesa Zarzadu i najwazniej-

szych dyrektorow

Zarzadzanie opierajace si¢ o lidera

W zespolach tego typu to lider jest integratorem przeciwstawnych idei — zbiera informa-
cje na temat poszczegdlnych programow, przetwarza informacje i podejmuje decyzje.
Lider rozpoznaje konflikt i nim zarzadza.
Zarzadzanie tego typu jest najbardziej skuteczne w grupach, ktore?:
1. Maja jasno zdefiniowane role, cele, nagrody
2. Wsparcie integratora (lidera)
3. Rozbudowany system komunikacji lidera z cztonkami zespotu, ale ograniczone rela-
cje pomiedzy czlonkami

4. Coaching lidera w celu skupienie na poziomie produktu i unikania konfliktu

19. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 529.
20. Tamze.
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W zespotach tego rodzaju role adwokatéow nowych idei, a takze integratorow (te dwie
role sa konieczne do skutecznego zarzadzania paradoksem) moga zosta¢ rozdzie-
lone do poszczegdlnych osob, ktore wykazujg predyspozycje do ich pelnienia. Ponie-
waz te dwie role wymagaja innych stylow zarzadzania, przenosi si¢ to na efektywnosé
zespotu.

W tego typu zespolach, lider musi pelni¢ rol¢ integratora, ktéra jest bardzo wymaga-
jaca, czesto wiec dochodzi do wyodrebnienia co-lidera, ktéry wspiera lidera w zakresie
integracji?!. Sukces zespotéw opartych o lidera czesto zalezny jest od poziomu i jakosci
komunikacji i interakcji miedzy liderem i czlonkami zespotu. Pozwala bowiem liderowi
na poszukiwanie i przetwarzanie waznych informacji, ktére wptywac¢ moga na podejmo-
wanie decyzji oraz w rezultacie pozwala na podjecie bardziej wywazonych decyzji.?? O ile
jednak komunikacja lidera z czlonkami zespotu jest niezbedna, o tyle interakcje pomie-
dzy cztonkami zespolu sa mniej pozadane — czlonkowi odpowiedzialni za innowacje
oraz rozwoj juz istniejgcych produktéw sa narazeni na konflikty interpersonalne, gdyz
struktura podziatu wedlug pelnionych rél sprawia, ze konkurujg oni o zasoby. W tego
typu zespotach lider powinien nastawiac si¢ bardziej na kontakty jeden na jednego niz
na zespolowe podejmowanie decyzji strategicznych. Coaching natomiast daje wsparcie

poszczegolnym cztonkom zespotu, wspiera procesy i wartosci zespotowe.

Zarzadzanie opierajace si¢ o zespot

Gléwng réznica pomiedzy omawianymi dwoma typami zespotow jest fakt, iz w zarza-
dzaniu opierajacym si¢ o zesp6t wszyscy czlonkowie odpowiadaja za dwie role — integra-
toréw oraz innowatoréw. Kluczem do sukcesu tego modelu zarzadzania jest efektywne
ogarniecie zaré6wno wewnetrznego, jak i interpersonalnego konfliktu.

Wyznacznikami sukcesu sg?3:
. Prawdziwy zespot
. Wielopoziomowe role, cele i nagrody

. Czeste interakcje w zepole, bedgce wysokiej jakosci

=W N =

. Coaching lidera skupiajacy si¢ na wielopoziomowym poziomie analizy

Omawiany model zarzadzania moze osiggnac¢ sukces pod warunkiem, ze wsrod jego
czlonkoéw doszlo do sytuacji okreslanej jako prawdziwy zesp6t, opisywany przez Hack-

mana (2002) jako zespol z jasno wyznaczonymi granicami, wyznaczonym celem, ktérego

21. Eisenhardt, K. M., J. L. Kahwajy, L. J. I. Bourgeois, Conflict and strategic choice: How top management
teams disagree, California Management Review, 1997, nr 39(2), s. 42-62.

22. Tamze.

23. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 532.
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realizacja zalezy od czlonkéw zespotu oraz jasnym zrozumieniem znaczenia i wladzy
zespotu.

Przy podejmowaniu decyzji zespolowych, grupy czesto dgza do unikania sytuacji
pojawienie si¢ wielu, znacznie réznigcych sie opinii, by szybciej osiggnaé consensus?:.
Powoduje to, ze opinie mniejszosci nie sg poddawane dyskusji na forum publicznym,
najczesciej nie podejmuje si¢ dyskusji nad innowacjg. Kazda osoba w zespole powinna
miec przydzielone dwie role — innowatora oraz adwokata produktu, w ten sposob zagwa-
rantowana zostanie reprezentacje mniejszosciowych idei oraz unika si¢ sytuacji rywali-
zacji o zasoby pomiedzy innowatorami i obroricami produktu. W ten sposo6b cztonkowie
zespolu zaangazowani sa wielopoziomowo. Czeste interakcje gwarantuja natomiast
wymian¢ informacji i danych, uczenie si¢ zespotu oraz zapewnienia wkladu czton-
kow grupy w jej istnienie.?® Coaching lidera opiera si¢ w tego typu modelu natomiast
na wspieraniu wielopoziomowosci celow i zadan grupy, a takze zarzadzanie konfliktem
w celu nie dopuszczenia do sytuacji utrudnien dzialalnosci grupy nim spowodowanych.

Rodzaj modelu grupy utozsamiany jest zazwyczaj ze sklonnosciami czlonkéw
do podejmowania okreslonych rdl oraz stylem zarzadzania lidera — grupy skupione
na liderze utozsamiane sg z modelem autorytarnym zarzadzania, skupione na zespole
natomiast ze stylem demokratycznym.2® Preferowany styl zarzadzania lidera moze réw-
niez decydowaé¢ o efektywnosci dwéch omawianych modeli zarzadzania konfliktem

w celu tworzenia innowacyjnosci w zespole.

Zakonczenie

W niniejszej pracy podjety zostal niezmiernie wazny w obecnych warunkach spotecz-
no-gospodarczych problem rozwijania i zarzgdzania pracownikami w celu tworzenia
innowacyjnej i efektywnej organizacji. Liczne badania potwierdzajg role i znaczenie
innowacji w dlugofalowym rozwoju organizacji. Waznym - i cz¢sto niedocenianym wat-
kiem rozwazan sa umiejetnosci skutecznych lideréw do zarzadzania sytuacja zmiany
i paradoksu, a w szczegolnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w celu wykorzystania
potencjalu kreatywnego pracownikow.

Hamulcem innowacyjnosci sg liczne czynniki finansowe, spoteczne i psychologiczne,
ktorych przezwyciezenie jest jednym z najwazniejszych zadan, jakie stoja przed lide-

rem innowacyjnej organizacji. Niniejsza praca podjeta probe zmierzenia si¢ z barierami

24. Eisenhardt, K. M., J. L. Kahwajy, L. J. I. Bourgeois, Conflict and strategic choice: How top management
teams disagree, California Management Review, 1997, nr 39(2), s. 42-62.

25. Smith W.K., Tushman M.L., Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for Managing
Innovation Streams, “Organization Science” 2005, Nr 5, s. 532.

26. Karwowski M, Pawlowska K., Style przywédztwa w motywowaniu twoérczej pracy, Bezpieczenstwo pracy,
2009, nr 4, s. 16-19.
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psychologicznymi na poziomie jednostkowym i grupowym, ktérych konkluzja jest pre-
zentacja dwoch modeli zarzadzania przedsi¢biorstwem przy wykorzystaniu istniejgcych
konfliktow i paradoskéw, a mianowicie model opierajacy si¢ o lidera tgczacego funkcje
integrujace i réznicujace oraz model, w ktorego centrum jest zespol dzielacy miedzy
sobg wyzej wymienione funkcje.

Zrozumienie mechanizmoéw psychologicznych blokujacych zmiang, a takze skutecz-
nych modeli ich przezwyci¢Zenia moze przelozy¢ si¢ na praktyke zarzadzania — powsta-

wanie innowacyjnych przedsi¢biorstw.
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Summary

Given paper takes the subject of leader in developing innovative businesses, particularly its impor-
tance in overcoming the barriers to innovation. A key element of innovation management is the
ability to use emerging changes in situations of conflict and cognitive conflict to support two
important from the point of view of the success of the organization assets — innovation and con-
tinuous improvement of an existing product. Effective management of innovation is based on two
cognitive processes — differentiation and integration, which determine the model of management

in the event of changes.
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Klastry jako narzedzie
wspomagajace zarzgdzanie rozwojem regionalnym

Streszczenie

W dobie globalizacji, ktéra przejawia si¢ postepujaca deregulacja i liberalizacja miedzynarodowych
przeplywow dobr i ustug oraz czynnikow produkcji, konkurencja nie odbywa si¢ juz na poziomie
indywidualnych przedsiebiorstw, ale catych regionéw. Tym samym rozwdj regionalny uzaleznia
sie od istnienia geograficznych skupisk firm i powiazanych ze sobg sektorow, ktore laczy wspot-
praca i wymiana wiedzy, co w znacznym stopniu wzmacnia konkurencyjnosc¢ kraju i regionu. Arty-
kut wyjasnia powigzania pomiedzy konkurencyjnoscia regionu oraz funkcjonowaniem klastréow

w aspekcie zarzadzania rozwojem regionalnym.
1. Czynniki konkurencyjnosci a rozwoj regionalny i gospodarczy

W literaturze, w zaleznosci od rozpatrywanego problemu, istnieje wiele definicji regionu,
z punktu widzenia obszaru geograficznego, prawa czy organizacji terytorialnej panstwa.
W systemie organizacji terytorialnej panstwa wystepuje jako posrednie ogniwo zarza-
dzania pomiedzy gming lub okregiem a organami administracji centralnej. Charakter
i stopienn autonomii decyzyjnej wtadz regionalnych zalezy od ustroju panstwa. W kon-
tekscie spolecznym, region wiaze si¢ z odmiennoscig etniczna, jezykowa, kulturowa
i historyczng mieszkancoéw danego terytorium. W ptaszczyzZnie gospodarczej granice
regionu wyznaczone sa stopniem i charakterem rozwoju gospodarczego, zaawansowa-
niem procesu urbanizacji, miejscem zajmowanym w siatce powigzan komunikacyjnych
z innymi terytoriami kraju. Nakladaja sie one czesto na granice fizyczno-geograficzne.
Z kolei Zgromadzenie Regionéw Europy definiuje region jako jednostke polityczno-tery-
torialno-administracyjna, usytuowana bezposrednio po centralnej wladzy panstwowej,

wyposazong w wybieralne lub mianowane przedstawicielstwo polityczne, zabezpieczong

1. Wyzsza Szkota Przedsi¢biorczosci i Administracji w Lublinie.
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istnieniem rady regionalnej, ukonstytuowana przez nizsze podlegte jej jednostki tery-
torialne?.

O rozwoju regionoéw nie mozna mowi¢ bez regionalizacji, czyli sposobu wydzielania
regionow. Jako grupa metod stuzy do podziatu danej przestrzeni wedilug przyjetych
kryteriow na mniejsze jednostki przestrzenne zwane regionami. Podzial na regiony
stanowi podstawe¢ planowania rozwoju panstw, a w przypadku UE planowania roz-
woju catej Wspoélnoty. Proces ten odbywa sie¢ w formie dtugofalowych planéw rozwoju
gospodarczego, opartych na zrdéznicowaniu regionalnym. Caloksztalt czynnosci pan-
stwa w zakresie Swiadomego oddziatywania na rozwoj spoteczno-ekonomiczny regionow
kraju, funkcjonuje pod pojeciem polityki regionalnej. W kontekscie wspdlnotowej poli-
tyki regionalnej pojawia si¢ pojecie euroregionu. Jest to formalna struktura wspéipracy
transgranicznej, skupiajgca przedstawicieli szczebla lokalnego i regionalnego, a takze
w uzasadnionych przypadkach partneréw spolecznych. Sg to podmioty prawne, ktore
stawiajg przed sobg cele i majg rozlegte mozliwosci dziatania®.

Podstawowymi regionami polityczno-administracyjnymi w skali globalnej sg pan-
stwa. Przyjmujac za kryterium przynaleznos¢ panstw do organizacji narodowych,
mozna okresli¢ miedzynarodowe regiony polityczno-administracyjne. Organizacje naro-
dowe sg powolywane do réznych celow. Obecnie najwi¢ksza role w gospodarce Sswiatowej
odgrywajg dwie organizacje miedzynarodowe: Unia Europejska i P6lnocnoamerykanski
Uktad Wolnego Handlu (NAFTA)*.

Rozwdj regionalny to rozwoj spoleczno-gospodarczy zachodzacy w regionie, rozu-
miany jako wzrost potencjalu spoleczno-gospodarczego. Charakteryzuje sie trwatg
poprawa konkurencyjnosci i podniesieniem jakosci zycia oraz niwelacjg wewnetrznego
i zewnetrznego zréznicowania regionalnego. Jest trwatym wzrostem trzech elementow:
potencjatu gospodarczego regionow, ich sily konkurencyjnej oraz poziomu i jakosci
zycia mieszkancow. Gléwne czesci sktadowe rozwoju regionalnego to wzrost gospodar-
czy i zatrudnienie, wzrost dobrobytu i jakosci zycia, wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej
regionow, ekorozwoj, rozwoj ustug spolecznych, kapitatu ludzkiego oraz wzbogacenie
tozsamosci i procesy integracji regionalnej. Zaréwno realizacja polityki regionalne;j
przez wladze centralne, jak i wlasciwe okreslenie celow rozwojowych oraz przeznaczenia
srodkow unijnych i krajowych musi opiera¢ si¢ na prawidlowej diagnozie poziomu roz-
woju i na ocenie konkurencyjnosci regionéw UE. Wzmocnienie potencjatu rozwojowego

wojewodztw Polski przektada sie na korzystne tendencje w skali kraju®.

2. Oleksiuk A., Konkurencyjnosé regionéw a parki technologiczne i klastry przemystowe, Wyd. Branta, Byd-
goszcz-Warszawa 2009, s. 20-21.

3. Oleksiuk A., Konkurencyjnosc¢ regionéw..., op. cit. s. 21-22.

4. Tamze, s. 22.

5. Oleksiuk A., Konkurencyjnos¢ regionéw..., op. cit. s. 23-24.
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Duzg role w ksztaltowaniu konkurencyjnosci obszaréw majg czynniki zwigzane
z czynnikami konkurencyjnosci kraju, na ktorego terenie sg potozone. Zaliczy¢ tu mozna
np. strukture spoteczno-gospodarczg, poziom rozwoju, stan i jakos¢ infrastruktury,
stan finanséw publicznych, stopient rozwoju nauki i techniki, poziom inflacji i bezro-
bocia, uklad sit politycznych i jakos¢ prowadzonej polityki. Stanowia one w wigkszym
stopniu uwarunkowania niz czynniki konkurencyjnosci, co wynika z niemoznosci badz
ograniczonego wplywu na te elementy. Zatem panstwo jest podmiotem ksztattujgcym
konkurencyjnos¢ obszaré6w wchodzacych w jego sktad®.

Wedlug definicji OECD konkurencyjnos¢ oznacza zdolnos¢ firm, przemystow, regio-
noéw, krajow lub ponadnarodowych ugrupowan do sprostania miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci oraz do trwalego zapewnienia wysokiej stopy zwrotu od zastosowanych
czynnikéw produkcji i wysokiego poziomu zatrudnienia. Ogélnie mozna stwierdzic,
ze konkurencyjnos¢ miedzynarodowa to zdolnosé oraz motywacja danej gospodarki
do dtugookresowego rozwoju gospodarczego w warunkach gospodarki otwartej’. Zda-
niem M. Belki przez ,mi¢dzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki rozumie si¢ zdol-
nos¢ do trwatego uzyskania korzysci ze stosunkéw z zagranica”, jest to wigc zdolnosc
kraju do zwiekszania jego udzialéw na rynkach eksportowych lub tez do utrzymywa-
nia relatywnego wysokiego tempa wzrostu krajowego popytu bez pogarszania bilansu
obrotéw biezacych. Konkurencyjnosé gospodarki na rynkach swiatowych utozsamiana
bywa z dodatnim saldem bilansu handlowego, platniczego lub biezacego®.

W krajach stabo rozwinietych, w tym w Polsce, warunkami wzrostu konkurencyj-
nosci gospodarki sg najpierw: rozw6j nauki i systemu edukacji, reformy stymulujace
modernizacje¢, prowadzenie polityki demograficznej i polityki gospodarczej ukierunko-
wanej na wykorzystanie oraz kreowanie zasobow. RownoczeSnie wazne jest zapewnie-
nie warunkoéw prawnych, ekonomicznych i spolecznych umozliwiajagcych wyréwnywanie
konkurencji migdzy krajowymi producentami a korporacjami zagranicznymi. Zwiazane
jest z tym stwarzanie warunkéw umozliwiajacych intensyfikacje eksportu i ochrony, by
zagraniczne inwestycje bezposrednie nie prowadzily do ograniczania rozwoju krajowych
B+R i nie transferowano zysku za granice. Dotyczy to rowniez zagwarantowania warun-
koéw uczestnictwa wszelkich grup ludnosci w korzysciach z rozwoju gospodarczego
i ograniczenia nadmiernej rozpigtosci dochodéw oraz réwnego dostepu do informacji.
W zakresie roli panstwa w tworzeniu warunkoéw wzrostu konkurencyjnosci w Polsce,
istnieje poglad, ze powinno ono prowadzi¢ szeroko rozumiang polityke konkurencji,
stymulujaca procesy restrukturyzacyjne i wzrostowe. Polityka konkurencji w tym zna-

czeniu obejmuje narzedzia polityki ekonomicznej, ktére stuza budowaniu podstaw

6. Ladysz I., Konkurencyjnos¢ obszaréw metropolitalnych w Polsce na przyktadzie wroctawskiego obszaru
metropolitalnego, CeDeWu Rubinum, Warszawa 2009, s. 26.

7. Oleksiuk A., Konkurencyjnosc¢ regionéw..., op. cit. s. 26.

8. Ladysz I., Konkurencyjnosé¢ obszaréw ..., s. 26.
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funkcjonowania rynkéw lub ulatwiaja tworzenie i wzrost efektywnych i konkurencyj-

nych podmiotéw gospodarczych®. W zwigzku z tym instrumenty polityki konkurencyjne;j

Polski powinny obejmowac!?:

* rozwoj instytucji,

* ochrone débr publicznych i sSrodowiska naturalnego,

¢ wzrost finansowania rozwoju nauki, techniki, edukacji, B+R i wdrozen,

¢ wzrost naktadoéw na infrastrukture techniczna i informatyczna,

e zapewnienie stymulujacego i stabilnego systemu finansowego,

¢ ksztaltowanie struktury rynku dla rozwoju konkurencji,

* zniesienie ograniczen rozwoju przedsi¢biorczosci MSP,

¢ zmniejszenie regulacji rynku pracy,

e wspieranie efektywnych zmian strukturalnych (np. ulgi podatkowe na wdrazanie
ISO, HACCP),

* polityke proeksportowa,

* wspieranie parkéw technologicznych i inkubatoréw przedsiebiorczosci,

* promocj¢ innowacji w gospodarce krajowej,

¢ edukacje ekonomiczng spoteczenstwa przez media,

¢ zwiekszenie atrakcyjnosci ofert dla BIZ.

Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki oceniana jest nisko, co znajduje
potwierdzenie w zajmowanym przez Polske miejscu w miedzynarodowych rankingach
konkurencyjnosci gospodarek. Ten stan rzeczy uzalezniony jest od kwestii zwigzanych
m.in. z niedostatecznym rozwojem eksportu, relatywnie niskim poziomem oszczednosci
gospodarstw domowych, ze wzrostem korupcji. Podkresla si¢ rowniez spadek naktadow
na nauke i edukacje, a w szczegolnosci na badania i rozwo6j'!.

Konkurencyjnos¢ regionow stata si¢ wazna dziedzing polityki regionalnej w wymia-
rze miedzynarodowym. Konkurencja w skali globalnej zmusza do oceny uwarunkowan
zewnetrznych w skali gospodarek narodowych i regionalnych. R6zZnice w poziomach roz-
woju i konkurencyjnosci regionéw stanowig istotny problem i wyzwanie strategiczne dla
polityki rozwoju regionalnego. Zagadnienie to znajduje odzwierciedlenie w dziataniach
Unii Europejskiej, w unijnej polityce regionalnej oraz najwazniejszym dokumencie doty-
czacym rozwoju gospodarki tzw. strategii lizbonskiej'2.

Sposoéb prowadzenia polityki regionalnej w Unii Europejskiej, jest przyktadem oddzia-

lywania na rozwdj regionéow w przekroju migedzynarodowym na dwoéch integralnych

9. Skawinska E., Zalewski R. 1., Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionéw,
PWE, Warszawa 2009, s. 81-83.

10. Tamze, s. 83.

11. Oleksiuk A., Konkurencyjnos¢ regionéw..., op. cit. s. 26.

12. Tamze.
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ptaszczyznach, w ramach struktury UE oraz poszczegélnych panstw cztonkowskich.
Pod pojeciem polityki regionalnej UE rozumie si¢ ,zesp6t dzialan, podejmowanych przez
osrodek decyzyjny Wspolnoty Europejskiej, zmierzajgcych do niwelowania dyspropor-
cji w rozwoju gospodarczym, spotecznym i przestrzennym oraz osiagniecie spojnosci
miedzy poszczegolnymi regionami, za posrednictwem redystrybucji srodkéw finan-
sowych na obszarze zintegrowanej Europy”. Za pomoca stosowanych instrumentow
prawnych i finansowych, kreowana jest Polityka Wsp6lnoty na okresy wieloletnie, ktore
pozwalaja na calosciowe rozwigzywanie pojawiajacych si¢ problemow. Celem nadrzed-
nym polityki UE jest zas wzmocnienie spojnosci gospodarczej i spolecznej Wspoélnoty,
zmniejszenie roznic w rozwoju spoteczno-gospodarczym regionéw oraz zmniejszanie
zacofania obszaréow wiejskich!s.

Polska realizujgc europejska polityke spojnosci, przywigzuje istotng wage do konku-
rencyjnosci regionow. Znajduje to swoje odzwierciedlenie w horyzontalnym dokumencie
Strategia Rozwoju Kraju 2007-2015'.

2. Wplyw funkcjonowania klastrow w Polsce na konkurencyjnos¢ przedsigebiorstw

i regionéw

Analizujac przypadki 30 polskich klastrow, J. Staszewska rozroznia ich skutki
w wariancie klastréow zaawansowanych w rozwoju oraz klastréw projektowych, bedacych
w poczatkowych fazach rozwoju. Proces klasteringu w Polsce jest w fazie poczatkowe;j,
z tego wzgledu trudno dostrzec jego efekty w skali makro. W przypadku pojedynczych,
zaawansowanych klastrow, zauwazy¢ mozna przycigganie kapitalu zagranicznego,
wzrost eksportu, ale w odniesieniu do calej gospodarki, sa to dziatania o stosunkowo
matej skali. W niektérych regionach mozna zauwazy¢ zmniejszenie bezrobocia czy inicjo-
wanie nowej polityki ksztalcenia przysztych kadr, poczawszy od szkét srednich (Dolina
Lotnicza). Wraz z rozwojem klastra wzrasta zapotrzebowanie na nowoczesne techno-
logie komunikacyjne, co przeklada si¢ na ich upowszechnienie w regionie. Zaréwno
na poziomie Kklastra projektowego jak i zaawansowanego, mozna zauwazy¢ powstawanie
atmosfery sprzyjajacej umacnianiu zwigzkéw z regionem, co prowadzi do wzrostu lokal-
nego patriotyzmu i ksztaltowania wizerunku regionu'®.

Klaster przycigga nowych inwestoréw, stymuluje zachowania przedsiebiorcze, sty-
muluje zwiekszenie innowacyjnosci podmiotow klastra. W przysztosci w znacznym stop-
niu przetozy sie to na wzrost innowacyjnosci catych regioné6w. Podmioty uczestniczace

w klastrze odnotowujg m.in. wzrost obrotéw, zysku, zmniejszenie kosztow transakcyj-

13. Ladysz 1., Konkurencyjnos¢ obszarow ..., s. 32.

14. Oleksiuk A., Konkurencyjnos¢ regionow..., op. cit. s. 27.

15. Staszewska J., Klaster perspektywa dla przedsiebiorcow na polskim rynku turystycznym, Difin, Warszawa
2009, s. 98.
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nych, latwiejszy dostep do zasobow, moga obniza¢ cen¢ produktow. Majg utatwiony
dostep do sfery badawczo-rozwojowej, co przeklada si¢ na podwyzszanie jakosci ofe-
rowanych produktow. Przedsiebiorcy tgczac swoje sily, poprawiajag swojg pozycje nego-
cjacyjna, latwiej wchodza na nowe rynki, wprowadzajg nowe zasady polityki kadrowej
na rzecz budowania kapitatu ludzkiego. Dzieki wspolpracy i dziataniom brokera siecio-
wego, tatwiej rowniez ubiegac sie o srodki pomocowe!®.

W przypadku klastrow projektowych, skutki maja charakter jakoSciowy na poziomie
przedsiebiorstw. Efekty te dotycza m.in. przeltamywania barier w podejmowaniu wspot-
pracy, budowy swiadomosci malych przedsiebiorstw zapewniajgcej dtugotrwate funk-
cjonowanie, doskonalenia komunikacji formalnej i nieformalnej, aktywizacji klimatu
przedsiebiorczosci, swobodnego przeplywu wiedzy ukrytej oraz tworzenia si¢ kontaktow
miedzy przedsi¢biorcami, w ramach programéw szkoleniowo-informacyjnych promujg-
cych klasteringu, ktére mogg zaowocowaé inwestycjami venture capital'”.

Firmy w klastrze, wspotpracujac z podmiotami srodowiska lokalnego, moga wply-
wacé rowniez na ekologizacje konsumpcji, uwzglednia¢ lokalne tradycje i ksztaltowac
odpowiedzialnosc¢ za srodowisko. Logika wskazuje, iz klastry biznesowe mozna potrak-
towac jako akceleratory wdrazania idei rozwoju trwatego i zréwnowazonego. Zatozenia
tego rozwoju moga si¢ przeklada¢ na wzorce o zréznicowanych elementach w zalez-
nosci od przedmiotu dziatania klastrow. Ro6wnowaga ekonomiczna, spoteczna i eko-
logiczna, wymaga spéjnej polityki rzadu, samorzadow lokalnych i przedsie¢biorstw.
Niezaleznie od rodzaju dziatalnosci klastra, we wdrazaniu koncepcji zréwnowazonego
rozwoju istotne sa innowacje technologiczne. Wdrazanie technologii oszczedzajacych
Srodowisko, moze by¢ wieksze w klastrach zaréwno tradycyjnych, jak i nowoczesnych,
z uwagi na wyzszg efektywnosé czynnikéw produkcji i zrozumienie potrzeb. Koncentra-
cja produkcji i ustug powoduje mozliwos¢ szybszego reagowania na problemy przecig-
zenia funkcji ekologicznej przez lepsze rozwigzania technologiczne. Klaster moze latwiej
zdoby¢ niezbedny kapital zewnetrzny, aby pokry¢ koszty z tym zwigzane. Ponadto
wystepuje szybsze dostrzezenie problemu np. odpadéw, zanieczyszczen, utylizacji,
oraz porozumienie podmiotéow w srodowisku lokalnym co do sposob6éw przeciwdziala-
nia ujemnym skutkom gospodarowania dla srodowiska przyrodniczego. Zapobieganie
tym negatywnym skutkom w klastrach moze by¢ mozliwe dzigki sprawniejszej kontroli
norm i wskaznikow zuzycia zasoboéw czy monitoring. Bardziej skuteczna bedzie wow-
czas tez kontrola przez spoteczenstwo dziatalnosci firm w stosunku do rozproszonej ich
lokalizacji, gdzie koszty zewnetrzne nie sg tak widoczne!'®.

W Polsce mozna jednak zauwazy¢ nie tylko pozytywne skutki klasteringu. Wsrod

negatywnych moze pojawi¢ si¢ wyalienowanie grupy przedsi¢biorcow z otoczenia

16. Staszewska, Klaster perspektywa..., s. 98.
17. dw., s. 99.
18. Skawiniska E., Zalewski R. I, Klastry biznesowe ..., s. 30-32.
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i nadmierne zamkniecie si¢ sieci, tworzenie zmoéw wewnetrznych, zanikanie tendencji
do konkurowania. Tego rodzaju skutki uboczne pojawiaja si¢ wsrod przedsigbiorstw
dobrze rozwinigtych klastrow na swiecie. Ze wzgledu na proces ,raczkowania” klastrow
w Polsce, jego skutki ograniczaja si¢ jak na razie wytacznie do korzysci'®.

Uniwersytety i jednostki B+R, samorzady oraz przedsiebiorcy, gtéwnie z sektora MSP,
odgrywaja znaczaca rol¢ w rozwoju regionu. Zaréwno badania teoretyczne, jak i prak-
tyczne doswiadczenia wskazujg, Ze najbardziej efektywna droga do osiggniecia zréwno-
wazonego rozwoju prowadzi przez udang wspolprace tych trzech elementéw gospodarki.
Jednoczesnie istotnym czynnikiem tejze wspotpracy jest dostep do Zrédet finansowania.
Struktury klastrowe, jako ,naturalne Srodowiska innowacyjnosci” aktywizuja regio-
nalne srodowiska biznesowe pobudzajgc je do wspoétpracy. Wspoétdzialanie w obrebie
klastra odbywa si¢ zazwyczaj w zakresie dzialalnosci badawczej, pozyskiwania nowych
technologii, szkolen i edukacji, co buduje podstawy do wzrostu innowacyjnosci zaanga-
zowanych podmiotéw. Sgsiedztwo zlokalizowanych podmiotéw sprzyja dyfuzji innowacji
dzieki ulatwionemu przeplywowi innowacji, sprzyja procesom uczenia si¢ i przeptywom
wiedzy nieformalnej, pozwala na przezwyciezenie probleméw zwigzanych z niedoborem
zasob6w materialnych, niematerialnych i finansowych. Dzigki temu tatwiej przedsie-
biorstwom inwestowa¢ wspdlnie w specjalistyczng infrastrukture, organizowa¢ wspoélne
kanaly zaopatrzenia badz zbytu, wspélny marketing czy lobbing wtadz publicznych?°.

Dla rozwoju gospodarczego regionu niezbedne sg przedsiebiorstwa oparte na wiedzy
i konkurencyjne zar6wno w narodowym, jak i miedzynarodowym wymiarze. Konieczny
jest takze zwigkszenie iloSci przedsigbiorstw z nowymi pomystami i umiej¢tnoscia
adaptacji do zmieniajgcych si¢ warunkow. Trzeba, zatem stworzy¢ warunki sprzyja-
jace rozwojowi innowacyjnych przedsi¢biorstw dla pobudzenia gospodarki w regionie.
Innowacyjne i konkurencyjne przedsi¢biorstwa sa gléwnym motorem rozwoju regional-

nego?!.

3. Przyklad - konkurencyjny klaster turystyczny Beskidzka 522

Klaster Beskidzka 5 na obszarze Beskidu Slgskiego, to pierwszy w Polsce Klaster tury-
styczny o najbardziej zaawansowanym cyklu zycia. Dla promocji regionu zrealizowano
opracowano ,Program rozwoju i promocji produktow turystycznych i kulturowych
Beskidzkiej 57, wspolfinansowany w ramach ZPORR dziatanie 1.4. Rozwdj turystyki
i kultury.

19. Staszewska J., Klaster perspektywa..., s. 99.

20. Lecznar M., Znaczenie klastréw w transferze wiedzy i innowacji — wnioski dla Podkarpacia, [w:] S. Makar-
ski (red.), Transfer wiedzy i dzialari innowacyjnych w obszarze agrobiznesu. Uwarunkowania, mechanizmy,
efekty, Wyd. URZ, Rzeszow 2007, s. 258-259.

21. J. Staszewska, Klaster perspektywa..., s. 17.

22. J. Staszewska, Klaster perspektywa..., s. 108-112.
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Beskidzka 5 obejmuje gminy: Ustron, Brenna, Istebna, Szczyrk i Wista. Celem
projektu jest zwigkszenie krajowego i zagranicznego ruchu turystycznego w gminach
Beskidzkiej 5, przez wypracowanie planéw rozwoju i promocji poprawy atrakcyjnosci
obszaru. Elementami struktury klastra sa: gminy, podmioty gospodarcze — przedsie-
biorstwa turystyczne, SWIG Delta Partner, uczelnie, GAPP, Lokalna Organizacja Tury-
styki. W Kklastrze jest skupionych okoto 182 podmiotéw tacznie. Liderem wsrod gmin
jest Ustron.

Klaster jest siecig otwarta o matych barierach wejscia. Wystepuje wspoétdziatanie ini-
cjatyw podmiotéw wsparcia okoto biznesowego spoza sfery naukowej oraz duzy wptyw
wladz regionu. Klaster charakteryzuje si¢ brakiem inicjatyw oddolnych, wszelkie sty-
mulatory pochodzg spoza jednostek przedsigbiorcéow turystycznych.

Inicjatywa powotania klastra wyszta od Stowarzyszenia Wspierania Inicjatyw Delta
Partner, zas umowa wspétpracy miedzy gminami zostata podpisana 12. 09. 2005 roku.
W ramach poézniejszych dziatan aktywizujacych, utworzono m.in. logotyp klastra, znak
certyfikujacy produkty oraz powolano Lokalna Organizacje Turystycznej Beskidzkiej

5 jako brokera sieciowego, ktory zrzesza samorzady i lokalnych przedsiebiorcow.

Rys. 1. Mapa Beskidzkiej 5
Zrodto: http:/ /www.beskidzka5.pl/, stan na 06.04.2012.

Kolejnym projektem realizowanym w Beskidzkiej 5 jest Zielona ksigzka Beskidzkiej 5,
ktorego celem jest promocja zréwnowazonego rozwoju turystyki na jej obszarze. Jego
adresatami sg przedsiebiorcy, organizacje spoleczne dziatajace w obszarze ekologii, samo-
rzady poszczegblnych gmin, mieszkancy i turysci. Mikroregion turystyczny ,Beskidzka
5” odwiedzany jest przez ponad 2,7 mln os6b rocznie, co nieodlgcznie zwigzane jest
z intensywna eksploatacja zasob6w naturalnych, dokonywang zaré6wno przez inwestorow
z branzy turystycznej, jak i przez samych turystow. Projekt “Zielona ksiazka Beskidzkiej
5" realizowany jest przy wsparciu udzielonym przez Islandi¢, Liechtenstein i Norwegie
poprzez dofinansowanie ze Srodk6w Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru

Gospodarczego oraz Norweskiego Mechanizmu Finansowego, a takze ze Srodkéw budzetu
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Rzeczypospolitej Polskiej w ramach Funduszu dla Organizacji Pozarzadowych. Jego
efektem bedzie podniesienie poziomu swiadomosci spotecznej w zakresie zasad zréwno-
wazonego rozwoju i zbudowanie szerokiej koalicji organizacji i os6b, ktore w przyszlosci
beda dziatac na rzecz zrownowazonego rozwoju turystyki na terenie objetym projektem.
Glownym materialnym efektem projektu jest wydanie publikacji ksigzkowej prezentujg-
cej bogactwo przyrodnicze Beskidzkiej 5%°.

4. Podsumowanie

Na relacje wewnetrzne w potréjnej heliksie klastra nalezy spojrze¢ poprzez pryzmat
gospodarczy oraz spoteczny. Aby zrozumie¢ istote narodowych czy regionalnych syste-
mow innowagcji, nalezy mie¢ na uwadze rowniez to, w jaki sposéb komunikacja w rela-
cjach pomiedzy aktorami systemu jest przedmiotem debat publicznych, konsultacji
politycznych i badan naukowych?*.

Istnienie i rozwodj przedsigbiorstw charakteryzuje korzystny wplyw na obszar
ich funkcjonowania, poniewaz przyczynia si¢ do rozwigzywania istotnych spotecz-
nych probleméw, jak bezrobocie, niskie dochody ludnosci czy gmin. Celowe staje sie
wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci przez instytucje regionalne i lokalne, zaréwno
w formie pomocy finansowej jak i niefinansowej. Wsparcie publiczne moze stanowi¢
zalazek do budowania klastrow i w naturalny sposéb wspomaga¢ innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw. Dziatania partnerskie, stuzg bowiem dobru wspélnemu i rozwojowi catej

spotecznosci oraz regionow.
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Summary

The challenge of competing in a global, knowledge-based economy accentuates the need to under-
stand how the context of diverse regional and local economies influences the innovation pro-
cess. The goal of the paper is to describe the concept of clusters as an effective tool that can be
employed for increasing competitiveness of enterprises and the whole regions as well. The article
tries to answer the question about the role of competitive clusters in regional development man-

agement.
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Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu
w zarzadzaniu personelem

Streszczenie

Celem publikacji jest przekazanie zatozen koncepcji Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu na tle
nowoczesnych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorzy publikacji stawiajg teze, iz zastoso-
wanie koncepcji CSR w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi przedsiebiorstw jest konieczne,

bowiem przyczynia si¢ do osiggania przez nie przewagi konkurencyjnej oraz kreuje wartos¢ dodana.
Wstep

Dynamiczne zmiany zachodzace na rynku wyzwalaja koniecznos¢ poszukiwania
nowych sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwa. Niejed-
nokrotnie oferowanie wartosciowego produktu na rynku nie powoduje znaczacego wzro-
stu przychodu przedsi¢biorstwa. Wydaje si¢ natomiast, Ze czynnikiem pozwalajacym
na skuteczne zdobycie przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwo jest wdrozenie
unikatowego modelu strategicznego opierajgcego si¢ na koncepcji Spotecznej Odpowie-
dzialnosci Biznesu. Koncepcja ta réwnowazy oczekiwania wszystkich interesariuszy
(podmiotéw majacych wplyw na przedsi¢biorstwo), a jej zastosowanie pozwala na reali-

zacje celow strategicznych i cigglej kreacji wartosci przedsigbiorstwa.
1. Koncepcja CSR w nowoczesnym zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem

Koncepcja Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (ang. Corporate Social Responsibility
— CSR) stanowi zrodlo zainteresowan zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania,
poniewaz niesie ona ze soba ogromny potencjat zwiazany z odkrywaniem nowych prze-

strzeni i obszaréw konkurowania w biznesie. Rosnace zainteresowanie budowaniem

1. Uniwersytet Slaski.
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biznesu odpowiedzialnego spotecznie wigze si¢ przy tym bezposrednio ze wzrostem
znaczenia koncepcji zrownowazonego rozwoju przedsi¢biorstwa, ktora ktadzie nacisk
na uwzglednienie w prowadzonym biznesie zaréwno aspektéw ekonomicznych, jak
i spotecznych, srodowiskowych czy filantropijnych. Powi¢kszenia znaczenia wszystkich
wymienionych aspektéw w prowadzeniu biznesu domagajg si¢ nie tylko interesariusze
wewnetrzni, jakimi sg pracownicy przedsiebiorstwa, ale tez interesariusze zewnetrzni,
czyli spoleczenstwo obywatelskie o wzrastajgcym poziomie $wiadomosci spotecz-
nej. Wspolnie oczekuja oni m.in. ograniczenia wptywu przedsigbiorstwa na Srodowi-
sko, zwiekszenia znaczenia praw cztowieka, wlasciwych stosunkéw pracy oraz dbania
o zdrowie, bezpieczenstwo i ochrone prawng pracownikow. W efekcie nowoczesny model
prowadzenia przedsiebiorstwa ma uwzglednia¢ holistyczne spojrzenie na czlowieka
i jego otoczenie, a przy tym zaspokajac potrzeby nie tylko obecnego pokolenia, ale row-
niez pokolen przysztych.

Istnieje wiele definicji koncepcji CSR, co ukazuje ztozonos¢, wieloaspektowosc i wie-
lowymiarowos¢ tego zagadnienia. Istote CSR najpelniej odzwierciedla norma w zakre-
sie spolecznej odpowiedzialnosci, ISO 26000, opublikowana przez Migedzynarodowa
Organizacje Standaryzacyjna (ang. International Standarization Organization - ISO)
w 2010 roku. W mysl tej normy spoteczna odpowiedzialnos¢ to zobowigzanie przedsie-
biorstwa do wiaczania aspektéw spotecznych i Srodowiskowych w proces podejmowania
decyzji oraz wzigcie odpowiedzialnosci za wptyw podejmowanych decyzji i aktywnosci
na spoleczenstwo i srodowisko. Uzupelnieniem tego sposobu pojmowania Spoteczne;j
Odpowiedzialnosci Biznesu jest definicja H.R. Bowena, w my$l ktérej CSR to obowiazek
przedsiebiorcy do stosowania polityki podejmowania decyzji i realizacji takich dziatan,
ktére sg celem i wartoscig pozgdanag dla spoteczenistwa?. Natomiast rozszerzeniem tych
koncepcji jest definicja zaproponowana przez K. Davis’a i R. Blomstrom’a, ktérzy stwier-
dzili, iz jest to obowiazek podejmowania przez przedsi¢biorstwo takich decyzji i dziatan,
ktore przyczyniac si¢ beda do dbatosci o interes wiasny (pomnazanie zysku przedsie-
biorstwa) oraz ochrony i pomnazania dobrobytu spolecznego?.

Konkludujac, koncepcja CSR opiera si¢ na promowaniu praw czlowieka, demokracji
oraz zrownowazonego rozwoju. Przedsiebiorstwa, ktore pragna wprowadzi¢ koncepcje
CSR do swojego modelu biznesowego muszg spojrze¢ na otoczenie makroekonomiczne
i mikroekonomiczne w sposob szeroki, by w efekcie zaimplementowacé zatozenia modelu
na wszystkie swoje przedsiewzigcia biznesowe (zapisane w strategiach rozwoju, planach

wieloletnich czy innych dokumentach o randze strategiczne;j).

2. Bowen H.R., Social responsibilities of the businessman, Harper & Row, New York 1953, [w:] Carroll A.B.,
Corporate social responsibility, Business and Society, Chicago 1999, Nr 38 (3), s. 268-295.

3. Davis K., Blomstrom R., Business and Society: Environment and Responsibility, McGraw-Hill, New York
1975, s. 13.
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Opisany model spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu uwzglednia wspotprace
ze wszystkimi podmiotami w otoczeniu biznesowym i jest nastawiony na budowe
Swiadomosci klienta oraz pozostalych interesariuszy przedsigbiorstwa w odniesieniu

do wartosci dodanej spolecznej odpowiedzialnosci biznesu*.
2. Model zarzadzania personelem

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania naj-
cenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi®. W kazdym
przedsiebiorstwie to wlasnie kapitat ludzki przyczynia sia do realizacji zalozonych celow
i osiggania wyznaczonych wynikéw finansowych, a takze decyduje o rozwoju przedsie-
biorstwa i ma wytaczny wplyw na to czy bedzie ono kreowato czy tez redukowato wartosc
dla akcjonariuszy. Jako, ze bez uwzglednienia zasob6w ludzkich nie sposoéb zrealizowac
modelu strategicznego dajacego przewage konkurencyjna na rynku, to proces zarza-
dzania tymi aktywami wydaje si¢ by¢ najwazniejszym procesem biznesowym z punktu
widzenia kazdej organizacji.

Termin Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi bywa stosowany zamiennie z takimi okre-
Sleniami jak: ,zarzadzanie kadrami”, ,gospodarowanie zasobami ludzkimi” czy ,zarza-
dzanie potencjalem spotecznym”. Ostatnie z wymienionych okreslen wprowadzila
do nauki M. Kostera, ktéra uznata, ze ,zarzadzanie potencjatem spotecznym™ to cykl,
w ramach ktorego kolejne fazy nastepuja po sobie, warunkujg sie¢ wzajemnie i powta-
rzaja. Zarzadzanie jest w tym przypadku realizowane poprzez planowanie i koordynacje

wszystkich elementéow wchodzgcych w sklad podsystemu personalnego przedstawio-

l MNagrady

Planowarie | Obsada Uezestricteo .| Ocera

nego na rysunku nr 1.
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w
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Rozwij

Rys. 1. Podstawowe elementy podsystemu personalnego organizacji
Zrédto: Kostera M., Zarzgdzanie potencjatem spotecznym organizacji [w:] Kozminski A., Piotrowski

W. [red.] Zarzadzanie, PWN, Warszawa 2004, s. 458.

4. Niemczyk J., Koncepcje strategii organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 22

5. Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 29.

6. Kostera M., Zarzadzanie potencjatem spotecznym organizagji, [w:] Kozminski A., Piotrowski W. [red.] Zarzqg-
dzanie, PWN, Warszawa 2004, s. 458.
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Z punktu widzenia przedsi¢ebiorstwa istotnym zagadnieniem jest, aby w modelu stra-
tegicznym zawrzec¢ wszystkie elementy wchodzace w sktad podsystemu personalnego,
a przy tym uwzglednié¢ zalozenia modelu Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.

Innym sposobem pojmowania koncepcji CSR w ZZL jest model zaproponowany przez
P. Louart’, ktory zauwazyl, ze kierowanie potencjatem spotecznym (rozumianym jako
,personel”) polega na rozmieszczaniu, powierzaniu celow, sprzyjaniu rozwojowi i moty-
wowaniu pracownikow, ktorzy stanowig aktywa konieczne dla realizacji celow przedsie-
biorstwa i osiggania przez nie wartosci dodanej oraz przewagi konkurencyjnej.

Kierowanie zasobami ludzkimi jest zatem pojmowane jako umiejetnosé, czy wrecz
sztuka, naklonienia interesariuszy do realizowania celow przedsi¢biorstwa. Zadaniem
kadry menadzerskiej sredniego i wysokiego szczebla jest poszukiwanie nowoczesnych
metod i narzedzi, pozwalajacych na optymalne wykorzystanie zasoboéw organizacji,
a przy tym budowanie takich systemow zarzgdczych, w ramach ktérych interes pra-
cownikow bedzie brany pod uwage na kazdym etapie organizacji ich pracy, tj. podczas
selekcji i rekrutacji, planowania szkolen i rozwoju pracownikow, tworzenia systemow
motywacyjnych i premiowych, ustalania wynagrodzen, budowania relacji z pracowni-
kami. W tym celu muszg oni zna¢ m.in.: modele rozwoju funkcji personalnej i modele
ksztaltowania personelu, by wdrazac je w sposob Swiadomy.

Wdrozenie koncepcji Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu wymaga zmiany w spo-
sobie postrzegania koncepcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL), ktéra powinna
cechowaé przedsiebiorczos¢é polgczona z etyka, rownoscig i partnerskim dialogiem.
Zmianie powinna ulec réwniez strategia rozwoju personelu, w ramach ktorej kluczowg
pozycje w przedsiebiorstwie powinny zaczgé zajmowacé koncepcje zwigzane z wykorzy-
staniem wiedzy i mozliwosci zawartych w kapitale intelektualnym przedsi¢biorstwa.
Oparcie strategii rozwoju personelu o koncepcje CSR wymaga okreslenia szeregu czyn-
nikoéw, takich jak: wiedza, kapitat intelektualny, wiedza ukryta pracownikoéw, kluczowe
kompetencje personelu i inne. Czynniki te, bedgce kluczowymi kompetencjami perso-
nelu, sg traktowane jako aktywa niematerialne, bowiem sg trudne do wyceny i identyfi-
kacji, jednak to wlasnie ich rozw6j w duzej mierze decyduje o przewadze konkurencyjne;j
przedsiebiorstwa. Kluczowe kompetencje nie maja substytutéow, sg trwale i wnosza zna-

czacy wkiad w wartos¢ postrzegana przez klienta®.

7. Lourt P., Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie, Poltext, Warszawa 1995, s. 9.

8. Chodynski A., Wiedza jako zaséb strategiczny w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Chodynski A. [red.]
Zarzadzanie wiedzaq w organizacjach wobec wymogow nowoczesnej gospodarki, Wydawnictwo WSZiM w Sos-
nowcu, Sosnowiec 2006, s. 22.
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3. Teoria kapitatu intelektualnego - niematerialne zasoby a wartosc¢ przedsigbior-

stwa

Wartosé kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa jest Scisle uzalezniona od obranego
przez przedsiebiorstwo modelu strategicznego, poniewaz wybor odpowiedniej strategii
warunkuje mozliwosé kreowania i modyfikowania posiadanego kapitalu (réwniez inte-
lektualnego).

Otoczenie rynkowe i postepujace procesy globalizacyjne, zachodzace w gospodarce,
wplynetly nie tylko na ksztalt i wymiar biznesu prowadzonego przez przedsi¢biorcow, ale
takze na ich sposéb konkurowania ze sobg. Przedsigbiorcy zrozumieli, Ze ich konkuren-
cyjnosé musi obejmowac zaré6wno sprzedawany towar (ustuge), jak i oferowane miejsce
pracy. Bez odpowiedniego dialogu z interesariuszami przedsi¢biorcy nie sg w stanie ani
sprzedac¢ produktu, ani tez zacheci¢ pracownikoéw do realizowania podstawowych celow
zwigzanych z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. Zasoby ludzkie w przedsi¢biorstwie
maja decydujacy wplyw na site finansowq oraz sile konkurencyjna przedsi¢biorstwa,
a przy tym daja gwarancj¢ rozwoju i wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Wsrod zasobow umozliwiajgcych uzyskanie przewagi konkurencyjnej A.K. KoZzmin-
ski wyro6znia zasoby twarde (wymierne i latwe do zdefiniowania) oraz zasoby migkkie
(zmienne i trudne do okreslenia)®. Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa zarzadzajacego
personelem w oparciu o koncepcje CSR warto zwrdci¢ uwage na zasoby mie¢kkie, do kto-
rych zaliczajg sie: ludzie (z uwzglednieniem kwalifikacji, umiejetnosci, postawy i moty-
wacji wewnetrznej), kultura organizacji, marka przedsi¢biorstwa i dostep do rynku.

Bez watpienia niewlasciwe zarzadzanie kapitalem intelektualnym przedsi¢bior-
stwa (a zwlaszcza kapitatem spotecznym, czyli pracownikami przedsiebiorstwa) powo-
duje, ze niemozliwa staje si¢ realizacja strategii uwzgledniajaca koncepcje Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu. Kluczowg barierg w tym zakresie jest brak odpowiedniej
wiedzy w samej organizacji (np. niewtasciwe procedury i opis proceséw, nieumiejet-
nosc¢ realizacji zalozen strategicznych), jak i wsréd pracownikéw (np. brak kompetencji,

doswiadczenia).

4. Pracownik jako podmiot kreujacy wartosé przedsigbiorstwa odpowiedzialnego

spolecznie

Proces kreacji wartosci przedsiebiorstwa i p6zniejsza ocena konkurencyjnosci przed-

siebiorstwa moga by¢ dokonywane przez dwa — pozostajace ze sobg w konflikcie — pry-

9. Kozminski A.K., Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa
2004, s. 93.
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zmaty: z punktu widzenia wlascicieli (koncepcja Shareholders) i z punktu widzenia

wszystkich interesariuszy (koncepcja Stakeholders).

Model przedsi¢biorstwa odpowiedzialnego spotecznie opiera si¢ o koncepcje interesa-
riuszy, ktora w ocenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa bierze pod uwagg oczekiwania
zarowno akcjonariuszy, jak i pracownikoéw, zarzadzajacych, kooperantéw, dystrybu-
toréw, organizacji rzadowych i pozarzadowych, organizacji otoczenia biznesu, spote-
czenstwa, organizacji politycznych i srodkéw masowego przekazu'®. W tym przypadku
wartos¢ przedsiebiorstwa jest Scisle uzalezniona od wartoSci interesariuszy i jakosci
interakcji zachodzacych miedzy interesariuszami a przedsi¢biorstwem. W dobrze zor-
ganizowanych modelach zarzadczych wartos¢ interesariuszy jest wyceniana, poniewaz
umozliwia to uwypuklenie podmiotéw najbardziej wartoSciowych w budowie strategii
przedsiebiorstwa opartej o wzrost wartosci interesariuszy.

Strategia ta moze uwzglednia¢ nastepujace elementy!!:

* wzrost wartosci wynikajacy z korzysci dla przedsigbiorstwa, tj. uméw zawartych
z interesariuszami (np. atrakcyjne umowy z pracownikami, systemy premiowe, dzia-
talnosé¢ filantropijna);

¢ wzrost wartosci wynikajgcy z dlugookresowych relacji z interesariuszami, w powig-
zaniu ze zwi¢kszeniem sily reputacji i marki, w oparciu o strategiczny marketing
spoleczny;

* wzrost wartosci wynikajacy z wiedzy strategicznej i operacyjnej o interesariuszach,
wykorzystywanej na potrzeby budowy przewagi konkurencyjnej (wiedza o pracowni-
kach, jego potrzebach i oczekiwaniach) z wykorzystaniem baz wiedzy;

¢ wzrost wartosci wynikajacy z wprowadzanych innowacji procesowych, produkto-
wych, technologicznych, organizacyjnych dzigki wykorzystaniu kontaktéw miedzy
interesariuszami biznesowymi, organami administracji panstwowej i samorzadowej,

a takze z informacji zwrotnej od pracownikow.

Badania wykazuja, ze przedsiebiorstwa, ktore w wigkszym stopniu troszcza si¢ o odpo-
wiedzialnos¢ spoleczna sa czesto znacznie bardziej zyskowne od przedsiebiorstw nie-

dbajacych o ten aspekt w swoim modelu biznesowym'2.

10. Chodynski A., Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2007, s. 20.

11. Jabtonski A., Jabtoniski M., Wartos¢ interesariuszy jako kluczowy czynnik budowy wartos$ci organizacji
odpowiedzialnych spotecznie, Problemy jakosci, 2008, Nr 5, s. 35.

12. Stalmach R., Zarzadzanie firmaq w interesie akcjonariusz, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2005, s. 60.
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Zakonczenie

Podsumowujac, mozna przyjac teze, ze model biznesu oparty na koncepcji CSR sta-
nowi obecnie wazny czynnik w ksztaltowaniu ukladu skutecznych nosnikéw wartosci.
Uwzglednienie w tym modelu kapitatu intelektualnego z czynnikiem ludzkim wptywa
pozytywnie na kreacje wartosci przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze model zarzadzania
zasobami ludzkimi uwzgledniajgcy koncepcje¢ Spolecznej Odpowiedzialnosci Biznesu

zwigksza wartos¢ przedsigbiorstwa w diugi okresie.
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Bogumita Lazaj'

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
we wspolczesnym przedsiebiorstwie

Streszczenie

Opracowanie przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
oraz najwazniejszymi pojeciami zwigzanymi z kierowaniem. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma
wplyw przedsiebiorstwa na pozycje na rynku. Teorie przedstawione przez naukowcow majg wpltyw

na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Wstep

Do podstawowego zakresu wiedzy zarzadzania zasobami nalezy tworzenie strategii
do wykorzystania potencjatu ludzkiego, oraz ksztaltowania indywidualnego rozwoju
osob kierujacych oraz pracownikow. Zagadnienia te maja coraz wigkszy wplyw na pra-
widlowe i sprawne funkcjonowanie przedsi¢biorstwa.

Zarzadzenie zasobami ludzkimi ma istotny wptyw na pracownikow firmy, ale takze

na sposoéb jej postrzegania i mozliwosé konkurowania na wolnym rynku.
1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w literaturze przedmiotu

Zarzgdzanie wg Gryfina jest to zestaw dziatan (planowanie, podejmowanie decyzji, orga-
nizowanie, przewodzenie, kontrolowanie) skierowanych na zasoby (rzeczowe, finansowe,
Iudzkie, informacyjne) i wykorzystywanych z zamiarem osiagniecia celow organizacji
W sposOb sprawny i skuteczny.?

Zarzadzanie - dzialalnos¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw podleglej

organizacji oraz dysponowaniu jej zasobami dla osiggnigcia tych celéw. Prawo zarza-

1. Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa w Katowicach Piotrowicach.
2. Griffin W.R, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.



156 Bogumita Lazaj

dzajacego do dysponowania zasobami wynika z tytulu wlasnosci srodkéw produkcji
lub przyznanych uprawnien. Ze wzgledu na sposob podejmowania decyzji zarzadza-
nie moze wystepowad, jako zarzadzanie jednoosobowe, (zarzadzajacy sam przygotowuje
i podejmuje decyzje¢ lub decyzja jest przygotowywana zespolowo, ale podejmowana jed-
noosobowo); zarzgdzanie kolegialne (decyzja jest przygotowywana zespotowo i zespo-
lowo podejmowana przez glosowanie). Zarzadzanie sklada sie z czterech funkcji:

¢ planowania (ustalania celéw),

* organizowania (ustalania sposobéw osiggania celow),

* pobudzania i doskonalenia kadr,

* Kkontrolowania.

Ograniczona zdolno$¢ czlowieka do zarzadzania duzymi organizacjami powoduje
koniecznos¢ tworzenia hierarchicznych struktur zarzadzania, polegajacych na tworze-
niu stanowisk kierowniczych nizszych szczebli i przekazywaniu im czesci uprawnien.?

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource management) to strategiczne
i spojne podejscie do zarzadzania najbardziej wartoSciowymi aktywami organizacji —
pracujacymi w niej ludZzmi, ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do realiza-
cji jej celow. Wedtug definicji Storeya, sformutowanej w 1995 r., ,zarzadzanie zasobami
ludzkimi to metoda zarzadzania zatrudnieniem, zmierzajaca do uzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie wysoce zaangazowanych i wykwa-
lifikowanych pracownikéw, przy uzyciu wielu technik kulturowych, strukturalnych
i personalnych”.

T. Oleksyn zamiast pojecia ,zasoby ludzkie” proponuje termin ,potencjal pracy”.
Wyjasnia, ze potencjalu pracy nie stanowia sami ludzie, ale cechy pracownikéw, takie
jak: wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, uzdolnienia, zainteresowania, motywacje,
morale, stan zdrowia, postawy, zachowania i inne. Jego zdaniem ,zarzadzanie potencja-
lem pracy (ZPP) polega na wyznaczeniu i skutecznym stosowaniu takiej filozofii, metod,
technik i narzedzi, ktére pozwalaja realizowac misj¢ i osigga¢ cele organizacji, umiejet-
nie przyciggajac, rozwijajac i wykorzystujac ten potencjal, kojarzac interesy wiascicieli
i pracownikéw oraz innych interesariuszy, zwiazanych z organizacja, przestrzegajac
ogodlnych zasad ekonomii wysitku i racjonalnego gospodarowania”.*

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna uwazac¢ za ,zestaw wzajemnie powiazanych
dzialann majgcych uzasadnienie ideologiczne i filozoficzne” (Storey, 1989). Obejmuje ono
zatrudnienie, rozwo6j i nagradzanie ludzi w organizacjach oraz ksztaltowanie witasci-

wych stosunkéw miedzy kadra kierownicza a pracownikami. Problemami tymi zajmuja

3. Biczynski S, B. Miedzinski, Stownik ekonomiki i organizacji przedsiebiorstw.”, PWE, Warszawa 1991, s. 194.
4. Oleksyn T., Praca i ptaca w zarzqdzaniu, Warszawa 2001, s. 117.



Zarzadzanie zasobami ludzkimi we wspétczesnym przedsi¢biorstwie 157

sie wszyscy menadzerowie liniowi i liderzy zespotow, ale specjaliSci od zarzadzania zaso-

bami ludzkimi maja tu do spelnienia istotng role”.®

M. Armstrong pisze, ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne i spéjne

podejscie do zarzadzania najbardziej wartoSciowymi aktywami organizacji — pracuja-

cymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg si¢ do realizacji jej
celow”.®

Celem zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie jest skuteczne i efek-

tywne osigganie jego celow. Powinny temu by¢ podporzadkowane wszystkie dziatania

czgstkowe sktadajgce sie na personalng funkcje przedsiebiorstwa, takie jak pozyskiwa-
nie ludzi, ich szkolenie, rozw6j wynagradzanie i inne. Warunkiem sprostania takiemu
celowi nadrzednego jest realizacja celow podrzednych zarzadzania zasobami ludzkimi.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ dwa ich rodzaje:

1. Cel techniczny - uwzglednia punkt widzenia kierownictwa. Polega na osiggnieciu
optymalnego dostosowania ludzi do stanowisk. Potocznie tlumaczy si¢ go stwier-
dzeniem ,wtasciwy cztowiek na wlasciwym miejscu”. Jest realizowany wowczas gdy:
* przedsigbiorstwo posiada odpowiednig liczb¢ wykonawcéw pracy, stosownie

do rodzaju i rozmiaréw realizowanych zadan oraz mozliwosci finansowych,

* ludzie wykonujacy prace na rzecz firmy osiagajg wysoka wydajnosé i jakos¢ pracy,

* w przedsi¢biorstwie nie wystepujg powazniejsze problemy personalne, ktore
moglyby rzutowac¢ na sprawnosé¢ dziatania i wyniki finansowe,

¢ wykonawcy pracy identyfikujg si¢ ze swa firma, dbajac o jej interesy i mienie,

¢ firma posiada niezbedne Zrédta kadr na wypadek nieprzewidzianych sytuacji.

2. Cel humanistyczny - uwzglednia punkt widzenia ludzi zaangazowanych w prace
firmy. Celem tym jest zapewnienie wtasciwych warunkoéw pracy oraz w miare mozli-
wosci rowniez potrzeb zZyciowych. W szczeg6lnosci polega na:
¢ wilasciwym z punktu widzenia prawa i etyki traktowaniu pracownikow,

* zapewnieniu wykonawcom pracy godziwego i sprawiedliwego wynagrodzenia,
odpowiedniego co do mozliwosci przedsigbiorstwa i konkurencyjnego na rynku
pracy,

* poczuciu zadowolenia pracobiorcéow z pracy i jej warunkow,

* stworzeniu pracownikom warunkow realizacji ich potrzeb, oczekiwan, aspiracji
i dazen w ramach posiadanych mozliwosci,

¢ zapewnieniu pracownikom mozliwosci udziatu w decyzjach o sprawach, ktore ich
bezposrednio dotycza,

¢ stworzeniu pracownikom mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego.

5. Amstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi., Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 19.
6. Tamze, s. 19.
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Wymienione cele nie sa konkurencyjne, ale komplementarne. Pelna realizacja celu tech-
nicznego jest w duzej mierze uwarunkowana realizacjg celu humanistycznego. Oczywi-
ste jest bowiem, ze w firmie, ktéra dba o swych pracownikoéw, efekty pracy muszg by¢
wyzsze niz tam, gdzie interes pracownika nie jest brany pod uwagg. I odwrotnie — reali-
zacja celu technicznego powinna przyniesé firmie efekty finansowe, umocnic jej konku-
rencyjnos¢ na rynku, a przez to sprzyja¢ podwyzszaniu zarobkéw oraz inwestowaniu

w ludzi.”

2. Kierowanie

Osoby na Kierowniczych stanowiskach coraz bardziej dostrzegaja role jaka odgrywa
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Przedstawi¢ koncepcje zarzadzania personelem, ktory
ma bezposredni wplyw na rozwéj firmy. Powszechnie panuje poglad, Ze nie ma organi-
zacji bez ludzi, ani w sensie strukturalnym, ani w sensie spotecznym. To ludzie zatrud-
nieni w firmie ja tworza i dbaja o miejsce pracy, dlatego tak wiele zalezy od wtasciwego
gospodarowania zasobami ludzkimi.

Cechy zarzgdzania wg Petera F. Druckera:

* dotyczy przede wszystkim ludzi — neutralizacja stabosci ludzi i maksymalizacja
talentow i silnych stron,

* jest gleboko osadzone w kulturze — musi uwzglednia¢ normy i wartosci wyznawane
w danej spotecznosci,

* wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dzialania i zadan, jednoczacych
wszystkich uczestnikéw — wartosci i cele powinny prowadzi¢ do ich emocjonalnego
zaangazowania (3P — Pracownicy, Produkty, Profity), (FAMAK - 5K — Klient, Koszty,
Kreatywnosé¢, Komunikacja, Kultura),

* powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna do uczenia si¢ — czyli ada-
ptacji do zmiennych warunkoéw oraz stalego doskonalenia si¢ uczestnikow,

¢ wymaga komunikowania sie — obieg informacji: rozmowy, spotkania, narady, kon-
takty telefoniczne, przemowienia, wywiady, listy, pisma notatki — wlasciwy przekaz
informacji i wtasciwy odbior,

¢ wymaga rozbudowanego systemu wskaznikéw — pozwalajacych na state i wszech-
stronne monitorowanie, ocenianie i poprawianie efektywnosci dzialan

* musi byé¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy ostateczny
rezultat, jakim jest zadowolony klient — staly kontakt z klientami, odpowiednie

nastawienie pracownikoéw do klienta.®

7. Pawlak Z., Personalna funkcja firmy, POLTEXT, Warszawa 2003, s. 24.
8. .Kozminski A. K., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007.
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Kierowanie w definicjach:

* jest sztuka pracowania poprzez innych ludzi,

* to spelnianie z gory okreslonych zadan poprzez wysitek innych ludzi,

* polega na osigganiu celow poprzez organizowanie pracy podporzadkowanych ludzi,

¢ Judzmi polega na dziataniu zmierzajagcym do spowodowania dzialania innych ludzi
(kierowanych podwtadnych) zgodnego z celem, tego kto nimi kieruje,

* to oddziatywanie jednego obiektu (kierujgcego) na inny obiekt (kierowany) w taki
sposéb, aby zachowanie si¢, dziatanie lub funkcjonowanie obiektu kierowanego

zmierzato do osiagniecia postawionych przed nim celow.

Kierowanie wg Stonera jest to: proces planowania, organizowania, przewodzenia i kon-
trolowania pracy czlonkoéw organizacji oraz wykorzystywania wszelkich dostepnych jej
zasobow dla osiggniecia jej celow. Te dwa pojecia 1gczg sie bezposrednio z decyzjg.®

Kierowanie ludzmi to ciagle rozwiazywanie wielkiego kompleksu probleméw wyste-
pujacych w ukladzie przetozony — podwladny. Ludzkie zachowania, reakcje, odczucia
i postawy sa niekiedy bardzo zréznicowane. Jest to konsekwencja zréznicowania samych
Iudzi, ktoérzy maja rézne poglady, doswiadczenia, oczekiwania i aspiracje, réznie tez
widzg swoja role w organizacji i role kierownika w urzeczywistnieniu jej celow.%¢

Role menadzeréw z reguly sag Igczone z rolami kierownikow, szefow czyli zwierzchni-
koéw os6b zatrudnionych w organizacji lub pracujacych na jej rzecz!.

Menedzer: osoba posiadajaca autorytet formalny i pozycje wynikajaca z nominacji,
ktora jest formalnym upowaznieniem wtasciciela do dysponowania zasobami firmy,
czyli do zarzadzania niq.

Pozadane umiejetnosci:

1. cechy psychofizyczne — odpornos¢ na zmeczenie, stres, przeciazenia, nie ulega¢ emo-
cjom

2. specyficzna motywacja — do osiggnie¢ prestizowych i materialnych, potrzeba wtadzy

3. umiejetnosc i chec oddziatywania na innych ludzi — umie stuchaé, zdolnos¢ do empa-
tii, aktywna komunikacja

4. kwalifikacje intelektualne — umiejetnosc¢ szybkiego uczenia sie, poznawania, percep-
cji

5. posiada¢ pewne umiejetnosci — jezyki obce, obstuga PC, przekonywanie, rozumienie

i kreatywnosé, znajomosé rachunkowosci, postugiwanie sie statystycznymi techni-

kami analiz danych

6. celowe dysponowanie swoimi zasobami — na rzecz organizacji — energia, reputacja.!?

9. Stoner J.A.F, Kierowanie, Winkler CH, Warszawa 1994, s. 20.

10.° Penc J., Motywowanie w zarzqgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 14.
11. Tamze, s. 17.

12. Tamze, s. 70.
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3. Teorie dotyczace kierownikow, menadzerow, zwierzchnikow

Role menedzera wg H.Mintzberga to:

* Pozycja i wltadza formalna - sg najwazniejsze,

* Role interpersonalne (reprezentant, przywodca, tgcznik),

* Role informacyjne (monitor, rozdzielajacy informacje, rzecznik Role decyzyjne (przed-

siebiorca, kierujacy zaburzeniami, rozdzielajacy zasoby, negocjant.

Osoby na Kierowniczych stanowiskach coraz bardziej dostrzegaja role jaka odgrywa
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Przedstawi¢ koncepcje zarzadzania personelem, ktory
ma bezposredni wplyw na rozwdj firmy. Powszechnie panuje poglad, Zze nie ma organi-
zacji bez ludzi, ani w sensie strukturalnym, ani w sensie spotecznym. To ludzie zatrud-
nieni w firmie jg tworza i dbajg o miejsce pracy dlatego tak wiele zalezy od wtasciwego
gospodarowania zasobami ludzkimi!3.
Bernard M. Bass (1985,1990) stwierdzil, ze dla oceny fenomenu przywodztwa
i wplywu danej osoby na innych przydatne jest, by zastanowi¢ si¢ do jakiego stopnia
dany lider zmienia swoich podwtadnych. Wyréznit trzy najczestsze sposoby, za pomoca
ktorych przywédca wplywa na pracownikow:
¢ uswiadomienie podwladnym waznosci zadania,
¢ sklanianie podwladnych do koncentracji przede wszystkim na celach organizacji
i zespolu, a nie na interesach jednostkowych,
¢ aktywowanie u podwtadnych potrzeb wyzszego rzedu(samorealizacji, prestizu, rela-

cji spotecznych).'*

Przywodztwo transformacyjne: charakterystyka, mozliwosci zwigckszania.

Jest procesem, w ktorym wizja organizacji zostaje sformulowana i przekazywana
przez charyzmatyczna osobe, w udany sposéb poslugujaca si¢ kontaktami wewnatrz
i na zewnatrz organizacji w celu uzyskania innowacyjnosci, komunikatywnosci i ela-
stycznosci na wszystkich zwigzanych ze soba elementach:
¢ ponadprzecietnych zdolnosciach spostrzegania rodzaju, szerokosci i istotnosci sit

zmierzajacych do zmiany
¢ zdolnosci do tworzenia wizji, ktora zmobilizuje organizacje do zmierzania w wyzna-

czonym kierunku

* mobilizacji i inspirowania uczestnikow organizacji do dziatania oraz do instytucjona-

lizacji zmiany koniecznej do implementacji wizji.

13. Tamze, s. 68.
14. Kozminski A. K., D. Jemielnik, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne ,War-
szawa 2008, s. 33.
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Lider transformacyjny ma unikatowa zdolnos¢ odszukiwania stabych sygnatéw, nowych
trend6éw i wzorcow, na podstawie ktérych buduje swoja wizje. Poszukuje nowych szans
i stara si¢ przetransformowac zagrozenia w okazje, dzieki odpowiednio wczes$nie podje-
tym dziataniom. Taki przywodca potrafi pokonaé¢ zagrozenia, ktore dyskwalifikujg prze-
cietnych liderow.
Umiejetnosci lidera transformacyjnego:
* zapewnia wizje swojej organizacji (ambitna, zbudowana na podstawowych warto-
Sciach i standardach organizacji),
* mobilizuje organizacje¢ do podazania w jej kierunku,

¢ instytucjonalizuje proces zmian potrzebnych do realizacji wizji.

Lider transformacyjny jest podtypem przywodcy transakcyjnego. Pojawia si¢ on naj-
czesciej w momencie zagrozenia dla organizacji — oferuje uczestnikom wizje, poczucie

przynaleznosci, a w zamian oczekuje zaangazowania, poswiecenia i wysitku.'®

Przywodztwo transakcyjne: charakterystyka, mozliwosci zwigkszania:

Przywodca prowadzi nieustanng wymian¢ ze swoimi podwladnymi, co jest konse-
kwencja odmiennosci ich intereséw; dazy do uzyskania jak najwyzszej efektywnosci,
uzywajac kombinacji wladzy formalnej i nieformalnego wptywu. Rozpoznaje, modyfi-
kuje i spelnia potrzeby i oczekiwania podwladnych oraz reaguje na zmieniajace si¢
sytuacje. Dzieki temu wywotuje lub zwieksza zaangazowanie podwladnych.

Typologie przywodcow transakcyjnych:
¢ przywodcy naturalni - dysponujg wrodzonymi predyspozycjami przywoédczymi,

postrzegaja wzorce przywodztwa przez cale Zycie, doskonalili swe umiejetnosci przy-

wodcze swiadomie, majg samodyscypline potrzebng wybitnym przywédcom,

¢ przywodcy uksztaltowani — postrzegaja wzorce przywodztwa przez cate zZycie, dosko-
nalili swe umiejetnosci przywodcze swiadomie, majg samodyscypling potrzebnag
wybitnym przywodcom,

¢ przywodcy potencjalni — niedawno zetkneli si¢ ze wzorcami przywodztwa, ucza si¢
umiejetnosci przywodczych, maja samodyscypline potrzebna wybitnym przywod-
com,

¢ przywodcy potencjalni — nie zetkneli si¢ ze wzorcami lub stykali si¢ z nimi w niewiel-

kim zakresie, nie uczg si¢ umiejetnosci przywodczych, chcg staé sie przywoédcami.

Przywodcy transakcyjni traktuja swoja organizacje instrumentalnie, formalne nagrody
i kary manipuluja nimi w celu uzyskania pozadanych warunkow, ktore wywoluja poza-

dane zachowania.

15. Tamze s. 352.
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Efektywny lider transakcyjny ciagle rozpoznaje, wywiera wptyw i spelnia zmieniajace
si¢ oczekiwania podwtadnych, jest w cigglym pogotowiu, poniewaz umiejetnosc odczyty-

wania oczekiwan jest podstawg jego przywodztwa’é.

Zakonczenie

Teoria w literaturze przedmiotu ma lustrzane odbicie we wszystkich zagadnieniach doty-
czacych zarzadzania ludzkiego oraz kierowania. Cata teoria jest nierozerwalna i z niej

wywodzi si¢ nasza wiedza dotyczaca tych zagadnien
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Kapital ludzki
czynnikiem sukcesu przedsi¢biorstw z sektora MSP

Streszczenie

Kapitat ludzki jest definiowany jako zgromadzony zaséb wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci,
ktore pozwalajg czlowiekowi wykonywaé prace, pelni¢ okreslone role w zyciu spolecznym oraz
uzyskiwaé dochody. Kapitat ludzki zawsze towarzyszy danej osobie. W malych firmach zatrudnia-
jacych kilkuosobowe zespoly pracownicze na wartos¢ kapitatu ludzkiego firmy skladajq si¢ wiedza
i umiejetnosci zawodowe wlasciciela, jego sprawnos¢ kierownicza oraz odpowiednie wlasciwosci
personelu. Kapitat ludzki tworzony jest nie tylko przez wyksztalcenie, ale i cheé dziatania pracow-
nikéw w kierunku zmian w metodach pracy, w strukturze malego i sredniego przedsi¢biorstwa,
jak i zmiany w posiadanych kompetencjach zawodowych. Kompetencje te, tworzac jednoczesnie

kompetencje firmy, budujg kapitat ludzki w firmie.
1. Znaczenie terminu kapitat ludzki

Kapital ludzki jest definiowany jako zgromadzony zasob wiedzy, doswiadczenia i umie-
jetnosci, ktore pozwalajg cztowiekowi wykonywac prace, pelni¢ okreslone role w zyciu
spolecznym oraz uzyskiwac¢ dochody. W wezszym znaczeniu mozna traktowac kapitat
Iudzki jako efekt inwestycji w ksztalcenie danej osoby, a w szerokim jako wynik dodat-
kowych nakladoéw na zdrowie, kulture czy ochrone srodowiska. 2 Kapital ludzki jest
zasobem, ktory jest Zzrodtem przysztej satysfakcji czy tez mozna powiedzie¢, ze jest zaso-
bem ustug o jakiejs wartosci. Kapital ludzki zawsze towarzyszy danej osobie.® Kapitalem

ludzkim sag ludzie trwale zwiazani z firma i jej misja, charakteryzujacy si¢ umiejetno-

1. Wyzsza Szkola Finans6w i Zarzadzania w Biatymstoku.

2. Obrebski T., Kapitat ludzki w Polsce, [w:] Marciniak S. [red.], Perspektywa kapitatu ludzkiego jako czynnika
wzrostu gospodarczego Polski, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 43-44.

3. Makowski K., Kapitat ludzki w skali mikoelkonomicznej, [w:]. Rybak M. [red.], Zarzadzanie kapitatem ludz-
Iiim w przedsigbiorstwie, SGH, Warszawa 2000, s. 7.
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Scig wspolpracy, kreatywnoscig postaw i kwalifikacjami. Stanowig oni motor i serce

firmy, bez ktoérych niemozliwy staje sie jej dalszy rozwéj. * Koncepcja kapitatu ludzkiego

mozna odnies¢ do co najmniej czterech pozioméw: makro, mezo, mikro (przedsiebior-

stwa) i mikro-mikro (cztowiek). ® Indywidualny kapitat ludzki traktowany jest jako wiel-

kos¢ wewnetrzna, ucieleSniona w cztowieku w wigkszych badz mniejszych rozmiarach. ¢
W szczegolnosci podkresla sig, ze kapital ludzki:

* wywiera powazny wplyw na innowacyjnos¢ gospodarek i spoteczenstw, ich zdolnosci
absorpcyjne w zakresie przyswajania i wdrazania swiatowych osiggni¢¢ naukowych,
technicznych, organizacyjnych, mentalnosciowych itp.;

* wywiera wplyw na przemiany instytucjonalne i unowoczesnienie struktur réznego
rodzaju;

* sprzyja propagowaniu i upowszechnieniu nowoczesnych wzorcow konsumpcji i jako-
Sci zycia;

¢ ksztaltuja nowoczesng infrastrukture techniczno- organizacyjng, informatyczna,

socjalng itp. ”

Zagrozenia wywolane niedoinwestowaniem kapitalu ludzkiego przyczyniaja si¢
do powstania luki cywilizacyjnej i edukacyjnej, procesoéw alienacji wytwoérczych i spotecz-
no-politycznych, groza stagnacjg gospodarcza, przyspieszaja szkodliwg dla gospodarki
danego kraju emigracje kapitatu kwalifikacyjnego (strata renty z tytulu wyksztalcenia,
pomijajac inne skutki- biologiczne, spoleczne i inne). W skali ogélnonarodowej pod-
miotem odpowiedzialnym za przebieg i skutki proceséw reprodukcji kapitatu ludzkiego
jest przede wszystkim panstwo, asygnujgce pokazne srodki na oswiate i wychowanie,
ksztalcenie na poziomie wyzszym, nauke i technike, ochron¢ zdrowia i zabezpieczenie
spoteczne, kulture, rekreacje, ochrone srodowiska naturalnego. ® Dla rozwoju kapitatu
ludzkiego w Polsce potrzebna jest odbudowa etosu pracy, wzrost innowacyjnosci, twor-
czosci, samodzielnosci wsrod pracownikéw i kadry menadzerskiej oraz odpowiednim

motywowaniu do wzrostu efektywnosci, profesjonalizmu, etyki i kultury. °

4. Sajkiewicz A., Cztowiek-kreator wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Herman A., Szablewski A. [red.] Zarzqdza-
nie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 79.

5. Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkiego, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2004, s. 63.

6. Mazurkiewcz A., Kapital ludzki w procesie ksztattowania sprawnosci organizacji, Wydaw. Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszéw, 2010, s. 45.

7. Makowski K., Kapitat ludzki w skali mikoekonomicznej, [w:]. Rybak M. [red.], Zarzadzanie kapitatem ludz-
kim w przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa 2000, s. 11.

8. Ibidem, s. 14.

9. Oleksyn T.: Zarzqdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie, WSZiP, Warszawa 1998,
s. 227-229.
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2. Skladniki kapitatu ludzkiego

Przy pewnym dopuszczalnym, ale uzytecznym dla zarzadzania i spotkanym w literatu-

rze uproszczeniu mozna przyjac, ze kapital ludzki obejmuje cztery skladniki:

* kompetencje (wiedz¢, umiejetnosci zrecznego postugiwania si¢ Srodkami i metodami
realizacji danego zadania, wrodzony talent);

¢ zachowanie (dajgce si¢ zaobserwowac sposoby dziatania manifestujgce przyjete war-
tosci, etyke, przekonania, a takze reakcje na swiat w ktorym zyjemy);

¢ wysitek (Swiadome wykorzystanie zasobéw umystowych i fizycznych dla osiggniecia
szczegblnego celu)

* czas poswiecony dziatalnosci organizacyjnej (decyzje dotyczace rozmieszczenia czasu

stanowig zarazem wybory zadan do wykonania).

Iloczyn kompetencji wraz z zachowaniem wysitku i czasu stanowig catkowitg inwestycje
kapitatu ludzkiego. Wielkos¢ tej inwestycji ma swe uzasadnienie zar6wno w emocjo-
nalnej jak i intelektualnej wi¢zi osoby z organizacja oraz zaangazowaniem w okreslong
dziatalnosé (identyfikacji z danym rodzajem aktywnosci, a nie z organizacja)'®

Kapital ludzkie to przede wszystkim kompetencje menadzeréw i pracownikow. Ich
wiedza umiejetnosci, motywacja, zachowania i postawy wobec pracy coraz cz¢sciej
decydowaé¢ beda o tym, czy przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, czy tez takim nie
jest. Budowanie i rozwdj kapitatu ludzkiego wymaga efektywnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. ! Menadzer (wtasciciel firmy) musi traktowac¢ pracownika nie tylko jako jego
najcenniejszy zasob, ale rowniez jako szczegolnego rodzaju produkt na rynku wewnetrz-
nym. To za$ oznacza miedzy innymi, iz ten klient danej organizacji wraz ze swoimi
potrzebami i oczekiwaniami, wspottworzy normy, wartosci i kulture swego srodowiska
pracy. Firma powinna dba¢ o to, aby ten ,klient” dlugo byt ich, aby chciat pracowac
i identyfikowat si¢ w pelni z tym, co robi i gdzie to czyni. '? Istniejg teorie, ze kapitat
ludzki to koszt poniesiony przez firme na ich rozwdj, nie uwzglednia jednak, ze pra-
cownicy mogli sami inwestowa¢ w swoj rozwdj, a takze, ze mogly to robi¢ poprzednie
zaktady pracy. '3

Mozna okresli¢ decyzje, dzigki ktorym zrealizuje sie strategie przeksztalcania zaso-

bow ludzkich w kapitat przedsiebiorstwa. Takie ditugofalowe decyzje, mogace przyjac

10. Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny : Bratnicki M., Struzyna J. [red].,Katowice : Akademia Ekono-
miczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, 2001, s. 99.

11. Krél H., Strategiczny rozwdj kapitatu ludzkiego w firmie. [w:] Ludwiczynski A.[red.] Strategiczne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, Polska Fundacja Promocji Kadr- Zarzad, Warszawa 2000, s. 239.

12. Klimek J., Pracownicy maltych i $rednich przedsiebiorstw-ich rola i znaczenie, Wydaw. Adam Marszalek,
Torun 2007, s. 71.

13. Adamiec M., Kozusznik B., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor- kreator- inspirator. Wydawnictwo
AKADE, Krakéw 2000, s. 15.
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rozne formy, zorientowane sa na: dostosowywanie zatrudnienia do warunkoéw oto-
czenia, oddziatywanie na otoczenie, organizowanie grup eksperckich woké! komorek
kadrowych, nagradzanie za efektywng prace, ksztaltowanie wewnetrznego rynku pracy
firmy'#.

Cztowiek w pracy wykorzystuje energie i zdolnosci fizyczne, ale przede wszystkim
zostaje uaktywniony w realizacji celow przedsiebiorstwa. Uaktywnienie si¢ pracownika
polega gléwnie na rozwijaniu tworczego myslenia, pobudzaniu do odpowiedzialnosci,
samodzielnosci w dzialaniu, ksztattowaniu umiejetnosci samokontroli postaw i zacho-
wan. Aby umozliwi¢ zatrudnionym rozwoj ich zdolnosci do samorealizacji i samokon-
troli swoich zachowan podczas wykonywania zadan, uaktywnienie pracownikoéw nalezy
do kierownikéw, ktérzy nastawieni sg na usprawnianie calej organizacji.!> Pracownicy
obecnie oczekuja pracy bardziej zltozonej, wzbogaconej o elementy decyzyjne: takiej
ktora stwarza mozliwo$¢é samodzielnego planowania, organizowania i kontroli. Nowe
podejscie zaklada wspoélnote intereséw kierownictwa i szeregowych pracownikow, czyli
wspolng wiare w sukces, bowiem tylko takie podejscie gwarantuje synergie wysitku jed-
nostkowego i zbiorowego i osiggniecie przez organizacje¢ zalozonych celow.'®

Kapital ludzki jest nierozerwalnie zwigzany z cechami fizycznymi, psychicznymi,
intelektualnymi jak réwniez i moralnymi poszczegélnych jednostek ludzkich, ktére
zostaly zatrudnione w przedsie¢biorstwie w wyniku przeprowadzonego w okreslony
spos6b procesu rekrutacji tych jednostek!”. W istotny sposéb odréznia to ten rodzaj
kapitatlu od kapitalu rzeczowego; kapital ludzki jest znacznie mniej mobilny, dyspono-
wanie nim musi szanowa¢ prawa jednostki ludzkiej. Tworzenie kapitatu ludzkiego nie
jest inwestowaniem w martwy przedmiot, lecz w zywa substancje czlowieka. Czesto jest
to inwestowanie w samego siebie: inwestowanie w tym przypadku prowadzi do rozwoju,
samodoskonalenia si¢ jednostki ludzkiej. '® Niewykorzystanie potencjalu pracownikow
(ich wiedzy, umiejetnosci, kwalifikacji czy zasobow energii) moze mie¢ niekorzystne kon-
sekwencje dla przedsiebiorstwa oraz bardzo negatywne polityczno-spoleczne skutki dla
calej gospodarki narodowej. Majac tego Swiadomos¢, osoby zdolne do pracy powinny
same zabiega¢ o swoj rozwdj, przede wszystkim poprzez wzrost wyksztalcenia oraz

rozw0j umiejetnosci czy dbanie o zdrowie. Tylko bowiem pracownicy dbajacy o rozwoj

14. Sajkiewicz A., Strategie zmian w zasobach ludzkich [w:] Sajkiewicz A. [red.] Zasoby ludzkie w firmie, orga-
nizacja -kierowanie-ekonomika, Poltext, Warszawa 1999, s. 66.

15. Sajkiewicz A., Potencjat pracy w organizacji [w:] Sajkiewicz A.[red.] Zarzgdzanie potencjatem pracy, SGH,
Warszawa 1995, s. 7-8.

16. Klimek J., Pracownicy matych i srednich...op.cit, s. 71.

17. Gableta M., Warunki pracy- kultura organizacyjna- kapitat ludzki [w:] Raport o zarzqgdzaniu I edycja,
Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZminskiego w Warszawie, Warszawa 2000, s. 58.

18. Makowski K., Kapitat ludzki...op.cit, s. 8.
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kapitalu ludzkiego beda mieli szanse na sprostanie wyzwaniom, ktore niosa zmiany
na konkurencyjnym rynku pracy oraz w otoczeniu spoteczno-gospodarczym kraju'®.

Jakos¢ kapitatu ludzkiego ksztaltuje nastepujace dziatania- inwestycje: ksztalce-
nie otrzymywane i oferowane przez ,formalny” system edukacji narodowej, ksztalce-
nie i doskonalenie zawodowe w czasie pracy, programy ksztalcenia permanentnego
dorostych, ustugi i udogodnienia zwigzane z ochrong zdrowia i wptywajaca na dtugosc¢
zycia, witalnosé¢, site i wigor ludzi, migracje, gromadzenie informacji i badania naukowe
(w czesci odnoszacej sie do tworzenia jakosci kapitatu ludzkiego, jakos¢ zycia, zdrowia
moralnego spoleczenistwa itp.)%°.

Potencjat pracy to potencjal tkwigcy w ludziach pracujacych w wyznaczonym czasie
w przedsiebiorstwie.?! Sklada si¢ na niego potencjal ludzki (czyli wiedza teoretyczna,
umiejetnosci praktyczne, predyspozycje psychiczne, zdrowie, motywacja do pracy)
oraz czas pracy (iloSciowy wymiar potencjalu pracy, czyli czas, w ktérym pracownicy
sg do dyspozycji przedsiebiorstwa)??. Potencjal pracy odnosi sie tylko do skali mikro,
czyli przedsigbiorstwa i pracownika i moze by¢ utozsamiany z kapitatem ludzkim, ale
tylko w takim ujeciu?.

W ramach procesu zarzgdzania potencjatem pracy mozna wyodrebni¢ nastepujace
elementy: planowanie i zatrudnienia i czasu pracy, klasyfikowanie i kwalifikowanie
(wartosciowanie) pracy, rekrutacja, dobor oraz zwalnianie pracownikéw, wprowadze-
nie do pracy, rozw6j zawodowy, przygotowanie awansow, ocena pracy i pracownikow,
wynagradzanie (systemy, preliminarze, naliczanie) obstuga socjalna pracownikow,
ksztattowanie bezpiecznych i higienicznych warunkoéw pracy, ksztattowanie stosunkow
z pracownikami (relacji personelu kierowniczego z pracownikami oraz relacje inter-
personalne), komunikacja w organizacji, rozwigzywanie konfliktéw i zapobieganie im,
przestrzeganie prawa pracy, zmniejszanie poziomu stresu, ewidencja pracownikow
i dyscyplina pracy?*.

Duzym wyzwaniem dla organizacji jest utrzymywanie u siebie oséb o wysokim poten-
cjale. Procesy ich pozyskiwania i rozwoju sg trudne i kosztowne, dlatego utrata takich

0s6b moze przynies¢ caly szereg negatywnych konsekwencji, takich jak: pogorszenie

19. Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju...op.cit,, s. 65.

20. Domanski R., Kapital ludzki, Stan i perspektywy, [w:] Kapitat ludzki, RSS-G przy Radzie Ministrow, War-
szawa 1998, s. 68.

21. Gableta M., Potencjat pracy i jego znaczenie [w:] Gableta M.[red.] Potencjal pracy w przedsiebiorstwie.
Ksztaltowanie i wykorzystanie,, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 12.

22. Cierniak A., Warunki pracy i ich ksztaltowanie w przedsiebiorstwie [w:] Gableta M.[red.] Potencjat pracy
w przedsiebiorstwie. Problemy praktyczne, pod red., wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we
Wroctawiu 1999, s. 105-108.

23.Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju...op.cit,, s. 71.

24. Oleksyn T., Zarzgdzanie zasobami pracy w przedsiebiorstwach przemystowych, ,Praca i Zabezpieczenia
Spoleczne”, 1995, nr 8-9, s. 2-3.
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wynikéw finansowych, utrate niektoérych klientow lub nawet catych segmentéw rynku,
jesli odchodzacy talent zabierze zesp6l pracownikow z nim wspotpracujacych, pogorsze-
nie morale pracownikéw i wizerunku firmy itp.25

W wielu przypadkach obserwuje si¢ specyficzne zdolnosci i predyspozycje pracow-
nikéw, dzigki ktérym sa oni w stanie wykonywaé¢ prace o wiele efektywniej niz inni
posiadajacy podobne kwalifikacje formalne, jak wyksztatcenie lub doswiadczenie zawo-
dowe. Zrédlem zwiekszonej wydajnosci pracy jest ich kreatywnosé. 26 Wspétczesne
przedsiebiorstwa klada szczegdlny nacisk na wiedz¢ pracownikéw, ich kompetencje
oraz umiejetnosci wspoldzialania. Rosnace wymagania wzgledem kompetencji pra-
cownikow stymuluja wzrost znaczenia inwestowania w proces rozwoju pracownikow
w ramach poprawy biezgcej efektywnosci i ksztaltowania potencjatu pracownikow?”
Od pracownika oczekuje si¢ elastycznosci zachowan, co oznacza koniecznosé rozwoju
jego kreatywnosci oraz reorientacji zawodowej w czasie aktywnosci zawodowej. Raz zdo-
byte wyksztalcenie (czy zawo6d) nie wystarcza pracownikowi na cate Zycie zawodowe,
wymaga si¢ bowiem od niego czestego wzbogacania wiedzy, umiejetnosci czy kwalifi-
kacji, czasem zamiany zawodu przy dostosowywaniu si¢ do potrzeb konkurencyjnego
rynku.?® W przedsiebiorstwach powinien panowa¢ wyscig o pozyskiwanie i utrzymy-
wanie pracownikow o wysokim potencjale, kreatywnych i przedsi¢biorczych, zdolnych
do ponoszenia ryzyka. 2°

Doskonalenie kapitatu ludzkiego w przedsi¢biorstwie, w zaleznosci od celu i zakresu
dzialalnosci mozna podzieli¢ na nastepujace rodzaje:
¢ adaptacja pracownikow do pracy na stanowisku (wigze si¢ ze szkoleniem, przyucza-

niem do wykonywania zadan na obecnym stanowisku pracy®);
* ksztalcenie, szkolenie pracownikéw (w celu podniesienia jakosci ich pracy na obec-

nym i przysztym stanowisku)®';
* rozwoj profesjonalny i osobisty pracownikéw (ktéry taczy sie ze zjawiskiem powiek-

szania wiedzy, umiejetnosci, ekspansji oraz polepszenia zdolnosci do dziatania,

wzrostem kompetencji czy innych waloréw pracownika)32.

25. Borkowska S., Talenty dZwigniq innowacyjnosci i konkurencyjnosci, [w:] S. Borkowska [red.] Inwestowanie
w kapitat ludzki, PTE, Warszawa 2007, s. 184.

26. Kapitat ludzki w perspektywie ekonomicznej,. M. Dobia [red.], Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2011, s. 63.

27. Sienkiewicz k,, Rola szkolent i rozwoju w budowaniu innowacyjnosci pracownikéw i przedsiebiorstwa,
[w:] S. Borowska [red.], Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wydaw. C.H. Beck, Warszawa, s. 133.

28. Schtoeder J., Zarzqdzanie kadrq w przedsigbiorstwie miedzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 115-174.

29. Borkowska S., Talenty dZwigniq innowacyjnosci...op.cit, s. 173.

30. Krupinska G., Stobiniska K., Inwestowanie w pracownika, Poltex, Warszawa 1996, s. 436.

31. Biatasiewicz M., Zarzadzanie kapitatem ludzkim, [w:] Marek. S. [red.] Postawy ekonomiki przedsiebiorstw,
Zrzeszenie Studentéw Polskich, Szczecin 1998, s. 256-259.

32.Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju...op.cit, s. 79.



Kapital ludzki czynnikiem sukcesu przedsi¢biorstw z sektora MSP 169

3. Kapital ludzki w przedsiebiorstwach z sektora MSP

W przypadku matych podmiotéw gospodarczych mozna stwierdzi¢, ze cele, metody
zarzadzania kapitalem ludzkim w okreslonej firmie powinny uwzglednia¢ zaréwno wiel-
kosci, strukture tego kapitatu, jak rowniez charakter wiedzy stosowanej w przedsie-
biorstwie tj. tradycyjny czy innowacyjny typ uprawianej dziatalnosci. W matych firmach
zatrudniajgcych Kkilkuosobowe zespoly pracownicze na wartos¢ kapitatu ludzkiego
firmy skladajq si¢ wiedza i umiejetnosci zawodowe wlasciciela, jego sprawnosc¢ kierow-
nicza oraz odpowiednie wlasciwosci personelu. Na te ostatnie wplywaja kwalifikacje
i cechy osobowe samych pracownikow, cechy charakteryzujace firme i jej profil i obszar
dzialania, tradycje, aspiracje a takze narzedzia kierowniczego oddzialywania przedsie-
biorcy. W swiecie matych przedsiebiorstw wystepuje stala tendencja do zmian i roz-
woju, wymuszana przez presj¢ otoczenia konkurencyjnego oraz potrzeb¢ umocnienia
czy tez zachowania zdobytych pozycji. Na tempo i charakter tych proceséw wplywaja
nie tylko dysponowane zasoby materialne oraz nagromadzona wiedza firm. Zalezg one
takze od wielu innych czynnikow takich chociazby jak: tradycja firmy, popyt i wlasciwo-
§ci odpowiednich rynkow?3. Powszechnie uznaje si¢, Zze w gospodarce opartej na wiedzy
te przedsiebiorstwa odnosza sukcesy, ktére doceniajg znaczenie zasobéw niematerial-
nych jako zrédla trwalej przewagi konkurencyjnej.>*

Klimatem sprzyjajgcym tworczosci jest taki ukitad czynnikéw z zakresu organizacji
przedsigbiorstwa, stylu zarzadzania, systeméw motywacyjnych, stylow komunikowania
sie i ogélnego stosunku do odmiennosci ktéry wspiera wytwarzanie i wprowadzenie
nowych produktéow i rozwigzan. %5 Takie wartosci jak elastycznosé, wolnosé i wspét-
praca zespotowa bedg promowaé kreatywnosé i innowacje, natomiast sztywnosé, kon-
trola, przewidywalnos¢, stabilnos¢ i porzadek (gtéwnie zwigzany z hierarchicznymi
strukturami) bedg hamowa¢ kreatywnos¢ i innowacyjnosc¢.3® Tworcza atmosfera w orga-
nizacji determinuje zachowania pracownikéow (w wypadku podejmowania inicjatywy
i dzialan tworczych), a takze ksztaltuje ich postawy wobec innowacyjnosci. Do czynni-
kow rozwoju firmy mozna réwniez zaliczy¢ aprobate przelozonych do nowych pomystow
pracownikoéw, organizowanie zebran i dyskusji grupowych nad nowymi pomystami dla

firmy, stata wspoélpraca i wymiana pogladéw na temat mozliwych rozwigzan dla firmy

33. Pasieczny L., Rozwdj i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w mikro i malych przedsiebiorstwach, [w:] Krol H,
Ludwiczynski A. [red.] Najlepsze praktyki zarzadzania ludzmi w matych i $rednich przedsiebiorstwach, Warszawa
2004, s. 205.

34. Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009, M. A. Weresa [red.], SHG, Warszawa 2009, s. 269-270.

35. Necka E., Twoérczosé w przedsiebiorstwie i organizacji [w:] Sedlak K. [red.] Strategie w biznesie, Wydaw.
Adam Marszatek, Torun 2007, s. 235.

36. Strychalska-Rudziewicz A., Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci a innowacyjnosé przedsiebiorstw, [w:]
Juchniewicz M. [red.] Czynniki i zrédta przewagi konkurencyjnej, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Olsztyn
2009, s. 99.
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miedzy poszczegolnymi jednostkami, otwartoSé na zmiane i rozw6j, dostosowywanie
si¢ do potrzeb klientéw, dlugoterminowe strategie rozwoju. Nalezy popiera¢ zdolnosci
do przystosowywania sig, elastycznosci i kreatywnosci w sytuacji zdominowanej przez
niepewnoscé®’.

Mate i Srednie firmy, pozbawione na ogé6t srodkéw finansowych do tworzenia infra-
struktury socjalnej, moga pomagaé¢ pracownikom na inne sposoby: oferujac dobre
,spoteczne warunki pracy” wprowadzajac humanistyczne reguly kierowania, dbajac
o wlasciwe stosunki spoleczne. Sytuacja ludzi zatrudnionych w matych organizacjach
wydaje sie prostsza niz sytuacja zatog wielkich firm. W niewielkich przedsiebiorstwach
relacje z wspolpracownikami tworzone sa przede wszystkim w bezposrednim kontakcie
miedzy zainteresowanymi, nie sg uwiklane w uklady strukturalnych zaleznosci, nie
tworzy ich wyrafinowany model spotecznych zachowan. Maja charakter bardziej indy-
widualny i sg naturalniej ksztaltowane. Rzadziej opieraja si¢ na narzuconych standar-
dach i wyuczonych regulach, rzadziej tez podlegaja monitorowaniu, a nadzér nad nimi
jesli w ogdle wystepuje ma charakter bardziej spontaniczny.3®

Kapitat ludzki tworzony jest nie tylko przez wyksztalcenie, ale i che¢ dziatania pra-
cownikow w kierunku zmian w metodach pracy, w strukturze matego i Sredniego przed-
sigbiorstwa, jak i zmiany w posiadanych kompetencjach zawodowych. Kompetencje te,
tworzac jednoczesnie kompetencje firmy, budujg kapitat ludzki w firmie. 3° Sukces kryje
si¢ potencjalnie w przedsiebiorczosci osobistej, czyli w kazdym podejmowanym procesie
twoérczym, kreujacym istotne wartosci dodane. Sukcesy sg funkcjg madrego i efektyw-
nego zarzadzania wlasnym czasem oraz swoimi wewnetrznymi zasobami. Do kolejno
nastepujacych kluczowych czynnikéw sukcesu mozna zaliczyé: jasno okreslone,
ambitne cele zyciowe na blizsza i dalsza przyszios¢, planowanie dzialan zmierzajacych
do realizacji tych celéw, inicjatywa i aktywnosé (przedsiebiorczosé osobista), wytrwatosé
i poswiecony czas oraz samodyscyplina w dziataniu, entuzjazm i pasja w dzialaniu*.

W prawie wszystkich definicjach przedsiebiorczosci panuje zgoda co do tego ze osoby
wykazujgce zachowania przedsiebiorcze:
¢ akceptujg i podejmuja ryzyko (a nawet porazki);

* organizuja i przeksztalcaja zasoby w praktyczne zastosowanie;

37. Wojtczuk-Turek A., Kulturowe determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] M. Juchnowicz [red.]
Kulturowe uwarunkowania zarzqgdzania kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2009,
s. 273.

38. Karpowicz E., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w matych i $rednich firmach- procesy kadrowe i reguly kie-
rowania ludzmi, [w:] Krél H., Ludwiczynski A. [red.], Najlepsze praktyki zarzgdzania ludzmi w matych i Srednich
przedsiebiorstwach, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego Warszawa 2004,
s. 21.

39. Klimek J., Pracownicy matych i srednich...op.cit, s. 77.

40. Bieniok H., Kluczowe czynniku sukcesu menadzera w zarzqgdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Rybicki J.,
W. Machel [red.]. Zrédta sukcesu organizacji, UG, Sopot 2011, s. 46.
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* zauwazaja i zaspokajajg potrzeby rynku;
* sg przywodcami i koordynatorami;

* sa innowacyjni i kreatywni;

* przejmujg inicjatywe?!.

Zachowanie te stanowig beda podstawe roznych kompetencji, ktorych uwzglednienie
wspierane przez organizacj¢ prowadzi¢ bedzie do zwigkszenia przedsiebiorczosci pra-
cownikow. OczywisScie u podstaw tych zachowan lezg pewne cechy danej osoby, zapewne
mieszczace si¢ w nagtowkach wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i postaw.*?

W ostatnich latach obserwuj¢ si¢ zmiany wzajemnych oczekiwan wobec siebie
pracodawcow i osob swiadczacych ustugi pracy. Zmienia si¢ tres¢ kontaktu psycho-
logicznego i wraz z tym pojawia si¢ potrzeba swoistego przeorganizowania swoistych
potrzeb szeroko rozumianej pracy. Zmiany te wyrazaja si¢ m.in. w: zwiekszeniu orien-
tacji na klienta w dziataniu kazdego czlonka organizacji, dostrzeganie w kazdej pracy
zrodta tworzenia wartosci, gotowosci do ponoszenia odpowiedzialnosci za wykonywang
przez siebie prace, poczucie bycia cztonkiem zespotu, orientacji na przysziosé, gotowosc
uczenia si¢*®. Nowe podejscie do roli personelu w matych i sSrednich przedsi¢biorstwach
jest efektem dostosowywania sie organizacji do zmian w otoczeniu ekonomicznym, tech-
nologicznym, demograficznym, prawnym, ekologicznym, politycznym czy kulturowym.
Uszczegolawiajac koniecznosé podwyzszania rangi ludzi kreatywnych, tworczych, porzu-
cajacych utarte schematy dziatania oraz zdolnych do ciggtego rozwoju, wynika przede
wszystkim z rosnacej konkurencyjnosci rynkowej, nowych i zmienionych oczekiwan
konkurentow, krotkiego czasu zycia produktéow. W szczegélnym odniesieniu do matych
i srednich przedsig¢biorstw istotne znaczenie majg implikacje wynikajace z dominacji
i burzliwego rozwoju sektora ustugowego. Nawet wykwalifikowani pracownicy majacy
peten dostep do wszystkich informacji nie bedg w stanie przyczynic¢ si¢ do osiagniecia
sukcesu, jesli nie beda motywowani do dziatania w najlepszym interesie firmy lub jesli
nie beda mieli swobody dziatania i podejmowania decyzji. ** Zarzadzanie kapitatem
ludzkim w przedsiebiorstwie opiera si¢ a na systemie motywacyjnym, zawierajgcym ele-

menty zaré6wno bodzcow materialnych (wynagrodzenia) jak i niematerialnych.*®

41. Sienkiewicz L., System zarzqdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jako narzedzie ksztatto-
wania przedsiebiorczych zachowan pracownikéw, [w:] Juchnowicz M. [red.] Kapital ludzki a ksztattowanie przed-
siebiorczosci,, Poltext, Warszawa 2004, s. 254.

42.Ibidem, s. 254.

43.Pocztowski A, Narzedzia zarzgdzania kapitatem ludzkim kreujqce postawy przedsiebiorcze, [w:] Juchno-
wicz M.[red.] ,Kapital ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 232.

44. Klimek J., Pracownicy malych i $rednich...op.cit, s. 77.

45. Kopertynska M.W., System ptac przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 13.
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Warunkiem oddzialywania na pracownikéw jest skuteczne komunikowanie sie
z nimi. Firma jako organizacja zmierzajaca do osiagniecia okreslonych celow nie
moglaby funkcjonowacé efektywnie bez doptywu informacji i stworzenia warunkéw do jej
przekazywania i wykorzystywania. *¢ Pracownicy zadowoleni ze swojej pracy sa bar-
dziej efektywni, nastawieni na wspélprace, chetniej pomagaja innym oraz angazuja si¢
w projekty znacznie wykraczajace poza ich zakres obowigzkow*’.
Organizacje sg gotowe do dostarczenia zaangazowanym w ich dziatanie ludziom war-
tosci, ktore sg zwiazane z:
¢ samorealizacjg w pracy (zainteresowanie, wyzwania, ré6znorodnosé, swoboda dziata-
nia, kontrola, tworczos¢, zabawa, wiezi spoleczne, gratyfikacje w postaci wartosci);
* mozliwoscig rozwoju (awans organizacyjny, szanse przywodztwa, uczenia si¢ i dosko-
nalenia osobistego, podwyzszanie wlasnych kompetencji);
¢ uznaniem (docenianie przez przetozonych i wspotpracownikow, profesjonalne uzna-
nie, reputacja organizacji, reputacja w przemysle, uznanie publiczne, prestiz,
respekt);
¢ wynagrodzeniem materialnym i finansowym (ptaca, bonusy, programy emery-

talne, akcje, ubezpieczenia zdrowotne, dziatalnos¢ socjalna)*®.

Mozna jednak zauwazy¢ pewne cechy charakterystyczne dla spotecznosci matych
i Srednich przedsi¢biorstw, ktore warto zasygnalizowac, gdyz odbiegaja one od standar-
dow, ktore powinny by¢ stosowane w przypadku kapitatu ludzkiego. Niestety wickszos¢
matych i srednich firm cechuje: staba strukturyzacja rol, brak reprezentacji pracow-
niczej, staba partycypacja w podejmowaniu decyzji, dyscyplinowanie i nadzér oparte
na obyczajach a nie regulach formalnych, zubozenie motywowania, nasilona asyme-
tria relacji kierownicy- podwladni, niski stopien formalizacji decyzji, staba integracja
pracownikoéw #°. W MSP przewaza wiec uzytkowe traktowanie zatrudnionych, co ozna-
cza, ze: ludzi traktuje si¢ wylgcznie jako koszt dla firmy, nie ufa si¢ na ogol wiedzy
i umiejetnosci pracownikéw (z wyjatkami czynionymi dla niektorych),nie traktuje sie
pracownikoéw jako najcenniejszego zasobu firmy- a czasem wrecz uwaza si¢ ich za naj-
trudniejszy i najmniej ,wdzigczny” do zarzadzania zasob, inwestycje w ludzi uwaza si¢
za nieoplacalne, nie pielegnuje si¢ i nie utrwala kultury organizacyjnej firmy, pracow-
nikow traktuje si¢ czesto przedmiotowo, ocenia si¢ przydatnos¢ pracownika wytacznie

po efektach bezposrednich jego pracy dla firmy- w krétkim przedziale czasowym, w pro-

46. Lewicka D., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, PWN, Warszawa 2010, s. 246.

47. Rostkowski T., Sienkiewicz L, Badania opinii pracowniczych [w:]. Juchnowicz M [red.] Narzedzia i pral-
tyka zarzqdzania zasobami ludzkimi,, Poltext, Warszawa 2003, s. 189.

48. Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny [w:] Bratnicki M., Struzyna Janusz [red]., Akademia Ekono-
miczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach 2001, s. 100.

49. Karpowicz E., Zarzgdzanie zasobami ludzikimi...op.cit, s. 14.
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cesie rekrutacji zdecydowanie stosuje sie model sita®.Dziatania tego typu powinny by¢
niwelowane gdyz zwlaszcza w sektorze MSP ludzie sg szczegélnym i niepowtarzalnym
zasobem, ktory w spos6b niepowtarzalny wspoétuczestniczy w ksztaltowaniu stosun-
kow wewnatrz organizacyjnych. Pracownicy wykorzystujac swoja wiedze¢ i umiejetnosci
wplywajg na reputacje przedsiebiorstwa, to im najczesciej przypisuje sie range najwaz-

niejszego czynnika decydujacego o sukcesie firmy.?!

4. Zakonczenie

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w XXI nie moge zapominac, ze kapitat ludzki ma zna-
czacy wplyw na jakosé funkcjonowania organizacji. Kapital ludzki jest czynnikiem,
ktory pozwala przedsi¢biorstwom z sektora MSP zwi¢ksza¢ konkurencyjnos¢ wzgledem
innych podmiotow. Wilasciciele oraz menadzerowie muszg pamietac, Ze o pracownikow
nalezy dba¢, gdyz to wlasnie oni sg najwazniejszym zasobem matych firm. Przedsiebior-
stwa z sektora MSP czesto nie majg rozbudowanego parku maszynowego oraz pokaz-
nych srodkéw na inwestycje, jedyne co posiadajg do dobrze wykwalifikowany personel.
Dlatego tez, inwestowanie w kapital ludzki zawsze bedzie oplacalne, gdyz to witasnie

ludzie sg czynnikiem sukcesu przedsi¢biorstw z sektora MSP.

Literatura

1. Adamiec M., Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor- kreator- inspirator. Wydaw-
nictwo AKADE, Krakow 2000.

2. Biatasiewicz M., Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, [w:] Marek. S. [red.] Postawy ekonomiki przed-
siebiorstw, Zrzeszenie Studentéw Polskich, Szczecin 1998.

3. Bieniok H., Kluczowe czynniku sukcesu menadzera w zarzaqdzaniu przedsiebiorstwem, [w:]
Rybicki J., W. Machel [red.]. Zrédta sukcesu organizacji, UG, Sopot 2011.

4. Biesaga-Stomczewska E. J., Iwinska-Knop K., Kompetencje w tworzeniu wiezi partnerskich
w konkurencyjnym otoczeniu, [w:]. Juchniewicz M.[red.] Czynniki i Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej, UWM, Olsztyn 2009.

5. Borkowska S., Talenty dZwignig innowacyjnosci i konkurencyjnosci, [w:] S. Borkowska [red.]

Inwestowanie w kapitat ludzki, PTE, Warszawa 2007.

50. Szaban J., Firmy wiedzy- wyzwania dla matych i $rednich przedsiebiorstw w aspekcie zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, [w:]. Krél H, Ludwiczynski A.[red.], Najlepsze praktyki zarzadzania ludzmi w malych i srednich
przedsiebiorstwach, Wyzsza Szkola Przedsig¢biorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminiskiego, Warszawa 2004,
s. 220.

51. Biesaga-Stomczewska E. J., Iwinska-Knop K., Kompetencje w tworzeniu wiezi partnerskich w konkuren-
cyjnym otoczeniu, [w:]. Juchniewicz M.[red.] Czynniki i Zrédta przewagi konkurencyjnej, UWM, Olsztyn 2009,
s. 294.



174 Joanna Madra

6. Cierniak A., Warunki pracy i ich ksztattowanie w przedsiebiorstwie [w:] Gableta M.[red.] Poten-
cjat pracy w przedsiebiorstwie. Problemy praktyczne, pod red., wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu 1999.

7. Czerniachowicz B., Marek S., Wybrane problemy rozwoju kapitatu ludzkiego, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 2004.

8. Domanski R., Kapitat ludzki, Stan i perspektywy, [w:] Kapital ludzki, RSS-G przy Radzie Mini-
strow, Warszawa 1998.

9. Gableta M., Potencjat pracy i jego znaczenie [w:] Gableta M.[red.] Potencjat pracy w przedsiebior-
stwie. Ksztaltowanie i wykorzystanie,, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 1998.

10. Gableta M., Warunki pracy — kultura organizacyjna — kapitat ludzki [w:] Raport o zarzgdzaniu
I edycja, Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZminskiego w Warszawie,
Warszawa 2000.

11. Kapitat ludzki w perspektywie ekonomicznej, M. Dobia [red.], Wydaw. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow 2011.

12. Karpowicz E., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w matych i Srednich firmach- procesy kadrowe
i reguty kierowania ludzmi, [w:] Krél H., Ludwiczynski A. [red.], Najlepsze praktyki zarzqgdzania
ludzmi w matych i $rednich przedsiebiorstwach, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadza-
nia im. Leona Kozminskiego Warszawa 2004.

13. Klimek J., Pracownicy matych i Srednich przedsiebiorstw-ich rola i znaczenie, Wydaw. Adam
Marszatek, Torun 2007.

14. Kopertynska M.W., System ptac przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 2000.

15. Krél H., Strategiczny rozwdj kapitatu ludzkiego w firmie. [w:] Ludwiczynski A.[red.] Strategiczne
zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polska Fundacja Promocji Kadr- Zarzad, Warszawa 2000.

16. Krupiniska G., Stobinska K., Inwestowanie w pracownika, Poltex, Warszawa 1996.

17. Lewicka D., Zarzadzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, PWN, Warszawa
2010.

18. Makowski K., Kapitat ludzki w skali mikoekonomicznej, [w:]. Rybak M. [red.], Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie, SGH, Warszawa 2000.

19. Mazurkiewcz A., Kapitat ludzki w procesie ksztattowania sprawnosci organizacji, Wydaw. Uni-
wersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow, 2010.

20. Necka E., Twoérczosé w przedsiebiorstwie i organizacji [w:] Sedlak K. [red.] Strategie w bizne-
sie, Wydaw. Adam Marszatek, Torun 2007.

21. Obrebski T., Kapitat ludzki w Polsce, [w:] Marciniak S. [red.], Perspektywa kapitatu ludzikiego
Jjako czynnika wzrostu gospodarczego Polski, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,

Warszawa 2002



Kapital ludzki czynnikiem sukcesu przedsi¢biorstw z sektora MSP 175

22. Oleksyn T.: Zarzgdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie, WSZiP, Warszawa
1998.

23. Oleksyn T., Zarzgdzanie zasobami pracy w przedsiebiorstwach przemystowych, ,Praca i Zabez-
pieczenia Spoleczne”, 1995, nr 8-9.

24. Pasieczny L., Rozwdj i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w mikro i matych przedsiebiorstwach,
[w:] Krol H,.Ludwiczynski A .[red.] Najlepsze praltyki zarzqdzania ludzmi w matych i Srednich
przedsiebiorstwach,, Warszawa 2004.

25. Pocztowski A, Narzedzia zarzqdzania kapitatem ludzkim kreujgce postawy przedsiebiorcze,
[w:] Juchnowicz M.[red.] ,Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa
2004.

26. Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009, M. A. Weresa [red.], SHG, Warszawa 2009.

27. Przedsiebiorczosé i kapital intelektualny [w:] Bratnicki M., Struzyna Janusz [red].,Katowice :
Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, 2001.

28. Rostkowski T., Sienkiewicz L, Badania opinii pracowniczych [w:]. Juchnowicz M [red.] Narze-
dzia i praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi,, Poltext, Warszawa 2003.

29. Sajkiewicz A., Cztowiek-kreator wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Herman A., Szablewski A.
[red.] Zarzqdzanie wartosSciq firmy, Poltext, Warszawa 1999.

30. Sajkiewicz A., Potencjat pracy w organizacji [w:] Sajkiewicz A.[red.] Zarzqdzanie potencjatem
pracy, SGH, Warszawa 1995.

31. Sajkiewicz A., Strategie zmian w zasobach ludzkich [w:] Sajkiewicz A. [red.] Zasoby ludzkie
w firmie, organizacja -kierowanie-elkconomika, Poltext, Warszawa 1999.

32. Schtoeder J., Zarzgdzanie kadrqg w przedsigbiorstwie miedzynarodowym, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000.

33. Sienkiewicz L,, Rola szkolent i rozwoju w budowaniu innowacyjnosci pracownikow i przedsie-
biorstwa, [w:] S. Borowska [red.], Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wydaw.
C.H. Beck, Warszawa 2010.

34. Sienkiewicz L., System zarzgdzania zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje jako narze-
dzie ksztattowania przedsiebiorczych zachowarn pracownikéw, [w:] Juchnowicz M. [red.] Kapitat
ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci,, Poltext, Warszawa 2004.

35. Smith A. F., Kelly T., Kapitat ludzki w gospodarce cyfrowej, [w:] Organizacja przysztosci, Busi-
ness Pres, Warszawa 1998.

36. Strychalska-Rudziewicz A., Kultura wysokiej tolerancji niepewnosci a innowacyjnosé przed-
siebiorstw, [w:] Juchniewicz M. [red.]Czynniki i Zzrédta przewagi konkurencyjnej, Olsztyn 2009.

37. Szaban J., Firmy wiedzy- wyzwania dla matych i srednich przedsiebiorstw w aspekcie zarzqg-
dzania zasobami ludzkimi, [w:]. Krol H, Ludwiczynski A [red.]., Najlepsze praktyki zarzqdzania
ludzmi w matych i $rednich przedsiebiorstwach, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadza-

nia im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004.



176

38. Wojtczuk-Turek A., Kulturowe determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] M. Juch-
nowicz [red.] Kulturowe uwarunkowania zarzqgdzania kapitatem ludzkim, Oficyna a Wolters

Kluwer business, Krakow 2009.

Summary

Human capital with success factor of enterprises from the small and medium-sized busi-
ness sector

The human capital is being defined as a gathered store of knowledge, experience and abilities
which let the man work, to perform determined roles in the social life and to obtain incomes. The
human capital always accompanies a given person. In smaller companies employing employee
teams of several people a knowledge and professional skills of the owner, his managerial fitness
and appropriate properties of the staff comprise the value of the human capital of the company.
The human capital is being created not only by education, but also desire for action of employees
towards changes in methods of the work, in the structure small and of the medium-sized enter-
prise, as well as the change in had professional competence. This competence, creating compe-

tence of the company simultaneously, are building the human capital in the company.



Alina Warzecha'

Smozatrudnienie kobiet w network marketingu

Streszczenie

W artykule przedstawiono zjawisko przedsig¢biorczosci indywidualnej kobiet na przykladzie branzy
network marketingu. Ukazano giéwne problemy jakimi borykaja sie¢ kobiety na rynku pracy. Przed-
stawiono role jaka petnia kobiety w network marketingu ukazujac specyfike tej branzy.

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie klasyczne formy zatrudnienia nie gwarantuja ,stabilizacji zatrudnienia”,
nawet w przypadku zatrudnienia os6b w formie umowy o prace na czas nieokreslony.
Praca w tej formie jest gwarantowana na tak dlugi okres, jak dtugo trwa okres wypo-
wiedzenia ze stosunku pracy. Umowa o prace zawarta na czas nieokreslony moze by¢
w kazdym czasie wypowiedziana przez pracodawce. Niepewnos¢ zatrudnienia a takze
potrzeba uwolnienia si¢ od ,kajdanéw przedsiebiorcy” zache¢ca do zakladania wlasnej
dziatalnosci gospodarczej nie tylko w formie tradycyjnej ale réwniez alternatywne;j,

czesto negatywnie postrzeganej przez spoteczenstwo.
2. Samozatrudnienie jako kategoria spoleczno-ekonomiczna

Syndromatycznosé zjawiska przedsigbiorczosci wymusza rozpatrywanie go w ujeciu

wielowymiarowym i interdyscyplinarnym, jednoczesnie powoduje chaos definicyjny.?

1. Gliwicka Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci, dziekan Wydziatu Nauk Spotecznych.

2. Po pierwsze przedsigbiorczosé okresla si¢ jako wrodzong cech¢ osobowosci lub umiejetnosé, ktérej mozna
sie nauczy¢. Po drugie w literaturze przedmiotu, pojecie przedsigbiorczosci funkcjonuje jako dany rodzaj zacho-
wania, dziatalnosci czy aktywnosci jednostki lub grupy ludzi. Oznacza to spos6b organizowania dzialalnosci
gospodarczej poprzez tworzenie innowacyjnych kombinacji potrzeb, rynkow, kapitatu i pracy. Po trzecie, przed-
sigbiorczosé jako proces skupia si¢ miedzy innymi na: kreowaniu nowych pomystow, zamianie idei na efekt
rynkowy, odnajdywaniu nowych form alokacji zasobow, wyzwalaniu motywacji wsrod realizatoréw, sklonnosci

do ryzyka, dominacji osobowosci zalozyciela, tworzeniu sieci relacji z otoczeniem, uwzglednianiu ludzi i proce-
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Z terminem ,przedsi¢biorczos¢” kojarzone sg takie okreslenia jak zmiana, czy dyna-
micznos¢. Jest zaprzeczeniem takich okreslen jak ,powtarzalnos¢”, czy ,nasladownic-
two” Najpowszechniejszg forma postrzegania przedsiebiorczosci jest utozsamianie jej
z uruchamianiem i prowadzeniem podmiotu gospodarczego®. Powszechnie wyrdznia
sie przedsiebiorczosé indywidualng, korporacyjng oraz rodzinng. Obecnie przejawem
przedsiebiorczosci indywidualnej jest samozatrudnienie jako kategoria socjologiczno-
ekonomiczna. Samozatrudnienie jest kategorig socjologiczno-ekonomiczng, ktéra tgczy
osobe przedsiebiorcy z firmg. Samozatrudnienie to miejsce pracy przedsiebiorcy, ktory
prowadzi dzialalnos¢ na wilasny rachunek. Firma i osoba przedsiebiorcy w samoza-
trudnieniu to jednos¢, nie mozna tych elementéw rozpatrywaé¢ oddzielnie. Z punktu
widzenia teorii przedsiebiorczosci samozatrudniajgcy jest przedsiebiorcg, natomiast
z punktu widzenia rynku pracy samozatrudnienie stanowi alternatywng forme zatrud-
nienia.

Zwolennicy liberalnej mysli ekonomicznej podkreslajg znaczenie wolnosci (gospodar-
czej) dla wyzwolenia indywidualnej przedsi¢biorczosci. Co niewatpliwie zaobserwowano
wraz z narodzinami polskiej gospodarki rynkowej od 1989 roku. Rozwdj przedsigbior-
czosci indywidualnej obserwowany od 1989 roku w Polsce i stanowi odpowiedZ na nowe
uwarunkowania gospodarcze pojawiajace si¢ na rynku. Wedlug wstepnych szacunkow
GUS w Polsce w 2011 roku ponad 2,8 mln oséb prowadzito dziatalnoS¢ gospodarcza
jako osoby fizyczne, w tym blisko 2/3 (w 69,8% tj. 1,97 mln os6b) to osoby samoza-
trudnione.* Udzial samozatrudnionych w ogélnej liczbie mikro firm jest tym wyzszy im
mtodsza grupe firm rozpatrujemy — stanowig oni 90% firm funkcjonujgcych do pierw-
szego roku dziatalnosci. Udziat ten spada jednak wraz z wiekiem firmy, choc¢ i tak wsrod
firm dziatajacych na rynku powyzej 5 lat, samozatrudnieni stanowig wigkszos¢ (61%).
W Stanach Zjednoczonych obserwuje si¢ zwrot kulturowy w strone samozatrudnienia,
a ,duch przedsiebiorczosci” coraz cze¢sciej decyduje o powotywaniu wlasnego przed-
siebiorstwa. To wlasnie przedsi¢biorcy okreslani cz¢sto mianem ,tworczych destrukto-
row”®, stanowia swego rodzaju elite ksztattujaca relacje ekonomiczne i determinujaca

w duzej mierze kierunki rozwoju gospodarczego.

s6w, kreowaniu nowych wartosci. W tym ujeciu przedsigbiorczosé ukazuje korelacje z pojeciem kapitatu intelek-
tualnego rozumianego jako zasoby niematerialne firmy. Po czwarte, w literaturze przedsigbiorczo$¢ mozna tez
rozumiec¢ jako zjawisko spoteczno-gospodarcze. ,Zjawisko przedsiebiorczosci” odnosi si¢ do masowego rozwoju
zachowan gospodarczych podejmowanych przez jednostki lub grupy, ktore w sensie ekonomicznym prowadza
do wzrostu gospodarczego. (por. T. Krasnicka Koncepcja rozwoju przedsiebiorczosci ekonomicznej i pozaekono-
micznej, prace naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 74-75).

3. Por. Piasecki B., Przedsiebiorczosé i mata firma. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego,
s. 7.

4. Por. ,Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze REGON, 2011 r”, GUS,
Warszawa 2012,

5. Por. J. Cieslik, Przedsig¢biorczosé dla ambitnych - jak uruchomié¢ wlasny biznes, Wydawnictwa Akademic-
kie i Profesjonalne, Warszawa 2006, s. 17, za J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, op.cit.
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3. Przedsiebiorczosé kobiet w Polsce

Zmiany ustrojowe oraz rozwoj gospodarczy zaowocowal wzrostem zatrudnienia kobiet,
zmianami w strukturze zawodowej i ich kwalifikacjach. Wspélczesne kobiety sg coraz
lepiej wyksztalcone niz mezczyzni. Obecnie, co czwarta Polka zarabia lepiej niz jej part-
ner zyciowy, a zaledwie co dwudziesty mezczyzna pomaga w wychowywaniu w domu
dziecka.®Aktywne kobiety napotykaja na réznorodne bariery na rynku pracy, a przede
wszystkim: dyskryminacje ptacowsq i bezrobocie. Kobietom stawiane sg wyzsze wymaga-
nia przy podejmowaniu pracy niz mezczyznom. Liczba kobiet bez pracy spada zdecydo-
wanie wolniej niz mezczyzn. Statystyki wskazujg, ze kobiety znacznie rzadziej awansuja.
Gdy poszukuja pracy, czesto mysla o nizszych stanowiskach pracy, gdyz brakuje im
pewnosci siebie. Stad tez maja mniejsze oczekiwania. Ponadto na rynku pracy ciagle
funkcjonuja stereotypy wplywajace na zatrudnienie kobiet w firmach. W opiniach pra-
codawcow Kkobiety sa mniej mobilne i potrzebuja wigcej czasu na obowiazki rodzinne.
Z drugiej strony kobiety uchodzg za bardziej sumienne i gotowe do cigzkiej pracy, zas
awans zawodowy jest wynikiem ich mozolnej pracy. Trudnosci na rynku pracy z jakimi
spotykaja si¢ kobiety powoduja, ze coraz chetniej angazujg si¢ w prowadzenie wlasnej
inicjatywy gospodarcze;.

Jedna czwarta mikro firm funkcjonujacych w Polsce to firmy z udziatem kobiet
(762 tys.-27%), ktorych liczba z roku na rok wzrasta. W Polsce prawie dwie trzecie
(63%) kobiet pracujacych najemnie oraz co druga (51%) kobieta bezrobotna i nieak-
tywna zawodowo bierze pod uwage zalozenie wlasnej dziatalnosci gospodarczej w ciggu
najblizszych 5 lat.” Na wysoka aktywnosé Polek w sferze przedsiebiorczosci wptywa
znaczaco poczucie wspoétodpowiedzialnosci za byt ekonomiczny rodziny, a takze chec
poszukiwania wysokich dochodéw i samorealizacji (glownie dotyczy to mtodych kobiet).
Ponadto kobiety czesciej niz mezczyzni decyduja sie¢ na samozatrudnienie z braku
innej alternatywy zawodowej. Wazniejszymi motywami zalozenia wlasnej dzialalnosci
sa : dgzenie do niezaleznosci i samodzielnos¢ decydowania o swojej przesztosci, chec
posiadania wysokich dochodéw, niezalezno§é finansowa, czy postrzeganie tej drogi
zawodowej jako miernika sukcesu, negatywne doswiadczenia z pracy najemnej oraz
sprzyjajace warunki rynkowe.

Wedlug badan PARP blisko 2/3 kobiet zanim podjeto decyzje o samozatrudnieniu
pracowato najemnie, zaledwie 8% kobiet zatozyto wlasng firme bedgc na studiach.

Kobiety osiagajg znacznie mniejsze dochody z dzialalnosci gospodarczej niz mez-
czyzni. Wedlug badan ankietowych przeprowadzonych przez Tax Care damskie biznesy

sa mniej dochodowe. Prowadzenie przez kobiety dziatalnosci gospodarczej nie gwaran-

6. Por. E. Trafitek "Nowe zadania polityki spotecznej. Patologie i dysfunkcje wybranych obszaréw zycia spo-
tecznego”, PWSZ, Tarnobrzeg 2006, s. 151-152.
7. Por ,Przedsi¢biorczosé kobiet w Polsce”, PARP, Warszawa 2011.
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tuje wyzszych zarobkoéw niz mezczyzni. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze kobiety
czesciej dziataja w branzach mniej dochodowych (np. drobne ustugi, szkolenia, przed-
stawicielstwo handlowe) zas mezczyzni cz¢sciej podejmuja dziatalnos¢é w branzach przy-
noszacych wieksze zyski (np. budownictwo, informatyka). Kobiety najczesciej osiggaja
roczne dochody z dziatalnosci w wysokosci do 50 tys. ztotych. Przyczyna tego stanu jest
fakt, iz kobiety poswiecaja mniej czasu wlasnemu biznesowi niz mezczyzni (do 8 godzin
dziennie), natomiast 61 % mezczyzn poswigca ponad 8 godzin dziennie na dzialalnosc
w wlasnej firmie.

Przedsiebiorczynie cechuje wicksza sktonnosé do ryzyka niz mezczyzni czy pracow-
nice najemne. Gl6wnag bariera prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez kobiety
sa uwarunkowania Zycia rodzinnego i obowiazkow opiekuniczych wobec matych dzieci,
a szczegOlnie dostep do instytucjonalnej opieki nad dzieckiem. Forma samozatrudnie-
nia pozwala na godzenie obowigzkoéw zawodowych z rodzinnymi, Decydujgce znaczenie
w tej kwestii ma charakter prowadzonej przez kobiety dziatalnosci gospodarcze;j.

Nic dziwnego, ze kobiety przedsi¢biorcze wybierajg taka forme zatrudnienia, ktora
pozwoli na elastyczne gospodarowanie czasem oraz spelnianie si¢ w roli macierzynstwa.
Dzialalnos¢ w branzy network marketingu jednoznacznie pozwala na godzenie tych
kwestii, co spotyka si¢ z ogromnym zainteresowaniem wsrod kobiet nie tylko w Polsce,

ale na calym Swiecie.

4. Samozatrudnienie kobiet w network marketingu w Polsce i na Swiecie

Rozw6j network marketingu (marketingu wielopoziomowego- multi level marketingu-
MLM) czy sprzedazy bezposredniej jest doskonalym przykladem wyzwalania przed-
siebiorczosci wsrod spoleczenstwa, szczegdlnie wsrod kobiet. Wsréd najwiekszych
Sswiatowych firm nalezacych do network marketingu zaliczamy: AVON, Mary Kay, Ori-
flame, VORWERK & CO. KG, Amway, Herbalife LTD Promerica itd.®

Marketing wielopoziomowy definiujemy jako forme sprzedazy bezposredniej (direct
selling) opartym na reklamie, dystrybucji produktéw lub uslug ukierunkowany
na budowanie struktury pracownikéw, od ktérych obrotu otrzymuje si¢ dodatkowe pro-
wizje.® MLM jest galezig sprzedazy bezposredniej (direct seling), czesto pojecia te rozu-
miane sg jako synonimy. Poréwnujac dzialalnos¢ gospodarcza w ramach systemu MLM
oraz w ramach sprzedazy bezposredniej ich odmiennos¢ wyraza si¢ w odmienne;j filozo-
fii biznesu. Sprzedaz bezposrednia ukierunkowana jest na osobistg sprzedaz towarow

lub ustug nie wykorzystujac tradycyjnych, klasycznych kanalow dystrybucji. Natomiast

8. Dane za WFDS.

9. Por A. Warzecha, Zastosowanie MLM’, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, luty 2010 oraz
por. A. Warzecha, Przedsiebiorstwo MLM. Czastka globalnej sieci, ,Network Magazyn”, nr 27/2011,
http://www.networkmagazyn.pl/przedsiebiorstwo-mlm-czastka-globalnej-sieci (z dn. 04.02.2012).
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ideg przedsigbiorstwa network marketingu jest nie tylko sprzedaz osobista towaréw lub
ustug, ale przede wszystkim proces kreowania wlasnej grupy dystrybutoréw, w celu
uzyskiwania dochodu pasywnego.

System MLM jest wysoce skuteczng metoda sprzedazy. Przedsiebiorstwa zamiast
stosowac tradycyjne formy dystrybucji i nakltada¢ kolejne marze na produkty wyna-
gradzaja osoby zajmujace sie dystrybucja (menedzeréw MLM) stosujac specyficzne pro-
gramy prowizji. Ta forma sprzedazy daje obu stronom wzajemne korzysci, zdecydowanie

atrakcyjniejsze od klasycznej formy dystrybucji.

* nie wymagajg zarzadzania duzg grupa niezaleznych

abpito " dystrybutoréw;
s wynikajgca z nieinwestowania w dziatalnos¢
0 edNo reklamowa i tworzenia kanatow zbytu towarow;
qgarodzenie e skiada sie nie tylko z wartosci sprzedazy \
dystrybutora ale rowniez z obrotu catej grupy
0 pUTOro sprzedazowej; /

» Wwyrazajaca sie w tworzeniu szkolen biznesowych
ale 0 dla swoich niezaleznych dystrybutorow przez firme;

» wynikajace z planow rozwojowych poszczegolnych
qaaroao firm za osiggniecie danego poziomu sprzedazy
przez wiasng grupe.

NN

Rys. 1. Gléwne cechy przedsiebiorstw MLM
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Couglan, K. Grayson, Network marketing organi-
zations: compensation plans, retail network growth and profitability, “International Journal of

Research in Marketing”, 1998, No. 15, pp.401-426.

Probujac w skrocie przedstawic istot¢ marketingu wielopoziomowego nalezy wyré6znic

nastepujace jego cechy:

* oparty jest na osobistej komunikacji pomig¢dzy nadawca a odbiorcami, bez udziatu
dodatkowych ogniw posredniczacych;

* zorientowany jest na osigganie sprzedazy, zysku wynikajacego ze sprzedazy oraz
dochodéw pasywnych, a takze innych celow przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem
potrzeb nabywcow;

* dociera do okreslonych grup odbiorcow w celu wywolania ich zakupéw lub innego
typu zamierzonych reakcji;

* buduje wielopoziomowa strukture wlasnego rynku, oparta na diugoterminowych

relacjach;
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e oparty jest na partnerstwie polegajgcym na stalej wspotpracy firmy macierzystej
z uczestnikami systemu (tj. liderami, dystrybutorami, klientami), w celu uspraw-
nienia podejmowanych przez nich dziatan oraz zwigkszenia ich indywidualnych oraz

calej grupy obrotow i zyskow.

Obecnie system MLM funkcjonuje w blisko 100 krajach na catym swiecie i zyskuje coraz
wieksze uznanie oraz rozwija sie¢ intensywnie i dynamicznie, pozyskujac swoich zwo-
lennikoéw w coraz wigkszej liczbie krajow szczegélnie rozwijajacych si¢. Sektor znajduje
sie w fazie rozwojowej. Blisko 17 krajow na calym Swiecie osiaga wielkoS¢ sprzedazy
tym sposobem dystrybucji na poziomie ponad 1 mld $. Rezultaty branzy sg niekwestio-
nowane. Rokrocznie network marketing w Ameryce Pélnocnej zyskuje nowych przed-
stawicieli. Roczna wartos¢ sprzedazy catej branzy w krajach Unii Europejskiej wynosi
20 miliardéow euro. W Polsce rynek sprzedazy bezposredniej generuje roczne obroty
na poziomie prawie 2 miliardow 280 milionéw ztotych.!®

W Polsce liczba sprzedawcéow zajmujacych sie network marketingiem zwieksza sie
z roku na rok osiagajac wielkos¢ ponad 752 tysigcy oséb w 2008 roku, natomiast
w 2009 roku 869 tysiecy os6b- wzrost o blisko 16%. Natomiast w 2010 roku liczba
sprzedawcow siegnie poziomu blisko 1 mln oséb. Jest to liczba osob, ktére zdecydo-
waly sie na zarejestrowanie w formie wlasnej dzialalnosci gospodarczej. W tym miejscu
nalezy podkresli¢, ze w rzeczywistosci gospodarczej istnieje wigksza liczba dystrybuto-
row, ktora jeszcze nie podjeta decyzji o zarejestrowaniu swojej dziatalnosci. W praktyce
dana osoba decyduje sie na rejestracje firmy wtedy, gdy obroty pozyskiwane ze swojej
grupy (swojego rynku) sg znaczgce i stabilne, pozwalajace na pokrycie kosztéw admini-
stracyjnych prowadzenia firmy oraz na zysk dla dystrybutora.

W Azji ta forma dzialalnosci osigga nieznacznie niZzsze dochody, ale zyskuje coraz
wigcej bezposrednich sprzedawcow. W Ameryce Potudniowej network marketing kon-
tynuuje swojg poczatkowsq faze rozwojowg a w Europie nastepuje jego systematyczny
rozwoj po fazie zalozycielskiej. Z roku na rok ta forma prowadzenia biznesu pozyskuje
nowe grono swoich zwolennikoéw. Sprzedaz bezposrednia znajduje ogromna liczbe zwo-
lennikow szczegblnie wsrod kobiet na catym Swiecie — najwigcej w Ameryce Lacinskiej
oraz Ameryce Polnocnej, natomiast najmniej w Azji i Pacyfiku. Smiato mozna stwier-
dzi¢, iz jest to branza zdominowana przez kobiety. Dla kobiet network marketing sta-
nowi przede wszystkim dodatkowe Zrodlo dochodéw, niezaleznie w ktorym miejscu
globu analizowalibySmy branze¢. Blisko 88% (764 tys.) os6b zajmujacych sie sprzedaza
bezposrednia w Polsce to kobiety, a dla prawie 85% z nich ta forma dzialalnosci stanowi
dodatkowe Zrédto dochodow. Kobiety niewatpliwie stanowig site napedowa catej branzy,

ktorej gléwnym atutem jest ruchomy czas pracy.

10. Dane za PSSB.
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Odsetek kobiet - dystrybutoréw w

poszczegolnych regionach swiata w 2009 roku
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Wykres 1. Kobiety w network marketingu na swiecie w 2009 roku
Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie danych WFDSA oraz FDSA.

Wsrod wielu cech atrakcyjnosci tej formy biznesu kobiety wymieniaja: elastycznosci
pracy, mozliwosé godzenia obowigzkéw rodzinnych i samorealizacji, atrakcyjne wyna-
grodzenie, praca z ludZzmi. Jest to mozliwe ze wzgledu na fakt, ze dziatalnosé w network
marketingu odbywa si¢ na wtasnych warunkach czasowych, organizacyjnych. Dla
wiekszosci z nich ta forma pracy poczatkowo stanowi dodatkowe Zrodlo zatrudnienia,
z czasem jednak rezygnujg z pracy najemnej na rzecz rozwoju wlasnych struktur sprze-
dazowych.

Network marketing posiada wiele atrybutéw, ktore okazaly sie¢ idealnym rozwigza-
niem i narzedziem do robienia kariery przez kobiety. W tej branzy nie ma ograniczen
wiekowych, nikt si¢ nie pyta o wyksztalcenie, o stan cywilny, o dyspozycyjnos¢ i o prze-
szlos¢ i doswiadczenie zawodowe. MLM jest dla wielu pan biznesem, gdzie moga roz-
wing¢ skrzydla a nawet pokazac¢ pazurki. Wiele kobiet po zetknig¢ciu si¢ z networkiem
zmieniajg swoje oblicze Wielokrotnie brakowalo im tylko motywacji, aby to wykorzystac
W pracy na etacie.

Kobiety posiadajg wiele znaczacych cech, ktore niewatpliwie ulatwiajg im prace w tej
branzy. Wsrod nich nalezy wymieni¢: empatie, zdolnosé do stuchania innych i otwartosé
na potrzeby klientéw. Dzieki naturalnym predyspozycjom wzbudzaja wieksze zaufanie
wsrod swoich klientéw. Ponadto kobiety cechuje wrodzona umiejetnosc¢ dzielenia sie
informacjami, co zdecydowanie ulatwia im zachecanie klienta do wyprébowania nowo-
Sci. Kolejng cechg sprzyjajaca budowaniu struktur jest zdolnosé¢ godzenia wielu zadan.

Firmy DS./MLM czesto odgrywaja role pionieréw tworzacych innowacyjne produkty
i zdobywajgcych nowe rynki. Przykladami mogg by¢ urzadzenia sprzatajace, kosmetyki,

sprzety do gotowania bez wody, nowoczesne naczynia kuchenne i wiele innych produk-
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tow, ktérych wprowadzenie daje impuls do rozwoju nowych technologii i podwyzszenia

standardéw rynkowych.

Oferta produktowa firm MLM w Polsce w 2010 roku

9%

@ wellness

[ wellness, kosmetyki

0O kosmetyki, perfumy

W kosmetyki, AGD, chemia
gospodarcza

B AGD

@ produkty finansowo-

ubezpieczeniowe
O telekomunikacja

Oinne

Wykres 2. Oferta produktowa oferowana przez przedsi¢biorstwa MLM w Polsce w 2010 roku

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Na polskim rynku dominujg w zestawieniu firmy oferujace kosmetyki, produkty well-
ness,!! chemie gospodarcza, czy produkty AGD, a takze produkty finansowo-ubezpiecze-
niowe. Pod tym wzgledem polski rynek MLM nie odr6znia si¢ od rynku amerykanskiego,
gdzie dominujgce miejsca zajmuja chemia gospodarcza (23,9% udziat w rynku), pro-
dukty wellness (22,8%), kosmetyki (21,3%), ustugi (18,4%) oraz ubrania i akcesoria
(10,3%)*?

Wiele przecigtnych os6b nie posiadajacych wielkich kapitatéw na rozpoczecie wia-
snej dziatalnosci w tej formie prowadzenia biznesu widzi swoja przysztos¢. Ten nowator-
ski, czgsto kontrowersyjny pomyst, niezrozumialy przez wiele osob, kojarzony jest dosc
czesto blednie z piramidami finansowymi stat sie sposobem na prowadzenie wtasnej
dzialalnosci nie dla jednostek bogatych, majetnych, wybitnych, czy majacych wysoka
pozycje spoleczna, tylko dla tych przecigtnych obywateli danego kraju. Jest to biznes dla
ludzi zdeterminowanych, sumiennych, systematycznych, nie bojacych sie podejmowac
trudnych decyzji, ale przede wszystkim odwaznych, bo tylko ludzie odwazni sg w stanie
sprosta¢ negatywnym opiniom i protestom spotecznym, ktére zawsze towarzysza przy
naradzaniu si¢ nowych idei.

W Polsce Henryka Bochniarz- od 1999 roku Prezydent Polskiej Konfederacji Pra-
codawcow Prywatnych Lewitach tak wypowiada si¢ na temat marketingu sieciowego:
Uwazam, ze network marketing to dobry sposéb na pobudzenie spotecznej przedsiebior-

czosci, na promowanie postaw aktywnych, na zarabianie, dorabianie i bogacenie sie.

11. Do grupy wellness zaliczone zostaly wszelkie produkty witaminowe, dietetyczne dodatki Zywieniowe, bio-
produkty, preparaty i produkty na bazie zi6t.
12. Dane DSA za rok 2009 (Direct Selling Association).
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Oczywiscie pod warunkiem, ze firmy stosuja czyste, legalne reguty gry. Ostatnie 21 lat
pokazato, ze potrafimy byé narodem przedsiebiorczym i jesli tylko nikt nam nie prze-
szkadza, dajemy sobie rade z kazdym nowym wyzwaniem. (..). Praca w systemie MLM
wymaga wyjagtkowych talentéw. To wspanialy kapitat spoteczny. Tyllkko dzieki takim

postawom spoleczeristwa mogq sie bogacic.

5. Podsumowanie

Rynek pracy dla kobiet nie jest rynkiem latwym. Potocznie zwane sa ,stabag picig”,
co jest okresleniem wielce krzywdzacym. Kobiety borykaja si¢ nie tylko z tymi samymi
barierami co mezczyzni, ale rowniez w mentalnosci spoteczenstwa obcigzone sg obo-
wigzkami domowymi i rodzinnymi. Ponadto walczg ze stereotypami, ktére krzywdza
ta ,staba ple¢”. Na rynku pracy to mlode mamy sa w praktyce najbardziej zorgani-
zowanymi i systematycznymi pracownikami, cechuje ich wysoka wydajnos¢, kreatyw-
nosc¢. Wiele kobiet decyduje sie¢ zalozy¢ i prowadzi¢ wlasnag dziatalnosé¢ gospodarcza,
jako alternatywe przed bezrobociem oraz jako che¢é¢ ukazania spoleczenstwu swojej sity
w samorealizacji i dgzeniu do niezaleznosci finansowej. Poczatkowo kobiety swojg przy-
gode z network marketingiem traktujg jako zajecie dodatkowe z czasem przeradzajac si¢
jako gtéwna praca. Bez kobiet system sprzedazy bezposredniej czy marketing wielopo-
ziomowy nie osiagnalby tak wielkich wynikéw finansowych. Kobiety staly si¢ motorem

tej branzy, pomimo iz wielu mezczyzn z sukcesem funkcjonuje w tej formie biznesu.
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Summary

This article shows the woman individual entrepreneurship represented by network marketing.
The main problems which woman must overcome into labor market was presented into simply
description. It present the role of woman into network marketing by appearing the specificity of

this sector.
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Wprowadzenie do czesci II
~Przedsiebiorczos¢ w socjologii”

Przemiany zapoczgtkowane w Polsce w 1989 roku przyniosly zmiany poszczegélnych
obszaréw sfery spotecznej. Wraz z upowszechnieniem gospodarki rynkowej ewolucji
ulegly takze dotychczasowe postawy spoleczne wobec przedsiebiorczosci.

Przedsigbiorczos¢ jest pojeciem ztozonym i wielowymiarowym. W znaczeniu potocz-
nym, ktore jezyk analizy przenosi ze sfery jezyka codziennego, przedsi¢biorczosé to nic
innego, jak podejmowanie realizacji nowych, trudnych i ryzykownych zadan. W litera-
turze przedmiotu przedsiebiorczos¢ definiowana jest zas jako proces i jako postawa.
W pierwszym znaczeniu odnosi si¢ gléwnie do tworzenia nowych przedsi¢biorstw,
w drugim utozsamiana jest ze specyficznymi cechami osobowosci czlowieka. Bywa
takze definiowana jako gotowos¢ i zdolno$é podejmowania oraz rozwigzywania w sposob
tworczy problemow, umiejetnosé wykorzystania pojawiajgcych sie szans oraz elastyczne
przystosowywanie sie do zmiennych warunkéw funkcjonowania. W skali jednostkowej
przedsiebiorczos¢ mozna uznac za zdolnos¢ czlowieka do kreowania, a takze zaspaka-
jania swoich i cudzych potrzeb. W spotecznym aspekcie przedsiebiorczosci margina-
lizuje sie czynnik ekonomiczny w zamian akcentujac wartosci indywidualne: dazenie
do wyrdznienia si¢ i wynikajace stad poczucie wlasnej godnosci.

Aspekty dotyczace przedsiebiorczosci mozna i nalezy rozpatrywaé¢ na kilku plasz-
czyznach: ekonomicznej, socjologicznej, kulturowej czy tez psychologicznej. Oczywiscie
mozna to czyni¢ osobno ale dobre efekty poznawcze osiaga si¢ poprzez interdyscypli-
narnosc¢. Aspekty socjologiczne przedsiebiorczosci obejmuja kilka waznych ptaszczyzn,
wymieniajgc chociazby: interakcje pomiedzy pracodawcg a pracownikiem, wplyw pici
na postawy przedsi¢biorcze, potencjal przedsi¢biorczy jednostki. Ekonomisci stusznie
argumentuja, ze na rozwoj przedsiebiorczosci w gtéwnej mierze wptywaja ekonomiczne
i prawne uwarunkowania dzialalnosSci gospodarczej. To podejscie powinno jednak
zosta¢ uzupetnione o analize¢ czynnikéw spoteczno-psychologicznych.

Czes¢ druga publikacji zawiera opracowania z zakresu socjologii: gospodarki, orga-

nizacji, ptci i komunikacji o szerokim spektrum tematycznym mieszczacym si¢ w per-
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spektywie teoretycznej i empirycznej. Ten czlon monografii wpisuje sie w istniejgcy
dyskurs na temat perspektyw rozwoju przedsi¢biorczosci w Polsce. Uwzglednia przede
wszystkim aspekty socjologiczne ale nie pomija innych ekonomicznych czy kulturo-
wych.

Czesé socjologiczna obejmuje dwie kategorie zagadnien: spoleczny wymiar przed-
sigbiorczosci oraz przedsigbiorczos¢ w badaniach socjologicznych. Autorzy artykutow
poruszaja problemy zwigzane z komunikacja spoteczna w organizacji, analizuja zjawi-
sko podejmowania ryzyka jednoczesnie zastanawiajac si¢ czy traktowac je jako przejaw
przedsiebiorczosci, a takze dociekajg czy istnieje korelacja pomiedzy funkcjonowaniem
jednostki w grupach homogenicznych i heterogenicznych a rozwojem przedsigebiorczosci
indywidualne;j.

Artykuly skladajgce si¢ na cz¢sS¢ empiryczng prezentujg wyniki badan ilosciowych
dotyczacych aktywnosci, motywacji, kreatywnosci, wyboru kierunku ksztalcenia pro-
wadzonych wsrod studentéw i pracownikow firm.

Przedstawiona czytelnikowi monografia nie jest probg systematycznej analizy roz-
woju i przemian, jakie zaszly i wciaz zachodza w polskiej przedsigbiorczosci. Moze byc¢
jednak pewnego rodzaju mapg, pomocng w identyfikacji istotnych zjawisk spotecznych,
ekonomicznych i kulturowych, ktére wymagaja dalszych badan szczegétowych. Warto
podkresli¢, ze mapa ta jest dzielem wspoélnego wysitku doktorantéw i studentoéw repre-
zentujacych polskie uczelnie. Mozna zatem mie¢ nadzieje, Zze ksigzka ta przyczyni sie
do poglebienia wiedzy w zakresie przedsiebiorczosci zaré6wno wsréd studentéw socjolo-

gii, jak i zarzadzania.

Renata Maciejewska
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Komunikacja interpersonalna i grupowa w organizacji

Streszczenie

W artykule ukazano proces komunikacji, czyli podstawe funkcjonowania organizacji jako wycinka
rzeczywistosci spotecznej. Przedstawiono sama istot¢ procesu komunikacji oraz podstawowe
zagadnienia zwigzane z jej formami, typami komunikacji interpersonalnej i grupowej, kierunkami
komunikacyjnymi oraz formami sieci komunikacyjnych w grupach. Ukazano réwniez jej kluczowa

role w procesie zarzadzania organizacja.
Wprowadzenie

Podstawg funkcjonowania kazdego spoleczenstwa jest proces komunikacji, ktory towa-
rzyszy czlowiekowi od momentu formowania si¢ pierwszych struktur spotecznych.
Od przebiegu komunikacji migdzyludzkiej uzalezniony jest proces socjalizacji- zarowno
pierwotnej jak i wtornej, poniewaz czlowiek, jako istota spoteczna, ksztaltuje swoja
osobowos¢ w oparciu o kontakty z innymi ludzmi. Sprawna komunikacja moze stac si¢
narzedziem efektywnego dzialania w réznych obszarach ludzkiej aktywnosci. Skuteczne
dzialanie kazdej organizacji, jako wytworu ludzkiej dziatalnosci, opiera si¢ na komuni-

kacji interpersonalnej i grupowe;.
1. Istota procesu komunikacji

O waznosci procesu komunikowania si¢ moze sSwiadczy¢ fakt, ze lezy on w centrum
zainteresowania wielu nurtéw socjologicznych, zas rozni autorzy wskazuja na roézne
jego cechy i odmienne jego znaczenie. O komunikacji miedzyludzkiej mozemy powie-
dzie¢ zatem, ze jest ona:

* mechanizmem, dzi¢ki ktéremu istniejq i rozwijaja si¢ stosunki miedzyludzkie i dzieki

1. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie.
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ktéremu umys! ludzki wytwarza symbole, ktore przekazywane sa w czasie i prze-
strzeni,

podstawg istnienia spoteczenstwa, gdyz wszelkie zachodzace procesy spoteczne
oparte sg na przekazie i komunikowaniu,

narzedziem, ktore pozwala egzystowaé spoteczenstwu i wyréznia cztowieka sposrod
innych zywych istot,

srodkiem przekazywania norm grupowych i sprawowania kontroli spolecznej,
reakcja organizmu na bodzce,

transmisja informacji, idei, emocji,

wywotaniem odpowiedzi za pomoca symboli werbalnych,

tworzeniem wspolnych pojeé¢, opinii, wierzen?.

Na podstawie tych definicji, ktore nie stojg ze sobg w opozycji, lecz wzajemnie si¢ uzu-

pelniaja, mozna stworzy¢ jedng definicje uniwersalng:

,Komunikowanie jest procesem porozumiewania si¢ jednostek, grup lub instytu-

cji. Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami.

Proces ten odbywa si¢ na réznych poziomach, przy uzyciu zré6znicowanych srod-

koéw i wywotuje okreslone skutki”s.

Najprostszy model komunikacji posiada 3 elementy:

nadaweca,
komunikat,

odbiorca.

Mozna go poréwnac do triady Arystotelesa, ktory proces komunikowania przedstawit

nastepujaco:

osoba, ktora przemawia,
mowa, ktoérg wyglasza,

osoba, ktora tego przemowienia stucha®.

Refleksje Arystotelesa nad procesem komunikacji swiadczg o tym, Ze postrzegano go

jako wazny element proceséw spolecznych juz w starozytnosci.

2. Dobek-Ostrowska B., Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo Astrum, Wroclaw 2004,

s. 12-13.

3. Tamze, s. 13.
4. Sobkowiak B., Interpersonalne i grupowe komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Forum Naukowe,

Poznan-Wroctaw 2005, s. 30.
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Pomiedzy nadawcg a odbiorcg mogg powstaé¢ réoznego rodzaju przeszkody, zwane
szumami w kanale komunikacyjnym, ktére oslabiaja proces komunikacji. Do szumoéw
tych zaliczy¢ mozemy wysoki poziom halasu, przeszkody fizjologiczne- np. zattoczony
lub zadymiony dymem papierosowym pokdj, czy stan psychofizyczny odbiorcy. Moga
one rowniez pochodzi¢ od nadawcy, ktory jest wrogo nastawiony, egotyczny lub zaab-
sorbowany praca?®.

Wtasciwy przebieg procesu komunikacyjnego wywotuje efekt sprzezenia zwrotnego-
oddziatywanie nadawcy na odbiorce¢ a nast¢pnie odbiorcy na nadawce. Taki przebieg
komunikacji jest warunkiem porozumienia, opiera si¢ ono na wyrazaniu swoich pogla-
dow i akceptacji pogladéw innych, wymianie informacji, intencji, oczekiwan, w taki
sposob aby mogli z tego czerpaé¢ wszyscy uczestnicy procesu komunikacyjnego. Bez
sprzezenia zwrotnego mamy do czynienia jedynie z monologiem nadawcy i brakiem
pewnosci, czy komunikat byl wlasciwie odebrany®.

Oprocz wymienionych juz szumoéw informacyjnych w literaturze spotyka sie rowniez
inne bariery komunikacyjne, ktore wplywaja na wymiane informacji oraz wlasciwy ich
odbior. Leza one zar6wno po stronie nadawcy, jak i odbiorcy, bywaja zamierzone lub
niezamierzone przez czlonkéw procesu komunikacyjnego. Nalezg do nich:

a) filtrowanie- zamierzona manipulacja nadawcy polegajgca na zaniechaniu przedsta-
wiania niekorzystnych informacji, np. pracownik, aby wywola¢ pozytywne wrazenie
przedstawia przelozonemu tylko to co chciatby on ustyszec.

b) selektywna percepcja — bariera lezaca po stronie odbiorcy, ktéry zazwyczaj styszy
tylko to, co jest mu przydatne z punktu widzenia jego potrzeb, motywacji, doswiad-
czenia, itp.

c) przeciazenie informacyjne- wada komunikatu polegajgca na zbyt duzym tadunku
informacyjnym, ktorego nie jest w stanie przetworzy¢ odbiorca. Odbiorca przyswaja
wowczas tylko czesé¢ informacji, co jest ze szkodg dla skutecznosci komunikatu.

d) emocje- interpretacja komunikatu zalezy od nastroju odbiorcy.

e) jezyk- jezyk przekazu niedostosowany do odbiorcy, jego poziomu wyksztalcenia,
kwalifikacji, zawodu, lub obowigzujgcego w pewnych kregach zargonu.

f) niepokéj informacyjny — wywolywany stanami lekowymi odbiorcéow, ktérzy nie
czujg si¢ dobrze w czasie oficjalnych spotkan. Wplywa on zaréwno na nadawanie jak
i na odbieranie komunikatow”.

g) dwuznacznos$é informacji- (rowniez zwigzana z jezykiem) z komunikatem dwu-

znacznym mozemy mie¢ do czynienia w sytuacjach uzywania réznego rodzaju

5. Stankiewicz J. Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999, s. 54.

6. Bieniok H., Sztuka komunikowania sie, negocjacji i rozwigzywania konfliktéw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2005, s. 14.

7. Bieniok H., s. 19 za Robbins S.P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 518-521.
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skrotow lub zargonéw. Dwuznacznosé ta powstaje w sytuacji, gdy nie mozna zwe-
ryfikowaé, ktora z interpretacji komunikatu jest wtasciwa, np. przy braku specjali-

stycznego stownika®.

Ogromne znaczenie w procesie komunikacji interpersonalnej oraz grupowej posiada
kontekst kulturowy, ktory zwlaszcza w dobie globalizacji, ma wplyw na przeptyw infor-
macji pomi¢dzy jednostkami, grupami oraz organizacjami. Majac zatem na wzgledzie
mozliwos¢ wystapienia wszelkich rodzajoéw barier, proces komunikacji nalezy opierac¢
na wzajemnym dialogu z poszanowaniem kontekstu w jakim si¢ on odbywa.

Przez kontekst ten rozumie si¢ typ sytuacji, w ktorej proces komunikacyjny zacho-
dzi. Mozemy zatem wymieni¢ nastepujace konteksty sytuacyjne:
¢ interpersonalny- pomi¢dzy dwiema jednostkami,
¢ grupowy- komunikacja w obrebie grupy pomiedzy jej czionkami,
* organizacyjny- komunikacja wewnatrz organizacji i migedzy organizacjami,
* publiczny-nadawca komunikuje si¢ z wigkszg rzeszg odbiorcow,
* masowy- proces odbywa si¢ za pomocg medioéw (prasy, radia, telewizji, Internetu),

¢ miedzykulturowy- komunikacja odbywa si¢ pomiedzy réznymi obszarami kulturo-
wymi®.

Komunikacja zawsze pochodzi z potrzeb nadawcy i to on dokonuje wyboru tresci wia-
domosci, ktorg nastepnie musi zakodowaé, ale w sposdb taki, aby jej odkodowanie
przez odbiorce i wlasciwa interpretacja jej znaczenia nie rodzita trudnosci komunika-
cyjnych. Przekaz ten bowiem wptywa na dziatanie odbiorcy lub zaniechanie tego dzia-
lania w przypadku niezrozumienia lub braku zainteresowania przekazywang trescia.
Aby unikngé¢ jednostronnosci tego procesu nalezy pami¢taé, ze efektywna komunika-
cja zalezy od podobienstwa umiejetnosci komunikacyjnych, postaw, stopnia i rodzaju

wyksztatcenia, spolecznych doswiadczen i kultury nadawcy oraz odbiorcy'°.

2. Formy przekazywania informacji

Proces komunikacji w organizacji powinien wyraza¢ stosunek pomiedzy zadaniem,
potrzebami i skutkami podejmowanych dziatarn. Na wybor formy przekazywania komu-
nikatéw wplywa rodzaj planowanych zadan. Umiejetnosci komunikacyjne polegaja
przede wszystkim na wtasciwym doborze nosnika oraz kanatu informacyjnego, a takze
mozliwosciach i zainteresowaniach odbiorcy!'.

Mozemy wyrdzni¢ dwie formy przekazywania komunikatéow:

8. Martyniak Z., Organizacja i zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza, Krakéw-Kluczbork 2001, s. 291.

9. Sobkowiak B., s. 19.

10. Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 196.
11. Tamze.
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a)

b)

forme werbalna,

forme niewerbalna.

Komunikacja werbalna oparta jest na jezyku, jako giéwnym nosniku informacji.
Poprzez jezyk wyrazane sg znaczenia idei i uczué¢, pod warunkiem, ze jezyk komunikatu
jest zrozumialy dla jego odbiorcow. Jezyk jest stosowany w definiowaniu mysli, uczugé,
przedmiotéw i doswiadczen, pozwala ocenia¢ rzeczy, ludzi, uczucia zgodnie z posiada-
nym przez siebie systemem wartosci. Pozwala réwniez dyskutowac i prezentowac wlasne
doswiadczenia, przedstawia¢ hipotetyczne sytuacje. Dzieki jezykowi mozemy kreowad,
podtrzymywac i zmieniac¢ Srodowisko, wplywa on bowiem na wszelkie aspekty stosun-
kow miedzyludzkich. Moze stanowi¢ réwniez Zrodlo nieporozumien'?.

Pierwsza z form komunikowania werbalnego to forma ustna, ktéra pojawita sie
wraz z rozwojem mowy. Jej zaletg jest to, Ze sprzyja ona reakcji zwrotnej i wymianie
pogladow, jest latwa w uzyciu, a przekaz ustny moze by¢ wspomagany przez Srodki
komunikacji niewerbalnej. Wady tej formy komunikacji to gtéwnie mozliwosé ziej
interpretacji stowa méwionego oraz brak trwatego zapisu'®.

Druga forma komunikacji werbalnej jest forma pisemna. Ma ona charakter bar-
dziej formalny niz forma usta i jest stosowana powszechnie na réznych plaszczyznach
komunikacji miedzy ludzmi. Moze przybiera¢ forme listu, e-maila, faksu. Zaletg tej
formy komunikacji jest starannosc¢ jej przygotowania, a co za tym idzie wigksza
dokladnosé. Pozostawia ona po sobie zapis. Duza wada jest jej charakter- formalny
i zamkniety, co powoduje brak reakcji zwrotnej, zas proces jej przygotowania sprawia,
ze jest ona o wiele bardziej pracochionna niz forma komunikacji ustnej'.

W procesie komunikacyjnym nad formg komunikatéow werbalnych przewaza forma

komunikatéw niewerbalnych i cho¢ stanowi ona jedynie wzmocnienie ustnej

komunikacji werbalnej, to sygnaly niewerbalne stanowia 65% catosci komunikowa-

nia interpersonalnego. Na sygnaly te skladaja si¢:

¢ kinezjetyka — mimika twarzy, gestykulacja, ruchy ciata, spojrzenie, itp.,

* parajezyk - cechy wokalne glosu, ton, barwa, wysokos¢, tempo mowienia,

* samoprezentacja - wyglad fizyczny czlowieka, budowa ciata, ubiér, makijaz,

* dotyk - uscisk dioni, poklepywanie po plecach itp.,

e proksemika - zachowanie dystansu w procesie interpersonalnym wynikajgcego
ze struktury i charakteru relacji,

* chronemika - punktualnosé, oczekiwanie, czas trwania rozmowy,

* elementy otoczenia, ktoére mogg pobudzac¢ lub odstraszac!'®.

12. Dobek-Ostrowska B., s. 25-26.
13.Tamze, s. 26-27.

14. Tamze, s. 27.

15. Tamze, s. 29-30.



198 Magdalena Teter

3. Typy komunikowania

Ze wzgledu na cel, jaki towarzyszy uczestnikom procesu komunikacyjnego mozemy

wyr6zni¢ dwa jego typy:

¢ Komunikowanie informacyjne, ktorego celem jest kreowanie wzajemnego poro-
zumienia i zrozumienia miedzy uczestnikami procesu komunikacyjnego, a takze
dzielenie si¢ wiedzg, wyjasnianie i instruktaz. Ten typ komunikowania ma charak-
ter wylgcznie informacyjny i jego celem jest prezentowanie danych, wiedzy, faktow
i opinii w sposob neutralny i rzeczowy!'S.

* Komunikowanie perswazyjne, ktérego giownym celem jest ustalenie prawdy, nie
sama wymiana informacji. Zadaniem nadawcy jest naktonienie odbiorcy do akcepta-
¢ji nowych zachowan i postaw, bez stosowania srodkéw przymusu, w spos6éb dobro-
wolny. Komunikacja o typie perswazyjnym posiada charakter interakcyjny- obaj
uczestnicy procesu komunikacyjnego wchodzg w uklad wzajemnego uzaleznienia,

gdzie nadawca realizuje potrzeby odbiorcy, odbiorca zas akceptuje wpltyw nadawcy!”.

4. Komunikowanie interpersonalne i grupowe

W ramach organizacji, w systemie komunikacji wewnetrznej mamy do czynienia z pro-
cesem komunikacyjnym przebiegajagcym na dwoch poziomach: interpersonalnym i gru-
powym.

Komunikowanie interpersonalne oparte jest na kontaktach osobistych i przebiega

w dét na linii kierownik — pracownicy nizszego szczebla. Efektywnos¢é procesé6w komu-

nikowania zalezy w giéwnej mierze od charakteru tych kontaktow. Osoba kierownika

(menedzera) ogrywa kluczowg role¢ dla ksztattowania tych kontaktow.

Wyrézniamy 4 typy kierownikow (style kierowania):

* typ autorytarny- zachowuje duzy dystans w stosunku do pracownikéw, odrzuca
otwartosc i efekt sprzezenia zwrotnego, blokuje kreatywnos¢ pracownikow, nie dgzy
do poszerzenia wiedzy wlasnej i wiedzy pracownikéw. Wywotuje u pracownikow
uczucie niepewnosci, a nawet wrogosci.

* typ permisywny- mato komunikatywny, introwertyk, ma trudnosci z wyrazaniem
wlasnych mysli, oczekiwan i pragnien, z budowaniem pozytywnych relacji z otocze-
niem, polegajacy na efekcie sprzezenia zwrotnego, w pracownikach budzi podejrze-
nie, ze dgzy do manipulacji i wykorzystywania podwtadnych.

* typ zapatrzony w siebie- ceni jedynie wlasne pomysty, ,gtuchy” na informacje pty-

nace od pracownikéw, nastawiony na autoprezentacje. U podwtadnych budzi wraze-

16. Tamze, s. 30-31.
17. Tamze, s. 32-33.
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nie, ze nie jest zainteresowany nawigzywaniem kontaktow, czujg si¢ oni niedoceniani
i sg do niego nastawieni niechetnie.
¢ typ demokratyczny - realizuje taktyke otwartosci oraz sprzezenia zwrotnego. Ten

typ przywodcy jest najbardziej efektywny w procesie komunikacyjnym firmy'®.

Komunikowanie grupowe- jego struktura jest uzalezniona od wielkosci firmy i liczby
pracownikoéw. Jest nieodlgcznym elementem systemu komunikacyjnego kazdej orga-
nizacji. Na gruncie kazdej struktury powstajg grupy- formalne i nieformalne. Do grup
formalnych zaliczamy grupy nakazowe i zespotly zadaniowe, do nieformalnych zas grupy

przyjacielskie, towarzyskie i grupy interesow’®

5. Kierunki komunikacyjne w organizacji

Oprocz formy, nosnika i celu, waznym jest aby wymieni¢ dwie ptaszczyzny, na ktorych
moze odbywa¢ si¢ komunikacja.
Pierwsza z nich- komunikacja formalna dzieli si¢ na dwa rodzaje: komunikacje

pionowsg i komunikacje pozioms.

a) Komunikacja pionowa, zwana réwniez wertykalng, moze ona posiadaé¢ zaréwno
charakter interpersonalny jak i grupowy. Komunikacja wertykalna jest dos¢ spe-
tryfikowana, jednokierunkowa, zas przeplyw informacji jest czesto utrudniony, gdyz
jednostronny, zas ich tres¢ trudna do zweryfikowania. Dzieli si¢ ona na komunikacje
pionowa:

e wddl,

* w gore.

Komunikacja pionowa ,,w do1” to przekazywanie informacji, polecen i decyzji zwigza-
nych z realizacjg zadan przez menedzera (przelozonego) podwtadnym lub pracownikom
nizszego szczebla w hierarchii organizacji®°.

Inne cele tego typu komunikacji to doradzanie, ocena podwladnych i informowanie

o poziomie wykonanego zadania, nagradzanie i karanie, wptywanie na ich zachowania

i postawy?!.

18. Sobkowiak B., s. 189-190; Dobek-Ostrowska B. s. 114.

19. Sobkowiak B., s. 114-115.

20. Bieniok H. i Zesp6t, Metody sprawnego zarzadzania, planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola,
Jak zarzgdzaé¢ w praktyce, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 226.

21. Sobkowiak B., s. 157-158.
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Komunikacja pionowa w ,gore” to przekazywanie informacji w odwrotnym Kkie-
runku, czyli od podwladnych do przetozonych, zazwyczaj bezposrednich. Sktadajg sie
na nie zaré6wno sprawozdania, jak i sugestie dotyczace realizacji zadan?2.

Ten typ komunikacji umozliwia wystepowanie sprzezen zwrotnych, présb o pomoc
i decyzje, o ile przetozony hotduje zasadzie otwartosci i demokratycznemu modelowi

zarzadzania?®.

b) Komunikacja pozioma, zwana horyzontalng — réwniez posiada charakter formalny.
Ma ona miejsce w procesach komunikacyjnych grup roboczych i zadaniowych, ich
wspotdziataniach, zaréwno na poziomie personelu kierowniczego réznych jednostek
organizacyjnych jak i pracownikéw szeregowych, znajdujacych si¢ na tym samym

poziomie na drabinie hierarchii firmy?*.

Glowne cele komunikacji horyzontalnej to koordynacja dziatan, uzupelnianie zasobow
informacyjnych, nawigzywanie wspétpracy i tagodzenie konfliktéw pomiedzy pracowni-
kami, wzmacnianie wiezi, zacieSnianie wspétpracy pomiedzy komérkami. Do jej ogra-
niczen mozemy zaliczy¢ rywalizacje, brak motywacji, przetadowanie informacyjne, lub

tez bariery fizyczne?®.

Kontakty pomiedzy pracownikami i wymiana informacji w procesie komunikacyjnym
o charakterze poziomym daja okazje do nawigzywania stosunkéw kolezeniskich, poza
oficjalnymi kanalami informacja przekazywana jest na ptaszczyznie nieformalnej. Rela-
cje zblizajace do siebie pracownikoéw dobierajacych si¢ na zasadzie sympatii lub podo-

bienistw pogladow tworza sieci komunikacyjne- czyli form¢ komunikacji nieformalnej.

Sie¢ komunikowania jest wzorcem w jaki uktada sie porozumiewanie w grupach.
Informacje przenoszone sg nieformalnie i niezaleznie od zajmowanych szczebli na dra-
binie hierarchii firmy. Ten sposéb porozumiewania si¢ generuje autonomie¢ czionkow
grupy i ich satysfakcje 6.

Najbardziej powszechne sieci komunikacyjne to:
* gwiazda,
o Y,

e lancuch,

22. Bieniok H. i Zespé6t, s. 226.

23. Sobkowiak B., s. 157-158.

24. Bieniok H. i Zespét s. 226; Griffin R.W., ,Podstawy zarzqdzania organizacjami’, PWN, Warszawa 1997,
s. 562.

25. Stankiewicz J., s. 25-27.

26.Tamze, s. 27.
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* okrag,
¢ kazdy z kazdym.

Wzorzec ,gwiazda” (koto)

Model scentralizowany, z jedna osoba centrala (A) i pozostalymi peryferyjnymi
(B,C,D,E). Osoba centralna jest w tym modelu uprzywilejowana, gdyz ma bezposredni
kontakt z pozostalymi czlonkami grupy, pozostali cztonkowie natomiast nie maja bez-

posredniego kontaktu ze soba, ich kontakt odbywa sie poprzez osobe¢ centralna?’.

Rys. 1 Wzorzec ,gwiazda” (koto)
Zroédto: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji za Bavelas 1968, 1979, Leavitt 1951,

Shaw 1978.

Wzorzec ,Y”

Mniej scentralizowany niz poprzedni model. Pozycja jednego z pracownikow (E) jest
bardziej peryferyjna niz pozostatych, co swiadczy o jego wiekszej autonomii, gdyz nie
jest kontrolowany przez osobe¢ centralng (w tym przypadku C). Przebieg informacji skie-
rowany jest do osoby centralnej, ktéra nastepnie podejmuje decyzje i kieruje informacje

do osoby polozonej na peryferiach?s.

Rys. 2 Wzorzec ,Y”

Zroédto: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji za Bavelas 1968, 1979, Leavitt 1951,

Shaw 1978.

Wzorzec ,laficuch”
Sie¢ typu ,lanicuch” charakteryzuje si¢ tym, ze istniejg takie pozycje pracownikow,

ktére umozliwiajg kontakty z pozostalymi cztonkami grupy za posrednictwem innej

27. Tamze, s. 28-29.
28. Tamze, s. 29.
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jednostki. W tego typu sieci nie ma uczestnikéw, ktorzy zajmuja dominujaca pozycje,
ale sg tacy, ktorych pozycja jest zdominowana, zas komunikacja pracownikéw na nie-
ktorych pozycjach odbywa si¢ za posrednictwem innej jednostki. Sie¢ tancuch: cha-
rakteryzuje si¢ w miare wyréwnanym przeptywem informacji pomiedzy uczestnikami
procesu komunikacyjnego, z tym, ze peryferyjni pracownicy kontaktuja sie jedynie

z jedng osoba (A,E)*.

©
®) ©®)

Rys. 3 Wzorzec ,tancuch”
Zrodto: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji za Bavelas 1968, 1979, Leavitt 1951,

Shaw 1978.

Wzorzec , 0krag”
Wzorzec ten charakteryzuje sie tym, ze istnieje mozliwos¢ bezposredniego komuni-
kowania si¢ kazdego stanowiska z dwoma sasiednimi i jedynie posrednio z pozostalymi.

W tym modelu kazde stanowisko komunikacyjne jest rownorzedne®°.

Zrodto: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji za Bavelas 1968, 1979, Leavitt 1951,

Shaw 1978.

Rys. 4 Wzorzec ,okrag”

Wzorzec "kazdy z kazdym”

W tym modelu komunikacja jest rozwinieta na takim poziomie, ze kazdy z pracow-
nikéw moze komunikowacé si¢ z kazdym, nie ma pozycji zdominowanych ani dominu-
jacych, pozycji centralnych lub peryferyjnych, czy uprzywilejowanych wystepuje w nim
swobodny przepltyw informacji (jest zdecentralizowany podobnie jak ,laricuch” czy

,0Kkrag”)3!.

29. Tamze.
30. Tamze.
31. Tamze.
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Rys. 5 Wzorzec ,kazdy z kazdym”
Zrodto: Stankiewicz J., Komunikowanie sie w organizacji za Bavelas 1968, 1979, Leavitt 1951,

Shaw 1978.

6. Znaczenie procesu komunikowania w organizacji

Dla rozwoju dziatalnosci organizacji komunikowanie si¢ odgrywa ogromna role, stuzy
gromadzeniu informacji i staje si¢ narzedziem w kreowaniu jej wizerunku oraz opraco-
wywaniu strategii skutecznego dziatania.

Komunikowanie si¢ jest istotnym procesem w kazdej zorganizowanej calosci. Daze-
nie do uzyskania doskonatosci w zarzgdzaniu powinno opiera¢ si¢ na doskonaleniu
umiejetnosci komunikacyjnych, wigzg si¢ bowiem one z podstawowymi funkcjami
zarzadzanie: planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem?2.

Planowanie wigze si¢ $cisle z komunikacja, opiera si¢ ono na jej efektach zaréwno
w trakcie prognozowania, formalizowania celow dzialalnosci organizacji, a takze kie-
runkow, sposobow i srodkéw ich realizacji. Aby mozna byto wlasciwie skonstruowac
efektywny plan, wazna jest wlasciwa wspoétpraca z jego wykonawcami oraz dostosowa-
nie do nich form i tresci przekazu. W procesie komunikowania nalezy unikaé¢ dowol-
nosci interpretacji, wazne sg niekiedy dodatkowe objasnienia, by tres¢ komunikatu
mozna bylo przylozy¢ do mozliwosci i cech osobowosci wykonawcow planu. Skuteczne
motywowanie pracownikow wymaga od kierownictwa zdolnosci do empatii, ktora wigze
sie z umiejetnoscig stuchania ze zrozumieniem oraz indywidualnego do nich podejscia.
Skuteczne oddziatywanie na podwladnych opiera si¢ na aktywnym komunikowaniu,
zaré6wno ustnym, jak i pisemnym. Rola menedzera jest tworzenie i komunikowanie
roznych informacji, w taki spos6b, aby wzmogly zaangazowanie pracownikéw w misje
przedsiebiorstwa, jego cele, strategie, uzyskiwane wyniki, itp. Skuteczna kontrola
rowniez zalezy od wlasciwego procesu komunikacyjnego, zwtaszcza od zaprojektowa-
nia modelu komunikacji ze sprzezeniem zwrotnym. Bardzo waznym aspektem funkcji
kontrolujacej procesu komunikacyjnego jest stworzenie mozliwosci konfrontacji posta-
wionych celow z rzeczywistymi osiggnieciami, ustalania odchylen oraz podejmowania
wlasciwych dzialan zapobiegajacych tym odchyleniom. Przy funkcji kontrolnej istotna

role pelnig procesy komunikacji interpersonalnej- sygnaty werbalne i niewerbalne, dru-

32. Stankiewicz J., s. 15.
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gorzedna zas formalne drogi komunikacyjne- np. oficjalne pisma. W procesie komu-
nikacyjnym najwazniejsza jest bowiem informacja zwrotna, ptynaca od faktycznych
realizatorow przedsiewziec. Dzieki niej kierownicy zapoznajg si¢ z realng rzeczywisto-

Scig, plusami i minusami warunkoéw otoczenia, co ulatwia zarzadzanie organizacjg®:.

7. Podsumowanie - rola procesu komunikacji w rozwoju i funkcjonowaniu grup

spolecznych

Proces komunikacji jest podstawa funkcjonowania kazdej grupy- zaréwno pierwotnych
grup spotecznych takich jak rodzina czy kregi kolezensko-przyjacielskie, jak tez wtor-
nych, czyli réznego rodzaju organizacji, stowarzyszen oraz firm. Prawidlowy przebieg
tego procesu spaja grupe¢ tworzac poczucie wigzi i przynaleznosci. W grupach pierwot-
nych jakos¢ komunikacji odciska si¢ na jakosci wi¢zi uczuciowych oraz przygotowaniu
do pelnienia rol spolecznych, gtéwnie tych, ktore wynikaja z tradycji, gdyz wywiera
wplyw na caloksztalt procesu socjalizacji pierwotnej. Coraz mocniej akcentuje si¢ role
procesu komunikowania réwniez w grupach wtornych, ktére oparte sa na wi¢zi rze-
czowej. Sprawna komunikacja, zwlaszcza zawierajgca element sprzezenia zwrotnego,
wplywa na krystalizacje celow grupowych, zaciesnianie wi¢zi pomiedzy cztonkami orga-
nizacji oraz sprzyja sprawnej wspoélpracy, ukierunkowanej na wykonanie zamierzonego
zadania. Szczeg6lng role odgrywa tu komunikacja nieformalna, ktéra moze przybrac
formy réznych sieci komunikacyjnych, ksztattujacych szczegélny rodzaj wiezi grupo-
wej. Zamierzeniem kazdej organizacji jest sprawne i dlugotrwate dziatanie, przynoszace
zamierzone efekty. Nie moze si¢ ono odbywaé¢ bez komunikacji, ktéra jest podstawg
funkcjonowania kazdej grupy, dlatego nieuwzglednianie praw rzadzacych tym pro-
cesem na kazdym etapie zarzadzania — w planowaniu, organizowaniu, motywowaniu

i kontrolowaniu jest niemozliwe.
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Summary

Interpersonal and groups communication in the organization

In the article there is presented the communication process which is the basics of functioning of
the organization as a part of social reality.

There is also demonstrated the concept of communication process itself and the basic issues
which are related to its forms, types of interpersonal and groups communication. What is more,
there is also illustrated means of communication and forms of network of communication in
groups.

There is described the essential role of communication in the process of managing of the

organization.
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Sklonnosé studentow do podejmowania ryzyka
jako przejaw przedsiebiorczosci

Streszczenie

Autorka podejmuje temat ryzyka jako jednego z determinantéw przedsigbiorczosci. Ryzyko jest
elementem zycia kazdego czlowieka od poczatku naszego istnienia, popycha do dziatania oraz
ksztaltuje postawe przedsigbiorcza. Studenci juz na tym etapie swojego Zycia wykazuja chec
do podejmowania ryzyka, a tym samym ksztaltujg w sobie postawe przedsiebiorcza. Aby dowiedzie¢
sie z czym studenci wigza ryzyko, czy lubig je podejmowac przeprowadzono badania na grupie
90 studentéow, ktorzy w tym roku koncza studia pierwszego stopnia. Przeprowadzone badania
pokazuja ze studenci wigza ryzyko z sytuacja zagrozenia, ale takze z zyskiem. Mimo, ze rzadko

inwestuja, to wykazuja duza sklonnosé do ryzyka, co przejawia sie¢ w roznych trudnych sytuacjach.

Wprowadzenie
Ryzyko jest nieodlacznym elementem zycia kazdego czlowieka. O ryzyku moéwimy, gdy
stajemy przed problemem zmuszajgcym nas do podjecia decyzji, badz gdy podejmujemy
decyzje nie zmuszani do tego sytuacja zewnetrzng. Ryzyko towarzyszy wszelkim przeja-
wom egzystencji czlowieka, jest obecne w kazdym dziataniu i stanie. Natomiast dziala-
nie w warunkach ryzyka jest nieodlacznym elementem kazdej gospodarki, a szczegblnie
gospodarki rynkowej. Dzieki temu firmy moga si¢ rozwija¢, maja szanse na osiggniecie
potencjalnego zysku badz straty. W literaturze sformulowano wiele definicji moéwig-
cych o tym, czym jest ryzyko. Jest to sktonnosé do podejmowania decyzji lub zadan,
ktore maja rozne skutki, a ktérych nie mozemy do korica przewidzie¢. Ryzyko jest takze
jednym z determinantéw przedsigbiorczosé

Aby moéwic o ryzyku nalezy poznac istote przedsigbiorczosci, gdyz przedsiebiorczosc
to nie tylko zespol cech, czy prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Przedsiebiorczosc

mozemy rozpatrywac jako proces i jako zesp6t cech. Zdaniem J. Targalskiego przed-

1. Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Koto Naukowe TOP MANAGER.
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siebiorczos¢ to ponadczasowe zjawisko spoleczno-gospodarcze?. P. Drucker podkresla,
iz przedsigbiorczos¢ nie zajmuje si¢ cechami przedsigbiorcow, ale ich zachowaniem oraz
dziataniami, ktére podejmuja na rynku, a ktére prowadza do ksztaltowania zachowan
przedsiebiorczych. Na szczegolng uwage zastuguje podejscie procesowe okreslajace
przedsiebiorczos¢ jak zespét dzialan ukierunkowanych na wykorzystanie prekursor-
skiego pomystu, aby osiagna¢ korzysci na rynku. W procesie tym znaczace sa kreatyw-
nos¢ i innowacja, aktywnosé i umiejetnosé wykorzystania pomystéw oraz ryzyko lub
niepewnosc¢. N. Churchil, ktéry byl przedstawicielem podejScia procesowego okresla
przedsiebiorczos¢ jako ,proces odkrywania i ksztaltowania mozliwosci, dla stworzenia
nowych wartosci poprzez innowacje, pozyskanie potrzebnych zasobow i zarzadzanie

procesem tworzenia wartosci”.

ZaleznoS¢ pomiedzy przedsiebiorczoscia a ryzykiem

Znany autor Griffin przedstawia pojecie przedsiebiorczosci jako proces organizowania
i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz podejmowania zwigzanego z nig ryzyka.
Natomiast przedsigbiorca to ktos, kto podejmuje dziatania objete mianem przedsiebior-
czosci, organizuje i prowadzi dziatalno$é gospodarczg oraz podejmuje ryzyko™.
Podobnie jak w przypadku przedsigbiorczosci definicji ryzyka jest wiele. Wynika
to z wielu rodzajow ryzyka, a takze ze specyficznego charakteru tego zjawiska. Wyste-
puje ono w gospodarce, polityce, ekonomii. Jest obiektem zainteresowania wsrod socjo-
logow, psychologéw i ekonomistéw. Pojawia si¢ w wielu dziedzinach Zycia, dlatego tez
jest bardzo réznie definiowane. Na co dzien ryzyko kojarzy si¢ nam z mozliwoscia osig-
gniecia zysku lub poniesienia straty, a takze z prawdopodobienstwem, ze dany problem
bedzie rozwiazany zgodnie z naszymi oczekiwaniami badz nie.
W ujeciu slownika jezyka polskiego i stownika wyrazow obcych ryzyko okreslane jest
jako:
* przedsigwzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny;
* mozliwosé, ze cos si¢ uda lub nie,
* proba zdecydowania si¢ na wyzej wymienione przedsi¢ewzigcie;

e prawdopodobienstwo zajscia szkody, straty, niebezpieczenstwa®.

Pojeciem, ktore Scisle wigze sie z ryzykiem jest niepewnosé. Oba pojecia sg od siebie

zalezne, kiedy wzrasta niepewnos¢ rosnie tez ryzyko. Ryzyko okreslane jest takze jako

2. J. Targalski, A. Francik (red.), Przedsiebiorczos¢ i zarzadzanie firmag : teoria i praktyka, Wydawnictwo
C. H. Beck, Warszawa 2009, s. 13-22.

3. Tamze, s. 19.

4. Tamze, s. 20.

5. Maly stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1993, Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1995.
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proces ulegajacy ciaglym zmianom, podobnie do dzialalnosci gospodarczej, a jego
poziom zmienia si¢ tak dynamicznie jak sytuacja rynkowa.

W literaturze wyroznia si¢ wiele rodzajow ryzyka i rozne sa jego klasyfikacje. Trzy
podstawowe rodzaje to:
* ryzyko wlasciwe — oparte na wyliczeniach, prawdopodobienstwie;
* ryzyko subiektywne — zwigzane z subiektywna ocena rzeczywistosci,
* ryzyko obiektywne - wynikajace z niemozliwosci przewidzenia ryzyka danego

zjawiska®

Ryzyko to takze sytuacja wymagajaca podje¢cia decyzji, w ktorej istnieje niepewnosc,
co do przysztych zdarzen, ale osoba decydujgca posiada subiektywne informacje o tym,
jak rozklada si¢ prawdopodobienstwo uksztaltowania si¢ sytuacji i rozwoju wydarzen
w przyszlosci. Ryzyko moze prowadzi¢ do sukcesu tylko wtedy, gdy cztowiek podej-
muje je z pelng Swiadomoscia. Kiedy swoje decyzje opiera na analizie szans i zagrozen,
intuicji i doswiadczeniach.” Osoba przedsi¢biorcza to taka, ktéra zna realia obszaru
w ktorym dziata, poznaje rynek, potencjalnych kooperantéw oraz potrafi podejmowac
decyzje, ktorych skutki moga by¢ rézne. Osoba taka wyréznia si¢ takze dynamizmem
w dzialaniu oraz sklonnoscia do podejmowania ryzyka. Aby podja¢ ryzyko cztowiek

musi wykazacé sie odwagg, ktora cechuje tez osobe przedsiebiorczg.

Wyniki badan

Badania dotyczace sklonnosci studentéw do podejmowania ryzyka zostaly przepro-
wadzone przeze mnie w kwietniu 2012 roku w grupie 90 studentow Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Przyrodniczo- Humanistycznego w Siedlcach. Badani studenci III
roku studiéw licencjackich stacjonarnych reprezentowali nastepujace kierunki stu-
diow: zarzadzanie, administracje i logistke. W badaniach wykorzystano kwestionariusz
ankiety skladajacy sie¢ z osiemnastu pytan zamknigtych jednokrotnego wyboru. Zalo-
zono, ze studenci Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Przyrodniczo- Humanistycznego
w Siedlcach chetnie podejmuja ryzyko, gdyz wiaze si¢ ono dla nich z mozliwoscia osia-
gniecia zysku. Charakterystyke badanej populacji przedstawiono w tab.1. W badaniu
wzieto udzial po 30 studentéow z kazdego kierunku studiow. Zdecydowana wigkszosc

z nich stanowily kobiety.

6. A. Zachorowska, Ryzyko dzialalnosci inwestycyjnej przedsi¢biorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 55-73.
7. Tamze.
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Tab.1. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Zarzadzanie Administracja Logistyka Razem
Kobieta 22 (24,4%) 26 (28,9%) 18 (20%) 66 (73,3%)
Mezczyzna 8 (8,9%) 4 (4,4%) 12 (13,3%) 24 (26,7%)
Razem 30 (33,3%) 30 (33,3%) 30 (33,3%) 90 (100%)

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badarn.

Jak wynika z badan ryzyko najczesciej kojarzy si¢ studentom z sytuacja zagrozenia,

nowymi doswiadczeniami i adrenaling (rys. 1). Wiazac ryzyko z sytuacja zagrozenia by¢

moze Kkieruja si¢ zdobytym doswiadczeniem. Niewielu studentow inwestuje i prawdopo-

dobnie dlatego nie kojarzy ryzyka z finansami. Istotny odsetek badanych oséb wigzat

ryzyko takze z jazda samochodem po alkoholu.

B nowe doswiadczenie
B adrenalina
B sesja

¥ dobrazabawa

53

Studenci kojarza ryzyko z:

B sytaucja zagrozenia

H finanse

B prowadzenie samochodu po alkoholu

zarzadzanie

administracja

logistyka

Rys. 1. Skojarzenia studentow zwigzane z ryzykiem

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan, przedstawionych w procentach.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan pozwala na stwierdzenie, ze studenci

sg gotowi ponies¢ umiarkowane ryzyko (rys. 2). Tylko niewielki odsetek badanych pod-

jalby bardzo duze albo bardzo male ryzyko. Oznacza to, ze studenci nie sg sklonni ryzy-

kowa¢ nadmiernie, ale takze staraja si¢ wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje, dlatego

podejmuja dziatania o Srednim stopniu ryzyka.
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zarzadzanie administracja logistyka

Rys. 2. Stopnien, w jakim studenci podejmuja ryzyko (skala od 1-5 gdzie 1 oznacza najnizszy sto-
pien a 5 najwyzszy stopien ryzyka)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badarn, przedstawionych w procentach.

Kolejne pytanie badawcze dotyczylo ryzyka zwigzanego z sesja egzaminacyjna. Analiza
danych przedstawionych na rys. 3. pozwala stwierdzi¢, ze studenci na ogot przygotowuja
sie do zaliczen i egzaminéw, tylko niekiedy zdarza im sie¢ p6jS¢ na zaliczenie bez przy-
gotowania. W ten sposob redukuja ryzyko niepowodzenia podczas sesji. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze wiekszos¢ studentéw unika stresu zwigzanego z egzaminami poprzez rze-

telne przygotowanie si¢ do nich.

60
40
20

zarzadzanie administracja logistyka

# a) Nie, zawsze sie przygotowuje
# b) Czasami mi sie to zdarza
¥l c) Tak, czesto mi sie to zdarza

# d) Zawsze podchodze do sesji bez przygotowania

Rys. 3. Przygotowanie studentéw do egzaminow

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badarn, przedstawionych w procentach.
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Z badan wynika, ze najliczniejszg grupe respondentéw stanowig studenci, ktoérzy
czasami korzystaja z niedozwolonych pomocy naukowych na egzaminach (rys. 4). Naj-
bardziej ambitng grupa okazali sie studenci zarzadzania, az 20% z nich nie korzysta
z pomocy na egzaminach, co oznacza, ze nie lubig ponosi¢ tego rodzaju ryzyka. Mozna
przypuszczaé, ze sa oni zorientowani na wyniki i daza do osiagnigcia zamierzonych
celow w sposo6b uczciwy. Natomiast najwi¢kszg sklonnosé do ryzyka wykazali studenci
logistyki, wsrod ktorych co 10 badany zawsze podczas egzaminéw siega po niedozwo-

lone pomoce.

56,7
60 50

50 40
40

30 20 20

20
76,7 10 0
10 3

zarzadzanie administracja logistyka

mwcale ®mrzadko mczasami Mczesto Mzawsze

Rys. 4. Czestotliwos¢ korzystania z niedozwolonych pomocy naukowych na egzaminach

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan, przedstawionych w procentach.

Nastepna grupa pytan podejmuje tematyke dzialalnosci gospodarczej i ryzyka z nig
zwigzanego. Na rys. 5 przedstawiono wyniki badan dotyczace sklonnosci studentow
do podejmowania ryzyka zwigzanego z prowadzeniem wlasnej dziatalnosci gospodar-
czej. Jak wynika z danych Zaden z badanych respondentéw nie prowadzi wlasnej dzia-
lalnosci gospodarczej, co niewgtpliwe wigze sie ze stacjonarnym charakterem podjetych
studiow. Domniemywa¢ mozna réwniez, ze studenci nie posiadaja wlasnych srodkow
pienieznych na podjecie takich inwestycji. Mozna jednak przypuszczaé, Ze znaczna

grupa studentoéw bytaby sktonna do podjecia tego ryzyka.
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zarzadzanie administracja logistyka

# a) Nie, nie interesuje mnie prowadzenie wiasnej dziatalnosci gospodarczej

# b) Czasami mysle o zatozeniu wiasnej dziatalnosci gospodarczej, ale mam
obawy

u c) Tak, czesto o tym mysle i mam cheé rozpoczecia wtasnej dziatalnosci
gospodarczej

# d) Prowadze wtasng dziatalno$¢é gospodarcza

Rys. 5. Zainteresowanie studentéw zalozeniem wilasnej dzialalnosci gospodarczej

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan, przedstawionych w procentach.

Powszechnie wiadomo, Ze zaloZenie dzialalnosci gospodarczej wigze si¢ ze znacznym
ryzykiem, ktore jest zalezne od branzy w jakiej dziala lub bedzie dziata¢ przedsiebior-
stwo. Studenci zarzadzania i administracji najbardziej obawiaja si¢ upadku firmy oraz
braku rentownosci (rys. 6). Dla studentow logistyki najwiekszym zrodiem ryzyka jest
brak zysk oraz wysokie koszty prowadzenia dzialalnosci. Najmniejszy odsetek respon-

dentéw wigze ryzyko dzialalnosci gospodarczej z zawilymi przepisami.

zarzadzanie administracja logistyka

B upadek firmy
B brak zysku
@ wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci

M niezrozumiale przepisy

Rys. 6. Zrodia ryzyka kojarzonego przez studentéw z dziatalnoscig gospodarcza

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan, przedstawionych w procentach.
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Mimo trudnej sytuacji na rynku i rosngcego poziom bezrobocia, studenci sg sktonni
wzig¢ kredyt inwestycyjny (rys. 7) by¢ moze na zalozenie i prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, o ktorej myslg. Co prawda jest to sredni poziom sklonnosci, co moze
si¢ wiaza¢ z checia wzigcia niewielkiego kredytu i umowa na stosunkowo krotki okres
czasu, ale mimo to stanowi sygnal, Ze studenci chcg podejmowac ryzyko i by¢ przed-

sigbiorcami.

36,7

40 33,3

30
20
10

zarzadzanie administraja logistyka

#1882 43 8485

Rys. 7. Sktonnos¢ studentow do wzigcia kredytu na dowolna inwestycje (skala od 1-5 gdzie 1 ozna-
cza najnizszy stopien a 5 najwyzszy stopien sklonnosci)

Zroédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan, przedstawionych w procentach.

Z analizy badan wynika, ze tylko niewielki odsetek studentéow inwestuje na Gietdzie
Papierow Wartosciowych (rys. 8). Wigze si¢ to zapewne z brakiem srodkéw finansowych,
ktore moglyby by¢ przeznaczone na tego typu przedsiewziecie. Brak tego typu inwe-
stycji w grupie studentéw administracji moze to by¢ spowodowany brakiem informacji
o funkcjonowaniu i zasadach inwestowania w papiery wartosciowe — w programie stu-
diow na kierunku zarzadzanie sga przedmioty, ktére utatwiaja poznanie funkcjonowania
GPW i moga zache¢ca¢ do tego typu inwestycji. Motywy gry na gietdzie sa rozne. Naj-

czestsze odpowiedzi wskazuja, ze jest to sposéb na pomnozenie oszczednosci.
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Rys. 8. Inwestycje studentow na Gietdzie Papieréw Wartosciowych (GPW)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan, przedstawionych w procentach.

Zakonczenie

Podsumowujac ryzyko zwigzane jest z kazda dziedzina zycia czlowieka, dostrzegane jest
takze w zyciu cztowieka mtodego, studenta. Moze ono kojarzy¢ si¢ z zyskiem lub strata,
lecz ludzie mtodzi podchodza do niego z wiekszym optymizmem i nadzieja na zyski.
Badanie pokazalo, ze studenci to osoby sklonne do podejmowania ryzyka. Przejawia
si¢ to w sposobie radzenia sobie z zaliczaniem egzaminoéw oraz w checi uruchomienia
wlasnej dzialalnosci gospodarczej w przyszlosci. Podejmowanie ryzyka przez mtodych
jest jednak czesto ograniczane niewielkim kapitatem, jakim dysponuja. Niewatpliwe

cechuje ich jednak zapat do dzialania.
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Summary

The following article presents a risk as one of determinants of the entrepreneurship. The risk is an
element of the life of every man. The risk motivates to action and shapes the enterprising conduct.
Students at this stage of their life, demonstrate willingness to take risk and shape the enterprising
conduct in themselves. Conducted examinations show that students associate the risk with the
danger, but also at a profit. Even though the students don’t invest, they are willing to the risk, which
associate at a profit.
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Student
w homogenicznych i heterogenicznych grupach spotecznych
a rozwoj przedsigebiorczosci indywidualnej

Streszczenie

Niniejszy artykul omawia wplyw uczestnictwa studenta w grupach o strukturze homogeniczne;j
i heterogenicznej na rozwoj jego przedsiebiorczosci indywidualnej. Tekst sklada sie z trzech czesci.
W pierwszej autorka omawia zjawisko przedsi¢biorczosci w dwoch aspektach — procesu i postawy
oraz definiuje pojecie przedsiebiorczosci indywidualnej. W czesci drugiej koncentruje si¢ na uka-
zaniu okresu studiéw jako procesu wzmozonej interakcji spotecznej. Na konicu autorka wskazuje
wady i zalety uczestnictwa jednostki w grupach spotecznych o strukturze homogenicznej i hetero-

genicznej w kontekscie przedsiebiorczosci indywidualne;j.
Wprowadzenie

Okres studioéw jest czasem silnej interakcji spotecznej. W mysl art. 204. Ustawy z dnia
27 lipca 2005 r. ,Prawo o szkolnictwie wyzszym” studenci maja prawo zrzeszania si¢
w akademickich organizacjach studenckich, tj. kota naukowe, zespotly artystyczne czy
sportowe. W sktad organizacji studenckich wchodza takze wszelkiego rodzaju korporacje
akademickie, oddzialy stowarzyszen dzialajgcych na mocy prawa o stowarzyszeniach,
kluby dyskusyjne, kluby zainteresowan a takze organizacje o charakterze duszpaster-
skim. Wspomniane grupy odgrywaja istotng role w Zyciu spolecznosci uniwersyteckiej
— pozwalaja studentom na poszerzanie wiedzy, rozwijanie zainteresowan i doskonale-
nie praktycznych umiejetnosci. Interesujacy z punktu widzenia nauk spotecznych jest
wplyw dzialalnosci jednostki w strukturach tych organizacji na rozwoj przedsiebiorczo-
Sci indywidualnej u studentéw. Czym jest przedsi¢biorczos¢ indywidualna? Czy lepiej

ksztaltuje si¢ ona u studentow funkcjonujacych w strukturach grup jednorodnych czy

1. Wyzsza Szkota Przedsi¢biorczosci i Administracji w Lublinie.
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zroznicowanych? Po co studenci zakladajg, wkraczajg badz funkcjonujg w grupach?
Co decyduje o ich wyborze? Probe odpowiedzi na te i inne pytania stanowi niniejszy
artykut.

1 Dwa wymiary przedsigbiorczosci — proces i postawa. Pojecie przedsigbiorczosci

indywidualnej.

W literaturze przedmiotu przedsi¢biorczosé definiowana jest w dwojaki sposéb, jako
proces oraz jako postawa.? Rozumiana jako proces koncentruje sie gtéwnie na kreowa-
niu nowych przedsiebiorstw (firm) i stymulowaniu ich rozwoju. Z kolei przedsiebior-
czo$¢ w wymiarze postawy utozsamiana jest z cechg osobowosci cztowieka. J. Korpysa
zauwaza, iz przedsiebiorczos¢ w pierwszym znaczeniu jest kontynuacja teorii stworzo-
nej przez klasykow i neoklasykow, gdzie termin ten sprowadza si¢ m.in. do zoriento-
wania na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej, tworzenia innowacji w postaci nowych
produktow i ustug, aktywnego poszukiwanie zrédet finansowania, nieustannego ana-
lizowania ryzyka zwigzanego z inwestycjg a takze konstruktywnej ewaluacji efektow.
Przedsigbiorczosé¢ jako postawa jest wedlug badacza ,zespolem cech i funikgcji ludzikich
warunkujqgcych dziatania jednostek w celu zmieniania i ulepszania rzeczywistoSci”.
W tym wymiarze przedsi¢biorczosc¢ jawi si¢ jako wyjatkowy rodzaj aktywnosci czlo-
wieka, ktora przynosi korzysci zaréwno jemu jak i jego otoczeniu. Stownik ekonomiczny
definiujgc przedsigbiorczosé¢ jako postawe, nieco enigmatycznie, podaje, iz jest ona
»zespolem cech opisujacych szczegolny sposob postepowania cztowieka”. Wyréznikami
postawy przedsiebiorczej u jednostki sg tu: dynamizm, aktywnosé, sktonnosé do podej-
mowania ryzyka, umiejetnosé przystosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkow,
postrzeganie szans i ich wykorzystywanie, innowacyjnosé¢ i motoryka.® Odwolujac sie
do wiedzy ogblnej, w jezyku potocznym przymiotnik ,przedsiebiorczy” najczesciej defi-
niujemy jako ,chetny do podejmowania réznych spraw i umiejgcy je pomyslnie zalatwic¢”,
a za synonimy tego slowa uwazamy takie wyrazy jak: zaradny, obrotny, operatywny, etc.,
co tylko wzmacnia, najwyrazniej silnie ugruntowang w swiadomosci spolecznej, per-
cepcje przedsigbiorczosci jako postawy. Wspomniane dwa wymiary przedsi¢biorczosci
uzupelniaja si¢ wzajemnie, przy czym mozna zaryzykowac teze, iz wymiar przedsi¢bior-
czosci jako postawy jest tym pierwotnym, ktéry determinuje zapoczatkowanie procesu.

Swego rodzaju paralele definicyjng mozna zastosowac¢ przy probie odpowiedzi

na pytanie czym jest przedsigebiorczos¢ indywidualna. W mysl powyzszych rozwazan,

2. Korpysa J., Uwarunkowania przedsiebiorczosci studentéw — rezultaty badarn, [w:] Kopycinska D. [red.]
Wykorzystanie zasobéw pracy we wspotczesnej gospodarce, Szczecin, Wydawnictwo Naukowe Katedry Mikroeko-
nomii Uniwersytetu Szczecinskiego, 2007, s. 229.

3. Janowski A., Stownik ekonomiczny, Krakow, Wydawnictwo Instytutu GSMIE, 1998, haslo: przedsi¢bior-

czos¢.
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przedsiebiorczos¢ indywidualna moze by¢ procesem (rozumianym technicznie) — samo-
dzielne zatozenie i prowadzenie wlasnego przedsiebiorstwa, lub postawg — ukierunko-
waniem na rozwoj osobisty, nastawieniem na zdobywanie wiedzy, doswiadczenia; forma
swoistego self creation, ktéra motywuje jednostke do awansu spotecznego. J. Strojny
zauwaza, iz osoba przedsigbiorcza to taka, ,ktéra w postaci przedsiewzie¢ gospodar-
czych realizuje trwatq kompetencje do dynamicznego reagowania na zjawiska pojawia-
Jjace sie w otoczeniu, uzyskujqc efekt w postaci przejscia na wyzszy poziom rozwoju”.”*

W dalszej czesci artykutu przedsiebiorczosé indywidualna rozumiana bedzie wia-
$nie jako proces lub postawa, gdyz to ujecie w pelni koresponduje z tematem niniejszej
pracy. Student zakladajacy, wkraczajgcy badz funkcjonujacy w homogenicznych i hete-
rogenicznych grupach spolecznych, tj. kola naukowe, organizacje studenckie czy sto-
warzyszenia, wydaje si¢ by¢ ciekawym przedmiotem badan w kontekscie rozwoju jego

przedsiebiorczosci indywidualne;j.

2. Studia - okres silnej interakcji spolecznej

Czas studiow dostarcza jednostce niezwykle barwnej i bogatej oferty partycypacji
w grupach. Liczne badania interdyscyplinarne pokazuja, iz spoleczne obcowanie jedno-
stek ze sobg ma nie tylko korzystny wptyw na rozwoj ich cech osobowosci, kompetencji
komunikacyjnych czy umiejetnosci wspétdziatania, ale takze istotnie wplywa na jakosc
ich zycia. Co wiecej, zdaniem P. Blau to wlasnie zycie spoleczne jest Zzrodlem wiekszosci
przyjemnosci ludzkich. ,Czy myslimy o milosSci, czy o wladzy, o uznaniu zawodowym
czy towarzystwie przyjaciét, o urokach zycia rodzinnego czy rywalizacji sportowej, zado-
wolenie jakiego doznajq jednostki, zalezne jest od dzialania innych.” — pisat.’> Odczuwa-
nie osobliwej radosci z interakcji z drugim czlowiekiem jest efektem funkcjonowania

w grupie.

2.1. Studenckie grupy spoteczne

Wedtug Szczepanskiego grupa spoleczna nazwiemy pewng iloS¢ os6b (nie mniej niz
trzy) powigzanych systemem stosunkéw uregulowanych przez instytucje, posiadajgcych
pewne wspolne wartosci i oddzielonych od innych zbiorowosci wyrazna zasada odrebno-

$ci.b Aby zosta¢ cztonkiem grupy, jak pisze J. Szczepanski, nalezy ,,cho¢ czesciowo zin-

4. Strojny J., Wielowymiarowosé¢ zwiqzku miedzy przedsiebiorczosciq jako cechq osobowosci przedsiebiorcy
a dziataniem matej i Sredniej firmy, (maszynopis pracy doktorskiej), Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakéw 2006, s. 99.

5. Blau P. M., Wymiana nagrod spotecznych, [w:] Kempny M., Szmatka J., Wspotczesne teorie wymiany spo-
tecznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1992, s. 230.

6. Szczepanski J., Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 258-259.
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ternalizowac jej wartosci, trzeba zidentyfikowac sie z jej zbiorowymi dgzeniami, uznac jej

cele za wlasne.”” Tozsamos$¢ spoteczna jednostki, poczucie tego kim jest i ile jest warta

odzwierciedla si¢ wlasnie w przynaleznosci grupowej. Ta sama jednostka funkcjonu-

jaca w roznych grupach spotecznych pelni w nich rézne role i w kazdej z nich posiada

inng indywidualnos¢ spoteczna, badz w poszczegélnej grupie bierze udziat tylko pewna

czescig swej osobowosci spotecznej. ® Srodowisko akademickie, ktoére charakteryzuje sie

wysokim stopniem zr6znicowania spolecznego sprzyja:

* potrzebie zachowania wewnetrznej integralnosci — poszukiwaniu podobnych sobie
jednostek, réwnie ,zagubionych”, i tworzeniu z nimi grup,

badz tez

* potrzebie eksploracji, ujawniajacej si¢ we wchodzeniu w relacje z ludZmi o odmien-
nym wygladzie, sposobie myslenia, cechach charakteru, religii czy orientacji seksu-

alnej.

OczywiScie nie mozna powiedzie¢, iz jest to podziat jednoznaczny i kategoryczny. Z uply-
wem czasu i postepujaca adaptacjg do nowego srodowiska postawy jednostek ulegajg
zmianie, a potrzeby opisane powyzej moga ujawniac si¢ rownoczesnie badzZ zamiennie.
Okres studiéw jest dla wigkszosci studentéw czasem ksztaltowania si¢, wcigz bardzo
plastycznej, Swiadomosci spotecznej. L. Mlodzik wyjasnia przyczyny tego stanu rzeczy,
przekonaniem, iz kultura studencka nalezy do kultury mtodziezowej, a czas studiow

to moment ,przejscia” ze Swiata dzieci do Swiata dorostych:

~Mtodym brakuje niezaleznosci finansowej oraz wielu cech psychicznych, charakte-
rystycznych dla dorostych. Jednoczesnie nabierajg samodzielnosci myslenia, wzra-
stajgca aktywnosé umyslowa poszerza wiedze o Swiecie, rozwija sie krytycyzm
i dociekliwos¢ (prowadzqce bardzo czesto do sceptycyzmu). Potrzeba zaradnosci
nie znajduje od razu odpowiednich drég realizacji. (...) Srodowisko ,narzuca” swoje
normy, ktérych swiadomosé¢ nie jest jeszcze w mtodym wieku uksztattowana. (...)
Zarysowuje sie takze potrzeba wyrazania wtasnej indywidualnosci. Istotng role
odgrywa tu aktywnos$é twoércza mtodziezy studenckiej, kreujqcej swoj wtasny Swiat
doznan estetycznych. Stqd cheé¢ zamanifestowania odwagi, czesto ekstrawagancji

przez ubior, zachowanie, styl zycia.”®

7. Tamze., s. 258-259.

8. Mtodzik L., Miejsce i znaczenie grupy studenckiej w nowoczesnej edukacji uniwersyteckie, [w:] Andrzejak Z.,
Kacprzak L., Pajak K. [red.] Polski system edukacji po reformie 1999 roku: stan, perspektywy, zagrozenia, Dom
Wydaw. ELIPSA, Poznan-Warszawa 2005, s. 136.

9. Mtodzik L., op. cit., s. 136.



Student w homogenicznych i heterogenicznych grupach spolecznych (...) 221

Czas studiow otwiera jednostce drzwi do pelniejszego, bardziej aktywnego uczestnic-
twa w Zyciu spotecznym. Funkcjonowanie w odpowiedniej grupie niewatpliwie pozwala
jednostce na zmniejszenie napiecia zwigzanego z nowa sytuacja oraz — w dalszej per-

spektywie, redukuje poczucie ewentualnej deprywacji.

2.2. Po co studentom grupy?

Powody, dla ktorych studenci tworza nowe i /lub wchodza w istniejace organizacje
(grupy), dzialajace w strukturach uczelni badz poza nia, sa rozne:
¢ Chec zmiany zastanej rzeczywistosci,

* Potrzeba uznania, afiliacji spolecznej, prestizu,

¢ Urzeczywistnienia pewnej idei, swojej wizji,

* Pragnienie stworzenia nowej jakosci,

¢ Pobudki ideologiczne,

* Chec zagospodarowania czasu wolnego,

* Zyskanie nowych przyjaciot, znajomych,

* Budowanie sieci kontaktow (networking),

* Chec uzyskania wiedzy, zdobycia doswiadczenia,

* Ciekawos¢, potrzeba eksploracii,

* Poszerzanie zainteresowan.

Od czego zalezy wybor grupy? Tu tez nie ma jednej, satysfakcjonujacej odpowiedzi.
R. Brown przywolujac badania J. Levine’a i R. Morelanda, stwierdza, iz jednostki staraja
si¢ przystapic¢ do grup, w ktérych uczestnictwo bedzie dla nich maksymalnie nagradza-
jace i minimalnie kosztowne.!° Zdaniem badaczy, zanim jednostka wejdzie do grupy,
stara si¢ oceni¢, co grupa moze zrobi¢ dla niej i czego moze oczekiwa¢ w zamian.
To podejscie ScisSle wigze sie z teorig wymiany spolecznej, ktorg zajmowali si¢ m.in.
M. Kempny i J. Szmatka. W mysl funkcjonujacej w ramach tej teorii koncepcji nagrod

i kosztow, jednostka za otrzymane korzysci zobowigzana jest ,zaplaci¢”. P. Blau pisze:

,Osoba, ktéra udziela pomocy partnerom, czesto ponoszqc przy tym pewne koszty,
obliguje ich do odwzajemnienia swaojej uprzejmosci. Czy chodzi o ustugi rzeczowe,
czy o cos, tak nieuchwytnego jak aprobata spoteczna, korzysci, jakie kazdy przynosi
drugiemu, sq nagrodami sktaniajacymi do kontynuowania dostarczania korzysci,

a wiezy integracji, jakie powstajq w tym procesie, umacniajq stosunki spoteczne.”!!

10. Brown R., Procesy grupowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2006, s. 37.
11. Blau P, dz. cyt., s. 238.
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Procesy spoteczne, ktérych student staje si¢ uczestnikiem, moga w znaczacym stop-
niu wplywac¢ na rozwdj przedsiebiorczosci indywidualnej u niego samego jak i u innych
jednostek. Silnie akcentowana postawa przedsi¢biorcza jednostki przenosi si¢ na pozo-
stalych cztonkoéw grupy, przez co moze nastepowac sprzezenie zwrotne. Zorientowanie
zbioru zdolnosci i umiejetnosci jednostki oraz osobiste kompetencje do tworzenia i sta-
wania si¢ czeScia danej grupy, w literaturze przedmiotu, laczy si¢ czesto z pojeciem

kapitalu spotecznego.!?

3. Grupy homogeniczne i heterogeniczne w kontekscie rozwoju przedsiebiorczo-

$ci indywidualnej

Funkcjonowanie studentow w grupach spotecznych tj. kluby dyskusyjne, kota naukowe
czy inne organizacje studenckie przynosi szereg korzysci — zaréwno jednostce jak
i grupie. Stopienn rozwoju przedsi¢biorczosci indywidualnej u studenta niewatpliwie
wiaze si¢ z charakterem grup, w ktorych czlonkowstwo wybiera. Homogenicznosé¢ badz
heterogenicznos¢ struktury grupy moze hamowacé¢ lub przyspiesza¢ procesy zwigzane

z ksztaltowaniem si¢ postawy przedsiebiorczej u jednostki.

3.1. Grupy jednorodne

,Homogeniczny” znaczy tyle co ztozony z jednorodnych lub bardzo podobnych elemen-
tow. Mowigc o homogenicznej grupie spotecznej mamy na mysli grupe, ktorej cztonkowie
wykazuja zestaw, zblizonych do siebie lub takich samych, cech fizycznych, spoteczno-
demograficznych, psychicznych, etc. Jak pisze J. Cieslik trudno nie zgodzi¢ si¢ z teza,
iz o sile zespotu (grupy), decyduje wspolnota, wartosci i zasady, a takze cos, co autor
okresla mianem ,chemii” miedzy cztonkami grupy.'® Tego rodzaju relacje wystepuja naj-
czesciej wsrod ludzi o zblizonym wieku, pochodzeniu, doswiadczeniach zyciowych czy
systemie wartosci. Cieslik zauwaza, iZ homogenicznos¢ zwigksza szanse ,zetknigcia si¢
ze sobg”, nawigzania kontaktu, co w rezultacie moze doprowadzi¢ do idei zatozenia
wspolnego biznesu - czyt. rozwoju przedsi¢biorczosci indywidualnej. Zdaniem autora,
w przypadku struktury homogenicznej, proces formowania grupy (zespotu) przebiega
znacznie efektywniej niz w przypadku struktury heterogenicznej. Argumentuje to tym,
iz wspélny system wartosci i wystepujgce wiezi emocjonalne przyczyniajg si¢ do tago-
dzenia konfliktow, co pozwala wierzy¢, iz na etapie funkcjonowania wspolnego przed-
siebiorstwa, beda one rozwigzywane sprawniej. Kolejnym argumentem jest dla niego

wzajemne zaufanie pozwalajace oprzec¢ dziatania zespotu na umowach ustnych — bez

12. (Por.) Galata S., Zachowanie sie ludzi w pracach zespotowych. Uwarunkowania, problemy, dylematy, Difin,
Warszawa 2008, s. 75-77.
13. Cieslik J., Przedsigbiorczos¢ dla ambitnych. Jak uruchomié¢ wtasny biznes, WAIP, Warszawa 2009, s. 199.
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formalnych zabezpieczen pisemnych czy notarialnych, co sprawia, iz kluczowe decyzje
dotyczace przedsi¢biorstwa beda podejmowane szybciej. Dalej autor dowodzi, iz jed-
norodne zespoly zatozycielskie!4, charakteryzujg sie wickszg silg przetrwania w trud-
nym, poczatkowym okresie funkcjonowania firmy, ,co daje wieksze szanse powodzenia
uruchamianych przez nie przedsiewzieé.”'® Jako wade grup homogenicznych Cieslik
wskazuje ,zjawisko myslenia grupowego”. Autor zaklada, iz podswiadome dazenie
do konsensusu, moze powodowac u czlonkoéw grupy z gory ograniczony zakres analizy
i liczbe analizowanych opcji, co moze mie¢ negatywny wplyw na jakos¢ podejmowanych
w firmie decyzji. Funkcjonowanie w grupie homogenicznej moze z czasem powodowac
zamkniecie si¢ w pewnych schemacie. Brak bodzcéow, tj. tworcze konflikty moze skut-
kowac swoistym ,stepieniem” kreatywnosci i niebezpiecznym konformizmem, ktory nie
stuzy powstawaniu innowacji.

Z kolei R. Dobes pisze z perspektywy praktyka:

»Powiedzenie ,, 1+1 = 3” moéwi wszystko. Dobrze dobrany i efektywnie wspétpracujacy
zespdt jest — i zawsze byt — skuteczniejszy od samotnego , supermana’. Kluczem jest
sposob, w jaki ustala sie sktad zespotu. (...) Niebezpieczeristwo polega na jednorod-
nosci zespotéw, tworzeniu zamknietych grup, ktére bedq przypominaé... ciebie! Czy
ulegasz nieswiadomej tendencji tworzenia zespotéw, ktérych cztonkowie prezentujq
wagskie spektrum osobowosci, cech, a nawet hobby? Takie zespoly mogq sie na pierw-
szy rzut oka wydawaé tatwiejsze w prowadzeniu, jak méwi inne powiedzenie:
,z dwojga ztego, lepsze to, ktére znamy!” Niemniej zawezenie spektrum prezentowa-
nego przez cztonkéw zespolu moze doprowadzi¢ do zawezenia zdolnosci rozwiqzy-

wania problemow. Zespoty heterogeniczne przynoszqg bogatsze i trwalsze lorzysci!”'¢

Kolejng staba strona grup o strukturze homogenicznej niewatpliwie jest pojawiajacy
sie w interakcji proces konkurencji. Jednostki o podobnych cechach osobowosci, ambi-
cjach czy kompetencjach moga odczuwac silniejsza nizZ w grupie heterogenicznej presje

i che¢ rywalizacji.
3.2. Grupy zrdéznicowane
Zdaniem M. Gellerta ,cztonkowie zespotu powinni sie wzajemnie uzupetniaé nie tylko

w swoich fachowych umiejetnosciach i kompetencjach, ale takze w podejsciu do pracy

i strukturach osobowosciowych. (...) sq ludzie, ktérych mocngq stronq sq kontakty miedzy-

14. Autor pisze o ,zespole zatozycielskim” — grupie os6b decydujacych si¢ na otwarcie wspoélnego biznesu.

15. Tamze, s. 201.

16. Dobes R., 5 leadership remedies for small and medium-sized companies, http://wwuw.krauthammer.com/
articles/ 5-leadership-remedies-for-small-and-medium-sized-companies/, dostgp: 20.04.2012.
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ludzkie i komunikowanie sie, podczas gdy inni rozwijaja kreatywne pomysty, a jeszcze

inni pracuja niezwykle doktadnie i dbaja o terminy. Najlepszy zespdt jednoczy rézno-

rodne osobowosci, ktére sie nawzajem inspiruja, wspieraja, uzupetniajq i kontrolujq.”’”
Do korzysci wynikajacych z funkcjonowania w grupie o wysokim stopniu heteroge-

nicznosci mozna zaliczy¢ m.in.:

¢ powstawanie tworczych konfliktow, ktorymi inspirowane beda innowacyjne pomysty,

* poszerzanie wiedzy,

* wzbogacanie doswiadczen,

* rozwijanie kompetencji,

¢ zwiekszanie adaptacyjnosci do zmieniajgcego si¢ otoczenia,

* rowne traktowanie innych,

¢ zwalczanie przejawow dyskryminacji, etc.

Psychologowie i pedagodzy twierdza, iz zr6znicowana wiekiem grupa we wczesnej fazie
edukacji wprowadza bogaty wachlarz emocjonalnych, spotecznych i intelektualnych
doswiadczen. Mozna jg poréwnac do rodziny wielodzietnej, ktora stwarza bardziej natu-
ralne i korzystne warunki rozwoju niz grupa jednorodna pod wzgledem wieku.!'® Cie-
kawym przykladem, heterogenicznej grupy spotecznej funkcjonujacej na uczelni byt
Klub Amerykanskiej Przedsiebiorczosci w Wyzszej Szkole Przedsi¢biorczosci i Admi-
nistracji w Lublinie'®. KAP byl kotem naukowym zrzeszajacym osoby zainteresowane
doskonaleniem jezyka angielskiego w praktyce. Na spotkaniach cztonkowie klubu
prowadzili anglojezyczne konwersacje dotyczace przejawow przedsiebiorczosci w USA.
Co wazne, klub miat charakter otwarty, co oznaczalo, iz w jego struktury mogly wejs¢
jednostki réznorodne pod wzgledem wieku, miejsca zamieszkania, wyksztatcenia czy
stopnia zaawansowania jezyka angielskiego, przy czym nie musialy by¢ studentami
wspomnianej uczelni. Ideg bylo utworzenie w strukturze uczelni grupy o wysokim stop-
niu heterogenicznosci. Powstata organizacja liczyta 13 cztonkow, z czego na spotkania
(raz w tygodniu) uczeszczalo srednio 9-10 oséb. W strukturze grupy znalezli sie wtedy
m.in.: studenci dziennikarstwa i komunikacji spotecznej — cztery osoby w wieku: 19 1.,
201, 201, 24 1., portier pracujacy na uczelni - 43 1, ktory nigdy nie studiowal., bezro-
botny absolwent prawa — 30 1., ekspedientka sklepu spozywczego — 45 1., wyksztalcenie

17. Gellert M., Nowak C., Zespdt, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 61.

18. Katz L. G., Evangelou D, Hartman J. A., The Case for Mixed-Age Grouping in Early Education, National
Association for the Education of Young Children, Washington, D.C. 1990, s. 9.

19. Pomyslodawczynia, zatozycielka i przewodniczaca kota byla autorka niniejszego artykutu. Klub Ame-
rykanskiej Przedsigbiorczosci powstal w lutym 2009 roku w semestrze zimowym roku akademickiego
2008/2009 i funkcjonowat do czerwca 2009 roku. Dzialalnosé kota z przyczyn obiektywnych zostata zawieszona
w okresie wakacyjnym. W kolejnym roku akademickim 2009/2010 koto wznowilo swojq dzialalnos¢. Skiad
cztonkéw grupy byt niemal catkowicie zmieniony i zmniejszyt sie do 6 osob. KAP zakonczylo swoja dziatalnosc
w lutym 2010 roku.
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Srednie; przedstawiciel handlowy po studiach magisterskich — 34 1., student finansow
i rachunkowosci — 19 1., studentka medycyny — 24 1.2° Cztonkowie KAP roznili si¢ nie
tylko pod wzgledem plci, wieku, miejsca zamieszkania, wyksztalcenia czy sytuacji
zawodowej — poruszane na spotkaniach tematy rozmoéow ujawnily odmienne poglady
na takie kwestie jak wiara, edukacja czy rozwdj osobisty. Niektorzy cztonkowie grupy
charakteryzowali si¢ silng ekstrawersja i pewnoscia siebie, podczas gdy inni unikali
nadmiernej ekspresji. R6znorodnos¢ uzdolnien, wiedzy, doswiadczen zyciowych i umie-
jetnosci pozwalata na wzajemne uczenie si¢. Ewaluacja stopnia zadowolenia z uczest-
nictwa w grupie zostala przeprowadzona za pomoca techniki ankiety.?! Czlonkowie
klubu mieli mozliwo§¢ anonimowego wypowiedzenia si¢ w dowolnej formie pisemnej
na temat funkcjonowania grupy. Analiza kartek z ich wypowiedziami pozwolita na sfor-
mutowanie wniosku, iz jedna z cech, ktora cenili najbardziej, byla réznorodnos¢ grupy,
co moze oznaczaé, iz owa heterogenicznos¢ przynosita im korzysé. Mimo iz wartosé
naukowa tego konkretnego ,badania” jest znikoma, to dostarcza pewnej istotnej infor-
macji, ktéra w kontekscie tematu niniejszego artykulu nie moze by¢ zlekcewazona —
jednostki rozwijaja przedsiebiorczosé indywidualna,?? funkcjonujac w heterogenicznych
grupach spolecznych. Wspomniany wczesniej J. Cieslik dostrzega, iz heterogenicznosc
wyksztatcenia i doSwiadczenia cztonkéw zespolu moze by¢ nieprzeceniona wartoscig

przy formutowaniu dziatalnosci gospodarcze;.

~Szanse na uruchomienie biznesu ksztattujq sie korzystniej, gdy zatozyciele majq
w swoim gronie fachowca od spraw technicznych, marketingowych i finansowych niz

w sytuacji, gdy wszyscy cztonkowie zespotu reprezentujq ten sam profil zawodowy.

Obserwacja rzeczywistosci, utwierdza w przekonaniu, iz wzajemna komplementarnosé
— szczegblnie przy realizacji ambitnych, dynamicznych przedsigwziec — jest czyms wrecz
wskazanym. W tym miejscu nie spos6b pomingé¢ bardzo waznej cechy, jaka jednostka
nabywa w grupach o zréznicowanej strukturze — elastycznosci. Wspoétpraca z ludzmi
o odmiennej wrazliwosci, punkcie widzenia, przyzwyczajeniach czy przekonaniach uczy
swoistego ,naginania si¢”, wplywa na uksztattowanie takich cech jak otwartos¢ i tole-
rancja wobec innych. Funkcjonowanie w zespole réoznorodnych jednostek stymuluje

rozwdj osobowosci, a co za tym idzie przedsi¢biorczosci indywidualne;j.

20. Stan na okres od lutego do czerwca 2009 roku.

21. Obecnym tego dnia na spotkaniu 10-ciu osobom zadano pytanie otwarte o tresci: ,Jak oceniasz funkcjo-
nowanie KAP?”

22. Przedsigbiorczos¢ indywidualng rozumiang jako postawe.

23. Cieslik J., Przedsigbiorczo$¢ dla ambitnych. Jak uruchomic¢ wtasny biznes, WAIP, Warszawa 2009, s. 201.
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Grupy heterogeniczne majg réwniez swoje wady. Socjologowie dowodza, iz zbyt
wysoki stopien heterogenicznosci moze powodowac dezintegracje, ktora predzej czy poz-
niej doprowadzi do rozpadu grupy.

W Swietle tych rozwazan niezwykle istotny staje si¢ problem zarzadzania réznorod-
noscig. W. Walczak zauwaza, iz ,réznorodnosé¢ moze byé zZrédiem sukcesu i wymier-
nych korzysci dla organizacji, jesli potrafimy niq skutecznie zarzadzaé.” Jego zdaniem
odpowiednie zarzadzanie zespolem heterogenicznym daje czlonkom grupy szanse
wspolnego uczenia si¢, co w rezultacie prowadzi do lepszego wykorzystania ich talen-

tow i zdolnosci.?*

Zakonczenie

Studia sg niezwykle inspirujacym okresem w zyciu cztowieka. Bogata oferta organizacji

studenckich stwarza niepowtarzalne warunki szeroko rozumianego rozwoju. Organiza-

cje i grupy spoteczne dziatajagce w strukturach uczelni jak rowniez te istniejgce poza nig
stuza integrowaniu srodowiska studenckiego, naukowego oraz gospodarczego; Swiado-
mie badz nie zajmuja si¢ promowaniem, inicjowaniem i wspieraniem przedsiebiorczo-

Sci akademickiej. Ich dziatania prowadza do aktywizacji mtodziezy, tworczego rozwoju

i samorealizacji.

Informacje zaprezentowane w niniejszym artykule pozwalaja na sformutowanie
nastepujacych wnioskow:

1. Przedsiebiorczos¢ nie moze by¢ rozpatrywana wylgcznie w kategoriach zakladania
i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Przedsiebiorczos¢ jest przede wszystkim
postawa — zestawem cech osobowosciowych, ktére w przypadku studentéw moga byc¢
manifestowane m.in. poprzez aktywne uczestnictwo w zZyciu spotecznym uczelni i jej
otoczenia.

2. Student poprzez zakladanie, wkraczanie i funkcjonowanie w réznych grupach spo-
tecznych ponoszac pewne koszty, otrzymuje wymierne korzysci.

3. Partycypacja w grupach spolecznych o strukturze heterogeniczne;j jest bardziej opla-

calna z punktu widzenia rozwoju przedsi¢biorczosci indywidualne;.
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Summary

Student in homogeneous and heterogeneous groups vs. development of individual entre-
preneurship

This paper discusses the influence of student’s participation in homogeneously and heterogene-
ously structured groups on the development of his/her individual entrepreneurship. Text consists
of three parts. In part one the author discusses issue of entrepreneurship in two aspects — the
process and the attitude of the individual, and defines the concept of individual entrepreneurship.
Second part concentrates on showing the collegiate education as a process of increased social
interaction. In the end the author points out the pros and cons of belonging to homogeneous and

heterogeneous social groups in the context of individual entrepreneurship.
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Dzialania employer branding
szansg na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Streszczenie

W niniejszym artykule omoéwione zostato zagadnienie employer branding zar6wno wewnetrznego,
jak i zewnetrznego. Przyblizona zostata idea inwestowania w kapitat ludzki organizacji, efektywne;j
komunikacji z pracownikami oraz dialogu z rynkiem pracy w perspektywie szansy na wzrost kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa. Opracowanie traktuje rowniez o podejmowaniu dziatan na rzecz
kreowania wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy poprzez $wiadomg realizacje procesow

rekrutacyjnych.
Wstep

Employer branding to zagadnienie, ktore zyskato bardzo duzg popularnosé¢ w ostatnim
czasie, zarowno w branzy Human Resources, jak i we wszelkich dyskusjach bizneso-
wych. Employer branding oznacza podejmowanie przez organizacje wszelkich dzialan
skierowanych do pracownikéw (zaréwno obecnych, jak i potencjalnych), ktorych celem
jest budowanie pozytywnego wizerunku firmy jako atrakcyjnego, pozadanego praco-
dawcy. Dzialania takie wspieraja rowniez cele biznesowe organizacji>. Mozna zatem
wyrozni¢ wewnetrzny i zewnetrzny employer branding. Nalezy podkresli¢ tu aspekt biz-
nesowy tego typu dzialan, poniewaz przedsi¢biorstwa i instytucje dbajace o kreowa-
nie wlasnego wizerunku jako dobrego pracodawcy odnosza korzysci poprzez kreacje
sposobu postrzegania organizacji zar6wno przez kandydatow, pracownikow, jak i part-
nerow biznesowych. Z pewnoscia wplywa to pozytywnie na wzrost konkurencyjnosci

na rynku i jest w pewnym sensie przejawem przedsiebiorczosci, ktorej efektem jest

1. Doktorantka w Katedrze Socjologii Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.
2. Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2012, s. 13.
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odpowiedni sposob odbioru firmy, wzrost zainteresowania podjeciem pracy w danej

organizacji wsrod potencjalnych kandydatow.

1. Wewnetrzny employer branding

Ten rodzaj dziatan skierowany jest do pracownikéw zatrudnionych w danym przedsieg-
biorstwie, wigzg si¢ one z korzysciami, jakie wynikajg z pracy dla okreslonego praco-
dawcy. Ich celem jest poprawa warunkow pracy, w rezultacie ktoérej rosnie efektywnoscé
pracownikoéw, co z kolei przeklada sie na finanse firmy®. Pracodawcy i specjalisci zaj-
mujacy si¢ employer brandingiem maja szeroki wachlarz narzedzi, ktére wykorzystac
moga w celu budowania pozytywnego wizerunku pracodawcy wewngtrz organizacji.
Do narzedzi takich naleza: komunikacja wewnetrzna, szkolenia, Sciezki karier, bada-
nia satysfakcji, system okresowych ocen pracowniczych, motywatory ptacowe i poza-
placowe, system wartosci, dziatania integrujace pracownikéw oraz dzialania z zakresu
CSR (spoleczna odpowiedzialnosé biznesu zwigzana jest z propagowaniem ochrony sro-

dowiska i uwzglednieniem interesé6w spotecznych)*.

1.1. Rola komunikacji wewnetrznej w organizacji

Komunikacja odgrywa olbrzymia rol¢ w organizacji. Odpowiednio prowadzona stac

sie moze platformg nowoczesnego zarzadzania, buduje ona zaufanie wsréd cztonkow

zalogi, zmniejsza poczucie izolacji, nadaje glebszy sens podejmowanym dziataniom5.

Pracodawcy korzystajg z nastepujgcych narzedzi pozwalajacych na kreacje swojego

wizerunku wewnatrz organizacji:

* newsletter — elektroniczna informacja przesytana wszystkim pracownikom (a takze
prenumeratorom, pod tym katem moze by¢ tez narzedziem dziatan skierowanych
na zewnatrz organizacji) za posrednictwem poczty elektronicznej, zamieszczone
sa w nim informacje oraz wazne wydarzenia z punktu widzenia firmy

¢ badania opinii pracowniczej — pozwalajg na kreowanie wizerunku pracodawcy inno-
wacyjnego i demokratycznego, umozliwiaja wykorzystanie potencjatu pracownikow
i zwiekszajg efektywnosc¢ zatogi, pracownicy majg poczucie wptywu na losy organiza-
¢ji, dzieki czemu staja sie bardziej zaangazowani w powierzone obowiazki

* broszury i biuletyny - informacje na temat misji firmy, jej celow i wartosci, powinny
by¢ dostepne szczegb6lnie dla nowych pracownikéw, zwracajag uwage na pozadane
w organizacji kompetencje

¢ tablice informacyjne — wykorzystywane obecnie w organizacjach, w ktérych pracow-

3. Tamze, s. 51.
4. Tamze, s. 52.
5. Rozwadowska B., Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Studio Emka, Warszawa 2002, s. 120.
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nicy nie majg dostepu do komputera, tradycyjna forma informacji

¢ intranet — wewnetrzna (dostgpna wylgcznie dla pracownikéw), elektroniczna siec
komunikacyjna, zamieszczane sg tu wazne dla firmy wydarzenia, pracownicy majg
zazwyczaj do dyspozycji forum oraz wazne informacje, z ktorych skorzysta¢ moga
w kazdej chwili (np. pliki kadrowe, procedury, regulaminy)

¢ spotkania z zarzadem - ich celem jest nawigzanie dialogu mi¢dzy zarzadem a pra-
cownikami, ktorzy na co dzien nie majq takiej mozliwosci, to nowoczesne narzedzie,
ktore zwicksza¢ moze motywacje¢ pracownikow

¢ rola menedzera — menedzer dba¢ powinien nie tylko o relacje w swoim zespole, ale
takze o przeptyw informacji, motywacje pracownikéw, odgrywa on olbrzymig role

w kreowaniu wizerunku firmy szczegolnie dla nowych czlonkéw organizacji®.

Komunikacja wewnetrzna bez watpienia jest nieocenionym narzedziem zarzadzania,
ktéry ma duzy wplyw na budowanie kultury organizacyjnej. Sposob, w jaki pracownicy
postrzegaja organizacje, w ktérej pracujg ma wielkie znaczenie dla przedsi¢biorstwa,
poniewaz ludzie dzielg si¢ informacjami, ocenami i pogladami ze swoim otoczeniem,
zaréwno z rodzina, jak i znajomymi, ktérzy takie opinie przekazuja dalej, kreujac wize-
runek firmy jako pracodawcy. Wykorzystywanie omoéwionych wyzej narzedzi stuzacych
do komunikacji wewnetrznej, musi by¢ swiadoma decyzjg. Aby méc doceni¢ swoich pra-
cownikow, poznaé ich opinie o firmie i méc podjgé wtasciwe decyzje na rzecz poprawy
funkcjonowania wnetrza organizacji, wprowadzi¢ nalezy badania satysfakcji. Poczucie
docenienia i mozliwo$¢ udzialu w zyciu firmy wptywa na poziom zadowolenia z pracy.
Z kolei wzrost zaangazowania u pracownikéw podnosi ich wydajnosé, co rzutuje
na wyniki firmy’. Badania satysfakcji pozwalaja zatem usprawni¢ efektywnosé orga-
nizacji poprzez jak najlepsze wykorzystanie kapitalu ludzkiego. Nalezy jednak zwrocic
uwage na pewne kwestie, ktore zwigzane sa z ich przeprowadzaniem. Bardzo wazne jest
tu bowiem zapewnienie osobom biorgcym w nich udzial poczucia anonimowosci. Infor-
macja zwrotna powinna by¢ bowiem szczera, dlatego w szczegdlnosci zadbaé¢ nalezy
o to, aby nikt nie czul si¢ ograniczony obawa przed zidentyfikowaniem pracownika
~wytykajacego” bledy pracodawcy. Ponadto, badania takie odbywac si¢ powinny cyklicz-
nie, a wnioski z nich zwigzane powinny by¢ z dzialaniami podejmowanymi na rzecz
poprawy obecnej sytuacji w przedsiebiorstwies.

Warto wspomnieé¢ tu takze o roli ocen pracowniczych, ktére réwniez cechowac
powinna pewna cyklicznos¢. System ocen pracownikoéw nie powinien kojarzy¢ si¢ nega-

tywnie (np. z planami redukcji etatow, kryzysem), dlatego powinien by¢ przeprowadzany

6. Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2012, s. 54-55.

7. Tamze, s. 64.

8. Tamze, s. 65.
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z okreslong czestotliwoscig. Takie rozwigzanie daje mozliwos¢é poréwnania do wynikow
z poprzedniego roku i pozwala ustosunkowac si¢ do nich zaréwno przetoZonemu, jak
i pracownikowi®. Czlonek danej organizacji otrzymuje informacje zwrotng, ktéra moze

pozwoli¢ mu na wlasciwe pokierowanie wlasng kariera w ramach okreslonej organizacji.

1.2. Inwestowanie w kapital ludzki

Kapitat ludzki organizacji nieodzownie zwigzany jest z kompetencjami menedzerow
i pracownikoéw, ktérych wiedza, motywacja i postawy stanowig determinante konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa'®. Rozwo6j powinien by¢ immanentng czescia kazdej organiza-
cji. Przedsiebiorstwa, ktore si¢ nie rozwijajg, tracg swojg konkurencyjnos¢. Potrzeba czy
wymog rozwoju dotyczy takze samych pracownikéw, bowiem ten wiasnie czynnik jest
gléwnym motywatorem pozafinansowym decydujgcym o zmianie pracy lub pozostaniu
w niej. Pracodawcy coraz czesSciej majg tym samym na wzgledzie wdrazanie progra-
mow zarzgdzania talentami, dbanie o Sciezki karier i tworzenie odpowiednich systemow
szkolen, ktére w rezultacie pozwalaja zatrzymac najcenniejszych pracownikow w orga-
nizacji. Systemy zarzadzania kompetencjami zwigzane sa z diagnoza, okreslaniem luk,
dzialaniami podejmowanymi na rzecz uzupetnienia brakujacych kompetencji, wiaza si¢
one rowniez z przygotowaniem menedzeréow do zmian, jakie pojawiac¢ si¢ beda w przy-
szlosci'l. Duze znaczenie w procesie motywowania personelu przypisuje si¢ motywa-
¢ji niematerialnej, ktora zwigzana jest ze Sswiadomym oddzialywaniem na zachowania
ludzi poprzez wykorzystanie bodZzcow pozamaterialnych, takich jak stworzenie mozliwo-
Sci rozwoju pracownikom, rozszerzenie zakresu obowigzkow i zapewnienie im poczucia
autonomii i niezaleznosci. Dziatania takie dajg poczucie wptywu na losy firmy, co pro-
wadzi do wzrostu zaangazowania w powierzone zadania'?. Z pewnoscig podkresli¢ nalezy
tu znaczenie doboru wewnetrznego (omowionego szerzej w dalszej czesci opracowania),
ktory daje pracownikom perspektywy rozwoju i awansu w danej organizacji.

Wsrod motywatoréw pozaptacowych znajduja sie: szkolenia, dofinansowanie urlopu,
prywatna opieka medyczna, akcje firmy, samochod stuzbowy, réznego rodzaju bony
(na zajecia sportowe, obiadowe, wyjscie do kina, teatru, etc.), telefon komoérkowy, plany

emerytalne, dodatkowe ubezpieczenia czy bezptatna opieka nad dzie¢mi's. Tego rodzaju

9. Tamze, s. 67.

10. Krol H., Kapital ludzki organizacji, [w:] Krol. H, Ludwiczynski A. [red.] Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 116-117.

11. Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2012, s. 69-70.

12. Borkowska- Pietrzak A., Determinanty efektywnego motywowania pozamaterialnego, [w:] Urbaniak
B. [red.] Efektywnosé¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, kodz 2011,
s. 149-151.

13. Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer
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motywatory stajg sie coraz bardziej powszechne réwniez na polskim rynku. Sg rodzajem
inwestycji w pracownikéw, a ich celem jest utrzymanie na satysfakcjonujacym pozio-
mie zadowolenia z pracy czlonkéw zatogi. Kluczowa kwestiag w dzisiejszych czasach,
zwlaszcza dla ludzi mtodych sg bogate pakiety szkolen, ktére pozwolg im nabywac nowag
wiedze i umiejetnosci. Szkolenia mogg stanowi¢ doskonaty sposéb motywowania perso-
nelu, jednak przed ich realizacja, przeprowadzi¢ nalezy analiz¢ potrzeb szkoleniowych
w danym zespole, nie kazdy bowiem potrzebuje doskonalenia tych samych umiejetno-
Sci. Kolejnym zagadnieniem wartym uwagi sa rozwigzania pozwalajace na zarzadzanie
stresem w organizacji. Stres (szczegdlnie dtugotrwaly) moze mie¢ destrukcyjny wptyw
na pracownikow, zmniejsza ich wydajnos¢, pogarsza kondycje psychiczng, a w rezulta-
cie rzutuje na wyniki pracy.

Budowanie Srodowiska przyjaznego pracownikowi wigzac¢ si¢ moze z podejmowaniem
takich dzialan jak modyfikowanie obowigzkow, stosowanie elastycznych form zatrud-
nienia, zwi¢kszanie autonomii i udzialu pracownikéw w zakresie decyzyjnosci dotycza-
cej ich stanowisk i zadan. Nalezy rowniez rozpatrzy¢ kwesti¢ dopasowania pracownika
do danego stanowiska, zastanowi¢ sie nad ofertg szkolen z umiejetnosci psychospotecz-
nych czy zapewni¢ wsparcie coacha. Instrumenty te pozwalajg na kreowanie przyjaznego
dla pracownika otoczenia oraz zapobiegajg wypaleniu zawodowemu'4. Co wiecej, organi-
zacje, ktore pragng by¢ postrzegane jako innowacyjne duzy nacisk ktadg na stworzenie
pokoi rozrywki, bibliotek, ogrodéw czy nawet kreacje pomieszczen biurowych zgod-
nych z zainteresowaniami pracownikéw (pitka nozna, motoryzacja, motywy zwigzane
z pogoda). Podczas przerwy miejsca takie stwarzajg mozliwos¢é wypoczynku, oderwania
sie od obowigzkéw, a w rezultacie wydajniejszej pracy. Bilard, pitkarzyki, automaty
z kolorowymi cukierkami to tylko niektére atrakcje, jakie odnalez¢ mozna w najwigk-
szych firmach o miedzynarodowym zasiegu. Rozwigzania takie pojawiajg si¢ czesto
w organizacjach zatrudniajacych gtéwnie informatykoéw (szczegdlnie programistow).
Do czynienia mamy tu jednak z zatarciem granic miedzy praca a rozrywka. Zabiegi
takie z jednej strony moga by¢ doskonalym elementem strategii wizerunkowej, z dru-
giej strony sugerowac¢ mogg, ze w danej organizacji pracuje si¢ tak dtugo, ze potrzebne
sg formy odpoczynku i rozrywki, ktére pozwolg na regeneracje sit i powrét do pracy.

Coraz czesciej pracodawcy korzystajg z jeszcze innego sposobu motywowania per-
sonelu, a mianowicie organizujg wyjazdy integracyjne. Stanowia one idealna okazje
do zapoznania si¢ z innymi czlonkami organizacji, zwlaszcza w przypadku nowoza-
trudnionych oso6b, pozwalaja one bowiem na stosunkowo szybka adaptacje poprzez
uczestnictwo w grach zespolowych czy imprezach tematycznych organizowanych pod-

czas takich wyjazdoéw. Nawigzanie relacji i nici porozumienia wsrod cztonkéw zatogi

Polska, Warszawa 2012, s. 78.
14. Tamze, s. 80-81.
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jest bardzo wazne. Warto tu zauwazy¢, Ze decyzja dotyczaca odejscia z firmy jest tym
trudniejsza, im blizsze s relacje ze wspotpracownikami, bowiem tatwiej odejs¢ z miej-
sca, w ktorym przychodzi si¢ tylko po to, aby pracowac. Takie wyjazdy przynosza jeszcze
jedna korzysé, umozliwiajg wykorzystanie zdje¢ i filméw z imprez w celach marke-
tingowych'®. Ich promocja na stronie internetowej moze przyczynié sie do kreowania
wizerunku firmy jako nowoczesnej, otwartej na ludzi organizacji. Omawiajac niniejsze
zagadnienie nie sposob nie wspomnie¢ o nieocenionej roli atmosfery w miejscu pracy.
Ludzie, ktorzy w pracy czuja si¢ swobodnie i maja dobry kontakt ze swoim otoczeniem
maja mozliwos¢ roztadowania negatywnych emocji poprzez rozmowe, moga oderwac sie
na chwile od stresogennych czynnosci.

Podsumowujac, omoéwione systemy motywacji sta¢ si¢ moga efektywnym elementem
strategii employer branding, promujacym dang firme jako atrakcyjnego pracodawce
zorientowanego na poziom zadowolenia zespolu. Warto jednak raz jeszcze podkreslic,
ze niemalze kazdy szuka mozliwosci rozwoju i samorealizacji, kiedy juz posiada pew-
nosc¢ zatrudnienia i poczucie stabilizacji. Wszystkie omowione wyzej sposoby motywacji
personelu sg inwestycja w organizacje, przynosza wymierne korzysci w postaci zaanga-
zowanych pracownikéw, ktorzy pracuja w sposéb wydajny, przyczyniajgc sie do osigga-

nia pozadanych przez firme wynikow.

2. Zewnetrzny employer branding

W dobie Internetu, wszechobecnego dostepu do informacji, przedsi¢biorstwa powinny
zwracacé szczegolng uwage na swiadome kreowanie wizerunku na zewnatrz organizacji.
Marka firmy decyduje o atrakcyjnosci przedsiebiorstwa jako pracodawcy'®. Coraz wiecej
0so6b, zwtaszcza mtodych weryfikuje opinie o firmie w sieci (np. poprzez fora internetowe)
jeszcze przed podjeciem decyzji o odpowiedzi na dang oferte pracy. Z tego tez wzgledu
wsrod pracodawcow coraz powszechniejsze staje sie podejmowanie swiadomego dialogu
z rynkiem pracy!’. Warto zauwazy¢, ze nie tylko potencjalni kandydaci poszukujg takich
informacji, ale sg one wazne réwniez dla samych konsumentéw i partneréw biznesowych.
Popularnos¢ mediéw spotecznych prowadzi do sytuacji kiedy zaréwno dobre, jak i zte
wiadomosci docieraja do odbiorcow bardzo szybko, trudno obja¢ nad nimi petna kon-
trole, jednak spojne prowadzenie dziatan employer branding skierowanych do wewnatrz
i zewnatrz organizacji stwarza wlasnie takg szanse. W aktywnosci przedsi¢biorstw
zorientowanych na zewnatrz wyrézni¢ mozna dwie kategorie — wizerunkowsg oraz rekru-

tacyjng. Celem tej pierwszej jest podniesienie Swiadomosci kandydatéw na temat

15. Tamze, s. 85.

16. Surmacz B., Bociaga A., Przeswietlony wizerunelk, ,Personel i Zarzadzanie”, 2011, 3.

17. Koztowski M., Employer branding — budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2012, s. 92.
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danej marki, dialog z rynkiem pracy, informowanie o korzysciach wynikajgcych z pracy
w danej firmie. Z kolei celem dzialan o charakterze rekrutacyjnym jest dotarcie do odpo-

wiednich kandydatéw i przekonanie ich do ztozenia aplikacji'®.

2.1. Narzedzia zewnetrznego employer branding

Pracodawcy kreujac swoéj wizerunek na zewnatrz organizacji wykorzystuja najnowsze
technologie, promujac si¢ poprzez media spotecznosciowe, wychodza naprzeciw kan-
dydatom, ktérzy chca komunikowac si¢ wlasnie w taki sposéb. Coraz wiecej przedsig-
biorstw otwiera si¢ na studentéw, ktoérzy za jakis czas stang si¢ specjalistami pozadanymi
na rynku pracy, dlatego tez firmy (zwlaszcza o zasiggu miedzynarodowym) organizujg
targi pracy, dni otwarte oraz wspierajga wiele inicjatyw studenckich. Dobrym sposobem
zachecania studentéw do poznania firmy sg dni otwarte. Pozwalajg one wybranym stu-
dentom na przyjrzenie si¢ z bliska strukturze danego przedsiebiorstwa, specyfice pracy
w poszczegolnych dziatach. Takim wydarzeniom towarzysza zazwyczaj warsztaty i kon-
kursy, ktore umozliwiaja wyltonienie najlepszych os6b i zaproponowanie im stazu
w danej organizacji. Tego rodzaju akcje pozwalajg na zbudowanie bazy utalentowanych
kandydatéow'®. Bardzo duzy nacisk kladzie si¢ réwniez na wspoélprace z uczelniami,
ktoérym zalezy zazwyczaj na nawigzaniu wspotpracy z podmiotami i instytucjami rynku
pracy. Aktywnos¢ taka wyraza si¢ w prowadzeniu szkolen dla studentéw, promowaniu
wydarzen waznych dla uczelni, kooperacji z biurami karier, kotami naukowymi. Bardzo
wazna jest obecnos¢ pracodawcow na targach pracy, z ktérych materiaty wykorzystac
mozna przy budowaniu zaktadki ,Kariera” na stronie internetowej firmy. Krotki filmik
czy zdjecia moga okazac si¢ doskonatym pomystem na kreowanie wizerunku na por-
talach studenckich, ktére sa zrodltem informacji dla studentéw z réznych dziedzin
(praca, szkolenia, programy wymiany studenckiej, turystyka). Pelni zapalu studenci
doceniaja konkursy, wyzwania, szanse wykazania si¢ poprzez rozwigzywanie case’6w,
dlatego stwarzanie im takich mozliwosci moze okazac¢ si¢ bardzo skutecznym sposobem
na przyciagniecie ich uwagi, a w rezultacie pozyskanie cennego pracownika.
Pracodawcy, ktorych celem jest stworzenie wizerunku firmy innowacyjnej oprécz
tworzenia unikatowych aplikacji i udostepniania rozbudowanych fanpage'6w, starajg
si¢ zaskoczy¢ kandydatoéw stawiajac przed nimi wyzwania w grach. Odzwierciedlaja one
takze czesto siedzibe firmy, ktorg wirtualnie mozna zwiedzaé¢. Portale spotecznosciowe
(réwniez te zrzeszajace ludzi pracy) i fora internetowe ulatwiajg kontakt organizacji
z otoczeniem zewnetrznym (potencjalni kandydaci, konsumenci, partnerzy biznesowi).

Do takiej komunikacji wykorzysta¢ mozna takze newsletter zewnetrzny, ktéry zawiera

18. Tamze, s. 93.
19. Tamze, s. 99.
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nie tylko kluczowe dla firmy informacje, ale rowniez oferte stazy, stypendiow fundo-
wanych przez dane przedsi¢biorstwo czy eventy kreujgce pozytywny wizerunek firmy
jako pracodawcy?’. Warto wspomnie¢ o jeszcze innym trendzie, a mianowicie Web 2.0.
(nowa epoka Internetu), ktéry polega na projektowaniu serwiséw internetowych w taki

sposob, aby ich uzytkownicy mogli wspéttworzy¢ ich tresé?!.

2.2. Rekrutacja a employer branding

Funkcjonujaca w otoczeniu pozytywna opinia o firmie z pewnoscia moze wspierac
proces rekrutacji. Pracodawca, ktory jest pozadany na rynku z perspektywy poten-
cjalnych kandydatéw, dba o swoj personel (atrakcyjne wynagrodzenie, przyjazna
atmosfera, system swiadczen pozaptacowych) i nie ma zazwyczaj trudnosci z rekru-
tacjg odpowiednich kandydatéw na wolne stanowiska. Z kolei przedsiebiorstwa, ktére
utozsamiane sg z wykorzystywaniem swoich pracownikoéw, stanowig bardzo duze
zagrozenie dla realizacji wlasnych celow biznesowych i spotka¢ si¢ moga z problemami
zwigzanymi zaréwno z odpowiednim doborem personelu, jak i zatrzymaniem pracow-
nikéw w firmie?2. Dzialania wspierajgce strategie wizerunkowg firmy dotyczg w duzej
mierze rekrutacji. Dla procesu rekrutacyjnego charakterystyczne sg nastepujace funk-
cje: informacyjna (stuzy dostarczeniu niezbednych informacji kandydatom), motywa-
cyjna (jej celem jest zainspirowanie kandydatéow do odpowiedzi na dang oferte pracy
poprzez przedstawienie korzysci, jakie wynika¢ bedg z pracy na danym stanowisku)
oraz wstepnej selekcji (funkcja ta zwigzana jest z odpowiednim ujeciem wymagan).
Wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje doboru personelu — zewnetrzny oraz wewnetrzny. Kazdy
z nich ma swoje mocne i slabe strony. Dobér zewnetrzny daje wiekszg mozliwos¢ zmiany
— nowi pracownicy maja ,Swieze” spojrzenie na organizacje, czesto dzielg sie¢ swoim
doswiadczeniem zdobytym w innych przedsiebiorstwach, dzigki czemu moga uspraw-
ni¢ pewne procesy w danym przedsiebiorstwie. Z drugiej jednak strony rekrutacja
zewnetrzna zwigzana jest z wiekszymi kosztami, dtuzszym okresem wdrozenia nowej
osoby, obarczona jest rowniez duzym ryzykiem bledu (osoby, ktore potrafig si¢ bardzo
dobrze zaprezentowaé na rozmowie kwalifikacyjnej, moga okaza¢ sie niedopasowanymi
do danego stanowiska i kultury organizacyjnej firmy). Z kolei kluczowg zaleta doboru
wewnetrznego jest stwarzanie realnych perspektyw dla pracownikow (awans poziomy
lub pionowy), ktérzy sa godni zaufania (mniejsze ryzyko bledu niz w przypadku pierw-

szym). Koszt takiej rekrutacji jest mniejszy, a ponadto umozliwia ona tworzenie indy-
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widualnych sciezek rozwoju i kariery. Wadg tego rodzaju doboru jest mniejsza szansa
na zmiany (ze wzgledu na kultywacje tych samych przyzwyczajen) oraz tworzenie si¢
klik w organizacji**. Omawiajac jednak zewnetrzne dzialania strategii wizerunkowe;j,
skupi¢ nalezy si¢ na doborze zewne¢trznym.

Procesy rekrutacyjne sg bardzo waznym elementem strategii employer branding.
Dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi stuzacych do kreowania wizerunku praco-
dawcy koszty rekrutacji ulec moga obnizeniu, poniewaz wzrasta¢ bedzie zainteresowa-
nie pracg w danej organizacji, co wigze si¢ z wicksza liczba przestanych dokumentow
aplikacyjnych nawet nie w odpowiedzi na ofert¢ pracy, ale z prosbg o umieszczenie
aplikacji w bazie firmy. Bardzo istotny jest sposob traktowania samych kandydatéw,
ktorzy jako osoby bedace na etapie poszukiwania pracy oczekuja rzetelnych informacji
zwrotnych. Zauwazy¢ nalezy, iz organizacje na ogot zajmuja si¢ wylacznie kandydatami,
ktorzy przechodza do kolejnych etapéw, natomiast ci, ktérzy zostali odrzuceni w pro-
cesie rekrutacyjnym pozostaja czesto bez odpowiedzi (mimo wczesniejszych obietnic
o feedback’u w ustalonym czasie). Takie zachowanie ma wplyw na opini¢, jakg osoby
takie przekaza znajomym o firmie oraz na to, czy jeszcze kiedykolwiek zdecydujq sie
na udzial w procesie rekrutacji w tej organizacji. Wcigz mato popularne jest badanie
satysfakcji kandydatow z procesu rekrutacyjnego, ktérego wyniki bylyby cenng informa-
cjg dla przedsiebiorstw i pozwolityby na usprawnienie tego procesu, ktéry ma olbrzymie
znaczenie dla dzialan employer branding. Coraz wiecej firm decyduje si¢ na wdrozenie
systemow do zarzadzania projektami rekrutacyjnymi, ktore utatwiaja kontrole komuni-
kacji, pozwalajac réwnoczesnie na weryfikacje jakosci zrodet rekrutacji?s. Takie systemy
umozliwiajg automatyczne generowanie odpowiedzi mailowych do kandydatow potwier-
dzajacych otrzymanie CV. Sg tym samym doskonalym narzedziem do promocji firmy
poprzez sam proces rekrutacji.

Bardzo wazny jest tez sam sposob przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej czy
wczesniejsze poinformowanie kandydata o testach, jakie go czekajg i czasie rozmowy,
jaki powinien sobie zarezerwowac. Kreowanie wizerunku firmy poprzez rekrutacje
z pewnoscig wigze si¢ z odpowiednim przygotowaniem osoby, ktora bedzie jg prowadzic.
Gdy rekruter nie zna dobrze profilu kompetencyjnego a jego pytania nie sg przemy-
Slane, w rozmowe wkrasé moze si¢ chaos. Wywiad taki powinien by¢ bowiem ustruk-
turyzowany, pozwoli to na najbardziej obiektywne ocenienie i poréwnanie kandydatow.
Rozmowa kwalifikacyjna to sytuacja, w ktorej jedna strona ma bardziej uprzywilejo-
wang pozycje — zadaje pytania, a nie odpowiada na nie, jest w pracy, a nie szuka jej,
nie préobuje w danym momencie kogos do siebie przekonac¢ w przeciwienstwie do kan-

dydata. Z tego tez wzgledu kazdy rekruter powinien zwracac szczegolng uwage na stwo-
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rzenie odpowiedniej atmosfery podczas takiego spotkania, a kandydata traktowacé jak
partnera biznesowego. Kazda rekrutacja ma wymiar marketingowy, nalezy uwzglednic

W niej zaré6wno potrzeby pracodawcy, jak i oczekiwania kandydata?®.

Podsumowanie

Dziatania employer branding w dzisiejszych czasach stanowig wymoég rynku, organi-
zacje, ktorym zalezy na pozyskaniu odpowiednich kandydatéw, utrzymaniu warto-
Sciowych pracownikoéw i promocji wsrod konsumentéw i partneréw biznesowych coraz
czesciej decydujg sie na swiadoma aktywnosé w tym kierunku. Satysfakcja pracow-
nikéw odgrywa olbrzymia role dla funkcjonowania organizacji, bowiem to jej poziom
decyduje o utrzymaniu pracownikéw w firmie, zmniejsza rotacje, a tym samym ma
rowniez wplyw na postrzeganie firmy na zewnatrz. Zaangazowanie cztonkéw organiza-
cji przekitada si¢ na wyniki przedsi¢biorstwa, zatem dziatania employer branding maja
wymiar biznesowy.

Pracownicy lojalni, to ludzie zaangazowani, zadowoleni ze swojej pracy, rekomen-
dujg oni firme, w ktérej pracujg potencjalnym kandydatom oraz konsumentom, co ma
ogromne znaczenie zwlaszcza wsrod zawodow, w ktorych dominuje rynek pracownika
(np. programisci). Organizacje innowacyjne i dbajace o swo6j personel potrafiag w odpo-
wiedni sposob zarzadza¢ komunikacja, zdajg sobie sprawe z istotnosci inwestowania
w kapitat ludzki i roli rekrutacji w kreowaniu strategii wizerunkowej firmy. Zaréwno
wewnetrzne, jak i zewnetrzne dziatania employer branding powinny by¢ spojne, w per-
spektywie czasu z pewnoscig przyniosg one wymierne rezultaty w postaci wzrostu
zaangazowania i wydajnosci pracownikow i co sie z tym wigze lepszych wynikow finan-

sowych przedsiebiorstw.
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Summary

Employer branding as a chance for enhancing company’s competitiveness

In the article there was described the employer branding issue both internal and external aspects.
There was mentioned the idea of investing in employees, effective communication with members
of the organization and conscious dialogue with the labor market in the context of enhancing
chances for company’s competitiveness. In the elaboration is also presented the role of the recruit-

ment process in respect of actions which are taken for creating positive image of employer.
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Uwarunkowania rozwoju przedsigebiorczosci kobiet w Polsce

Streszczenie

Zalozenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej przez kobiety motywowane jest réznymi czynnikami.
Bardzo czesto jednak jest to, paradoksalnie, trudna sytuacja wielu z nich na rynku pracy. Prze-
klada si¢ ona na nizsza sytuacj¢ materialng i jest czg¢sto waznym powodem mobilizujagcym Polki
do zakladania wtasnej firmy. Nawet jezZeli kobiety nie zostaty dotknig¢te bezrobociem, to swiado-
mos$¢é wiekszego zagrozenia nim, a takze to, iz przy zatrudnieniu na etacie nadal funkcjonuja
elementy dyskryminacji w zakresie plac i awansow, powoduje, iz czesto rozpatrujg one zalozenie

wlasnej dziatalnosci gospodarczej jako alternatywnej formy aktywnosci zawodowe;.
1. Wprowadzenie

Praca zawodowa kobiet w Polsce ma dtuga histori¢. Jednak dopiero zmiany polityczne
i rozw6j gospodarczy po drugiej wojnie Swiatowej spowodowaly ogromny wzrost ich
zatrudnienia i znaczne przeobrazenie w strukturze zawodowej i kwalifikacjach kobiet
pracujacych?.

Aktywnos¢é kobiet w sferze publicznej, przede wszystkim na rynkach pracy, jest
jednym z najwiekszych osiggnie¢ XX wieku. Praca ma bowiem znaczenie nie tylko mate-
rialne, pozwalajace kobietom na bycie niezaleznym ekonomicznie, ale réwniez egzysten-
cjalne, poniewaz praca wzbogaca poczucie jednostkowego sensu istnienia®.

Polki, w poré6wnaniu z mieszkankami innych krajow europejskich, charakteryzuja

si¢ duza aktywnoscia na polu przedsigbiorczosci i stanowia znaczna cz¢S¢ oséb pro-

1. Uniwersytet Opolski.

2. Graniewska D., Awans zawodowy kobiet a fazy zycia rodzinnego, Wydawnictwo Ksigzka i Wiedza, War-
szawa 1985, s. 9.

3. Réwne traktowanie kobiet i mezczyzn w zatrudnieniu, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Pelnomocnik
Rzadu ds. Réwnego Statusu Kobiet i Mgzczyzn, Warszawa 2004, s. 3.
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wadzacych wlasng dziatalnos¢ gospodarcza*. Co czwarta Polka zarabia wiecej niz jej
partner zyciowy. Co dwudziesty me¢zczyzna wychowuje w domu dziecko. To juz drugie
pokolenie, w ktérym Polki sg lepiej wyksztatcone od Polakéw (wiecej jest pan niz panow
z tytutem magistra)®. Mezczyzni i kobiety moze nie tyle radykalnie zamieniajg si¢ rolami
zyciowymi, ile zycie im je solidnie modyfikuje. Jedni w porzucaniu stereotypoéw, przypi-
sanych ptciom przez stulecia, widza oczywiste, pozytywne i juz nieodwracalne zjawisko
spoteczne. Inni kontrargumentujg: czyz praca nie jest dla kobiet przykrg koniecznoscig
ekonomiczna? Przeciez gdyby tylko mogly, natychmiast wrécityby do domoéw i swojego
prawdziwego powotania — macierzynstwa? To sp6r o fundamentalnym znaczeniu dla
polityki spotecznej panstwa®.

Pomimo iz kobiety sg lepiej wyksztatcone od mezczyzn, czesciej od nich tracg prace
i majg problem ze znalezieniem nowej. PowyzZsze problemy spowodowaly wzrost zain-
teresowania ze strony kobiet pracg na wilasny rachunek lub w firmach rodzinnych.
Ich uczestnictwo w Zyciu zawodowym nabiera wig¢c istotnego znaczenia, jest bowiem
zrodtem ich ekonomicznej niezaleznosci oraz umozliwia samorealizacje’. Wlasna firma
daje bowiem samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji i szans¢ na wyzsze niz w sferze
publicznej zarobki. Prowadzenie wlasnego biznesu laczy si¢ z poczuciem satysfakcji
i robieniem tego, co si¢ lubi, a takze utatwia taczenie pracy zawodowej z obowigzkami
rodzinnymi®.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja sytuacji kobiet na rynku pracy, roz-
poznanie uwarunkowan ksztaltowania si¢ i rozwoju postaw przedsiebiorczych wsrod

kobiet oraz diagnoza i ocena stanu przedsiebiorczosci kobiet w Polsce.

2. Przedsigbiorczos¢ a przedsigbiorca

Przedsigbiorczos¢ jest kategoria wielowymiarowa. Trudno jest moéwi¢ o istnieniu
zaréwno na gruncie ekonomii, jak i innych nauk, jednolitej i sp6jnej teorii przedsiebior-
czosci®. Jednak najog6lniej rzecz ujmujac, przedsiebiorczosé jest cechg osoby, czyms
co wyro6znia ja sposrod innych, czyms co okresla jej zachowanie i decyduje o sukcesie.

Zrodtem i realizatorem przedsiebiorczosci jest czlowiek. Przedsiebiorca wraz ze swoimi

4. W 2002 roku udzial kobiet wsrod ogétu pracodawcow i pracujacych na wlasny rachunek wynosit w Polsce
37%, w Austrii ksztaltowat si¢ na poziomie 34%, w Niemczech — 28%, Czechach - 27%. Rocznik Statystyczny
Pracy 2003, GUS, Warszawa 2003, s. 255.

5. Zieba J., Agencja Promocji Zawodowej Kobiet w Gdarisku pomaga kobietom znalezé sie na rynku pracy,
.Rynek Pracy”,2001, nr 7-8, s. 128.

6. Bunda M., Piastun i zywicielka, ,Polityka” ,2006, Nr 23, s. 4-11.

7. Nowak-Lewandowska R., Sytuacja kobiet na rynku pracy, [w:] S. Partacki [red.], Strategia rozwoju spotecz-
nej gospodarki rynkowej w Polsce, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 77.

8. Raport Kobiety dla Polski, Polska dla Kobiet, 20 lat transformacji 1989-2009, Kongres Kobiet Polskich 2009,
Warszawa 2009, s. 22.

9. Rollnik-Sadowska E., Przedsigbiorczo$¢ kobiet w Polsce, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2010, s. 13.
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pomyslami znajduje si¢ w centrum zjawiska jakim jest przedsiebiorczosé¢!®. Cechami

wyrézniajacymi funkcje przedsiebiorcy sa:

* motyw dziatania, ktorym jest dazenie do wzbogacenia sig,

* mechanizm dzialania, polegajacy na inwestowaniu posiadanych lub pozyczonych
pieniedzy w okreslone przedsiewziecie, najczesciej produkcje débr lub ustug, na kie-
rowaniu tym procesem i sprzedazy wytworzonego produktu; dodatnia r6znica mi¢dzy
kwotg uzyskanag ze sprzedazy a poniesionymi kosztami stanowi zysk przedsig¢biorcy,
umozliwiajgcy mu bogacenie sie,

* osigganie zysku, nie jest jednak pewne, czyli wigze si¢ z ryzykiem; dziatalnos¢ przed-
sigbiorcy moze bowiem prowadzi¢ takze do strat, ktére on sam pokrywa z wlasnych

Srodkow.

Funkcja przedsig¢biorcy zwigzana jest w zasadzie z tymi formacjami spoleczno — ekono-
micznymi, ktére oparte sa na prywatnej wlasnosci srodkéw produkcji'!.

Otoczenie globalne staje si¢ coraz bardziej konkurencyjne. Na rozwo6j ekonomiczny,
jakijego brak, mialy i nadal maja duzy wplyw kontakty pomi¢dzy narodami w dziedzinie
handlu i edukacji, jak réwniez miedzynarodowa wymiana towaréw i ustug oraz warunki
inwestowania. Ma to tez wazne implikacje dla rozwoju przedsigbiorczosci i determinuje
zasieg oraz charakter uczestnictwa kobiet w gospodarce. Dostrzega si¢ wyrazne roznice
pomiedzy Europa, Ameryka i Japonia. W tej ostatniej wcigz istnieje wzor czlowieka
zawdzigczajacego wszystko samemu sobie, inne sa granice ubostwa i przedsigbiorczosé

kobiet jest ,lekarstwem” na recesje ekonomiczng i bezrobocie'2.

3. Sytuacja kobiet na rynku pracy

W latach 2003-2011 pracujacy na wiasny rachunek stanowili grupeg liczaca niecate 3 min
o0s6b wsrod ktorych 1/3 to kobiety'®. Dynamika liczby kobiet pracujacych na wiasny
rachunek wykazala w tym okresie niewielki wzrost, ok. 1% (z 1 047 tys. w I kwartale
2003 roku, do 1 055 tys. w III kwartale 2011 roku)'*. Dowodzi to, Zze w Polsce w dal-

szym ciggu mamy do czynienia z barierami przedsi¢biorczosci wsrod kobiet. Przyczyny

10. Lisowska E., Przedsigbiorczo$é kobiet w Polsce na tle krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej, Wydawnic-
two SGH, Warszawa 2001, s. 35,36.

11. Zawadzki W., Teoria produlkcji. Préba zbadania spotecznych warunkéw produkgji, [w:] Pasieczny L. [red.],
encyklopedia organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1981, s. 409.

12. Golda B., Przedsiegbiorczo$é kobiet, [w:] Jaremczuk K. [red.], Uwarunkowania przedsi¢biorczosci : aspekty
ekonomiczne i antropologiczno-spoleczne, Wydawnictwo PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2006, s. 756.

13. Lichniak I. [red.], Determinanty rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce, Oficyna wydawnicza SGH w War-
szawie, Warszawa 2011, s. 217.

14. Opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski I kwartat 2003. Informacje
i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2003, s. 143, oraz Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski III kwar-
tal 2011. Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2012, s. 143.
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tego stanu sa rézne. Szczegdlnie duze znaczenie ma niewystarczajaca polityka pan-
stwa w dziedzinie wspierania kobiet na rynku pracy. Jest to istotna kwestia z uwagi
na fakt, ze wsrod bezrobotnych przewazaja kobiety. Istotnym ograniczeniem formalnym
dla samozatrudnionych kobiet jest brak pieni¢znych swiadczen socjalnych w razie uro-
dzenia dziecka lub koniecznos¢ sprawowania opieki nad osobami w podesztym wieku,
co zwyczajowo jest wlasnie ich obowigzkiem. Dodatkowym Zrédtem trudnosci jest nacisk
spoteczenstwa, aby wywigzywaty sie z rol, ktére sg im spotecznie przypisane!®.

Jak mawia Margaret Thatcher, byla brytyjska premier -,,Jesli chcesz, aby cos zostato
powiedziane, idZ do me¢zczyzny. Jesli chcesz, zeby cos zostalo zrobione, idZ do kobie-
ty”'6. Lady Thatcher uwaza, Ze kobiety potrafia wigcej niz mezczyzni poswieci¢ dla
wladzy i przywodztwa. Dlatego po 1989 r. trzykrotnie wzrosla liczba firm zalozonych
lub zarzadzanych przez kobiety, podczas gdy liczba przedsi¢biorstw prowadzonych
przez mezezyzn wzrosta tylko dwukrotnie!”. Pomimo to przedsi¢biorstwa prowadzone
przez kobiety nadal okazujg si¢ by¢ w mniejszosci w poréwnaniu z podmiotami, ktérych
wlascicielami sa mezczyzni. W Polsce zaré6wno wsrod samozatrudnionych, jak i praco-
dawcow, kobiety sg wlascicielami srednio co trzeciej firmy. Jednak na tle krajow Unii
Europejskiej odsetek kobiet posiadajacych wiasng dziatalnosé gospodarczg w Polsce,
wsrod ogotu przedsiebiorcow, nalezy do jednego z najwyzszych. W poréwnaniu z innymi
krajami Europy, zajmujemy 6sma pozycje w zestawieniu. Réwniez jesli chodzi o udziat
kobiet wsrod pracodawcoéw w Unii, sytuacja kobiet jest lepsza w Polsce niz srednia
w krajach Wspolnoty. Podczas gdy przecietnie w Unii Europejskiej co czwarty praco-
dawca to kobieta, w Polsce jest to co trzeci podmiot'®.

Duzy udzial Polek wsrod ogétu samozatrudnionych z jednej strony moze wyni-
ka¢ z determinacji kobiet wobec ograniczonych mozliwosci podjecia pracy w sektorze
formalnym ze wzgledu na to, ze pracodawcy czesto preferujg meskich kandydatow,
ktorzy sa bardziej dyspozycyjni i nieobciazeni obowigzkami domowymi. Z drugiej strony
wysoki udziat samozatrudnionych moze swiadczy¢ o cechach przedsigbiorczych tkwig-
cych w polskich kobietach i potrzebie pracy zarobkowe;j'®.

Niestety Polki sg w pracy coraz bardziej dyskryminowane. Pracodawcy niechetnie je
zatrudniajg, a podczas rekrutacji stawiajg im wyzsze wymagania dotyczace kwalifika-
¢ji niz mezczyznom. Wielu pracodawcow, majgc do wyboru pracownikéw o podobnych
kwalifikacjach, ale réznej pici, z duzym prawdopodobienstwem wybierze mezczyzne.
W wiegkszosci przyjecie do pracy mtodej kobiety kojarzy sie z ewentualnym urlopem

15. Lichniak I. [red.], Determinanty rozwoju..., s. 218.

16. Geremek R. i Krzyzanowski P., Co Polka potrafi, ,Wprost”, 2003, Nr 48.

17. Tamze.

18. Tarnawa A., Przedsigbiorczos¢ wsréd kobiet w Polsce — byé kobietq przedsigbiorcza, czyli biznes nie ma
ptci, ,Gazeta MSP”, 2012, Nr 2.

19. Rollnik-Sadowska E., Przedsiebiorczosé..., s. 13.
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macierzynskim, wychowawczym, problemami z dzieckiem, a wiele kobiet po powrocie
z dtuzszej przerwy w pracy otrzymuje wypowiedzenie®.

Zazwyczaj, jak wskazujg badania, kobiety pracujgc na tych samych stanowiskach
co mezczyzni, zarabiaja mniej. Choc¢ nie jest to regulg, ale czesto pracodawcy mowia,
ze wysokos¢ ptacy jest spowodowana miedzy innymi tym, iz kobieta czesciej bierze urlop,
gdy dziecko choruje itp. Jednak rzeczywistos¢ okazuje si¢ by¢ zupetnie inna, poniewaz
kobiety coraz rzadziej biorg urlop na opieke nad dzieckiem, coraz kréocej po porodzie
zostaja z dzieckiem w obawie o prace. CzgsS¢ matzenstw nawet odklada w czasie posia-
danie dziecka, biorgc pod uwage obecne problemy na rynku pracy. Wydaje si¢ wiec
koniecznosciag, systematyczne budowanie klimatu sprzyjajacego kobiecym karierom,
aby zapobiega¢ utrwalaniu zjawiska coraz nizszego przyrostu naturalnego i starzenia
si¢ spoteczenstwa.

Kobiety takze czesto sg pomijane przy awansach. Im wyzsze stanowiska, tym mniej
kobiet mozemy spotkac¢. Mimo bardzo dobrego wyksztalcenia i dazenia do statego pod-
noszenia kwalifikacji majg problemy z osigganiem kierowniczych stanowisk?®'. Czy
kobiety nie chca zajmowacé takich stanowisk, bo nie lubig brania na siebie odpowie-
dzialnosci? Moze chca, tylko nie wiedzg, jak po nie siegnaé? Albo tez barierg dla kobiet
sg meskie uprzedzenia w stylu: ,kobieta bardziej nadaje si¢ na sekretarke niz dyrektora
firmy”? Na podstawie licznych badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych,
a takze w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze kobiety napotykajg wiele barier??. Jedna z nich
sa spoteczne uprzedzenia i stereotypy, zgodnie z ktérymi kobiety gorzej nadaja si¢ spra-
wowania funkcji kierowniczych niz mezczyzni, bo majg tendencje do opiekowania sie
podwladnymi, a nie delegowania zadan. Nastepstwem tych uprzedzen jest brak promo-
wania kobiet na stanowiska menedzerskie, a z drugiej strony mniejsze zainteresowanie
kobiet takimi stanowiskami z powodu obawy przed porazka lub leku przed sukcesem;
kobiety maja bowiem Swiadomos¢, ze musza by¢ pod kazdym wzgledem lepsze od kan-
dydatéw mezczyzn. Kobietom brakuje zbiorowego doswiadczenia w petnieniu stanowisk
kierowniczych, gdyz to gléwnie mezczyzni, i to od dawna, sprawujg funkcje kierowni-
cze?3. Kobiety nie zdazyly wytworzy¢ sieci kontaktow i kobiecej solidarnosci, nie majg

mentoré6w i muszg samotnie przebija¢ si¢ przez ,szklany sufit?*”. Tymczasem kobiety

20. Gotda B., Przedsigbiorczos¢ kobiet..., s. 756.

21. Tamze, s. 758.

22. Wskazuja na to m.in. wyniki badania z 2002r., przeprowadzonego na zlecenie Instytutu Spraw Publicz-
nych metoda pogtebionych wywiadéw wsréd radnych i menedzerow: Czy ,szklany sufit” rzeczywiscie istnieje?
Spostrzegana dysproporcja udziatu kobiet w elitach, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2003. Por.: Willimas
C.L., The glass escalator: Hidden advatages for men in the ‘’female” professions, ,Social Problems”, 1992, No 39.,
oraz The 2005 Catalyst Census of Women Board Directors of the FP500, www.catalyst.org.

23. Lisowska E. i Kasprzak R. [red.], Zarzqdzanie mikroprzedsigbiorstwem — podrecznik dla przedsiebiorczej
kobiety, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008, s. 177.

24. Szklany sufit — niewidoczne bariery, ktére ograniczajg mozliwosci pracownikéw w zakresie awansu zawo-

dowego; czesciej odnosza si¢ do kobiet niz do mezczyzn.
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bardzo dobrze sobie radza na tych stanowiskach. Ich styl zarzadzania jest demokra-
tyczny, oparty na partnerskim podejsciu do pracownikéw, co przyczynia si¢ do lepszego
utozsamiania z firmg?s.

Wida¢ wyraznie, iz pomimo zakazu dyskryminacji, zapisanego w Konstytucji RP,
w kodeksie pracy oraz w dokumentach Unii Europejskiej, w praktyce mamy do czynienia
z jej przejawami na rynku pracy. Wazne zatem wydaje si¢ podjecie dzialan zamierzaja-
cych do wyksztalcenia wsrod kobiet, szczeg6lnie bezrobotnych, postaw przedsiebior-
czych?® — po to, by zwiekszy¢ ich mozliwosci aktywizacji, ale takze poczucie wtasnej

wartosci w walce o swoje zdanie i przekonania, ktore czesto sg ttumione.

4. Determinanty podejmowania wtasnej dziatalnosci gospodarczej przez kobiety

Jak pokazujg dane statystyczne, a ponadto potwierdzajg to badania ankietowe??, przed-
sigbiorczyniami w Polsce sg na ogol kobiety w wieku powyzej 40 lat, zame¢zne, posia-
dajace wieloletnie doswiadczenie w pracy zawodowej w sektorze panstwowym, majace
przewaznie jedno lub dwoje odchowanych dzieci. Jednak posiadanie matych dzieci,
oddziatuje w réznych kontekstach. Z jednej strony powoduje, ze kobiety czesciej decy-
duja si¢ na prace na wlasny rachunek, widzgc mozliwosci elastycznej organizacji czasu
pracy, z drugiej strony zas obcigzenia rodzinne powodujg, Ze kobiety nie moga pogodzi¢
pracy najemnej z opieka nad dzie¢mi.

W grupie wlascicielek firm wystepowat jednak relatywnie wysoki udziat kobiet stanu
wolnego (panien, rozwodek, rzadziej wdow), wyzszy niz dla ogétu pracujacych kobiet?®.
Mezczyzni przedsiebiorcy to takze osoby przewaznie po czterdziestce, ale w poréwnaniu
z kobietami nizszy jest wsrod nich udzial os6b stanu wolnego (8% wobec 25% wsrod
kobiet).

O ile me¢zczyzni-przedsiebiorcy to przewaznie technicy i inzynierowie, a nastepnie
wykwalifikowani robotnicy, to kobiety wtascicielki firm — czesSciej ekonomistki, huma-
nistki lub bez konkretnego zawodu, czyli z ukonczonym liceum ogoélnoksztalcacym.
Dostrzegalne sg takze réznice w profilu prowadzonej dziatalnosci. Zaréwno kobiety, jak
i mezczyzni lokuja si¢ najczesciej w rolnictwie oraz handlu i naprawach, a nastgpnie
— kobiety w produkcji i ustugach niematerialnych, a me¢zczyzni w budownictwie i ustu-
gach materialnych (np. transporcie). W miastach profile dzialalnosci mezczyzn przedsie-
biorcow sa skoncentrowane w czterech branzach: handel, budownictwo, przetworstwo

przemystowe i transport (razem 75%). Kobiety, poza tym, ze lokuja si¢ w handlu (46%),

25. Gotda B., Przedsigbiorczos¢ kobiet..., s. 758.

26. Lisowska E. i Kasprzak R. [red.], Zarzadzanie mikroprzedsiebiorstwem..., s. 10.
27. Rollnik-Sadowska E., Przedsiebiorczosé..., s. 124.

28. Tamze, s. 125.
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charakteryzuja si¢ wigkszym rozproszeniem profilow dzialalnosci®®. Ich firmy przewaz-
nie sg mate, a przeci¢tna liczba zatrudnionych przez nie pracownikow w przedsiebior-
stwach wynosita w 2002 r. okoto 5 0s6b (przez mezczyzn blisko 9)3°.

Czesé kobiecych firm jest wynikiem przejecia firmy meza lub dolgczenie do niego
w charakterze wspdlnika. Niejednokrotnie praca na wtasny rachunek w opiniach przed-
sigbiorczyn jest jedynym sposobem na pogodzenie obowigzkéw rodzinnych z zawodo-
wymi. Upatruja w niej wigkszej dyspozycyjnosci, mozliwosci decydowania o wilasnym
czasie. Daje ona szans¢ kobietom — matkom, realizowac si¢ zawodowo i jednoczesnie
realizowa¢ swoje plany rodzinne. Czestym powodem zaltoZenia firmy jest spelnienie
swoich marzen o prowadzeniu wlasnego biznesu. Przejawia si¢ to w pragnieniu posia-
dania czegos$ wiasnego lub checi robienia doktadnie tego, o czym sie marzy. Niekiedy
wybor pracy na wtasng reke jako formy aktywnosci zawodowej jest przesagdzony w sytu-
acji, gdy osoba dorasta w przedsi¢biorczej rodzinie. Kontynuacja rodzinnej tradycji staje
sie wiec naturalnym przejsciem z etapu edukacji do zycia zawodowego?'.

Wsrod polskich przedsiebiorczyn dziatajacych poza rolnictwem (podobnie jak wsrod
mezcezyzn przedsigbiorcow) wysoki jest udzial os6b posiadajgcych wyksztalcenie Srednie
zawodowe lub wyzsze — razem 56% (w tym wyksztalcenie wyzsze — 17%). W grupie praco-
dawczyn 65% ma wyksztalcenie co najmniej srednie zawodowe, w tym 24% — wyzsze32.
Osoby lepiej wyksztatlcone tatwiej dostosowujg si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow,
szybciej dostrzegaja pojawiajace sie szanse, sg otwarte na zmiane kwalifikacji i latwiej
podejmuja wyzywania. Nic wiec dziwnego, ze w sytuacji przeksztalcen gospodarczych,
z jakimi mieliSmy do czynienia po 1989r, a takze w chwili obecnej, w pierwszej kolejno-
Sci takie osoby podejmowaly ryzyko zalozenia wiasnej firmy33.

Niekiedy do pracy na wlasny rachunek sklania niezadowalajgca atmosfera w pracy
najemnej, zly sposob zarzadzania, uniemozliwiajacy ,zdrowe” funkcjonowanie i rozwaj
osobisty. Poczucie zlej organizacji pracy, koniecznos¢ pracy w sztywnych godzinach row-
niez byto powodem, dla ktérego respondentki rezygnowaly z pracy najemnej na rzecz
samodzielnego zatrudnienia, ktore w ich opinii, pozwala w danej sytuacji przezwyciezy¢
te problemy. Zdobyte doswiadczenie na rynku pracy okazuje sie by¢ istotne w chwili
rozpoczynania kariery jako businesswoman. Przekonuja o tym kobiety, ktére to wia-
$nie w pracy dla kogos$ zdobyly cenne umiejetnosci, doswiadczenie, kontakty, ktore

sg nieocenione teraz, gdy same sa szefami. Niekiedy kobiety przyznaja, ze prowadzily

29. Raport Kobiety dla Polski, Polska dla Kobiet, 20 lat transformacji 1989-2009, Kongres Kobiet Polskich
2009, Warszawa 2009, s. 21.

30. Golinowska S. [red.], W trosce o prace. Raport o Rozwoju Spolecznym Polska 2004, UNDP, Wydawnictwo
CeDeWu Sp. z o0.0., Warszawa 2004, s. 177.

31. Raport Przedsigbiorczos¢ kobiet w Polsce, PARP, Warszawa 2011, s. 49.

32. Rollnik-Sadowska E., Przedsigbiorczosé..., s. 125.

33. Knothe M.A. i Lisowska E., Kobiety na rynku pracy — negatywne zmiany i przedsiebiorczos¢ jako konse-
kwencje przelksztatcert gospodarczych, Wydawnictwo Fundacja Centrum Promocji Kobiet, Warszawa 1999, s. 38.
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dziatalnos¢ gospodarcza bedac jednoczesnie zatrudnionymi na etacie jako zabezpiecze-
nie na wypadek ewentualnego niepowodzenia w biznesie lub tez chcialy wykorzystac
uprawnienia pracownicze. Kobiety zakladajgc wtasne firmy czesto chciaty w ten sposob
osiggnac¢ wyzsze dochody, niz mialy w sytuacji gdy pracowaly najemnie.

Innym razem to wlasnie niemoznos¢ znalezienia pracy, a wiec stan bezrobocia, jest
impulsem do rozpocze¢cia pracy na wlasny rachunek. Nie wszystkie jednak osoby bezro-
botne, w sytuacji gdy nie mogg znalez¢ zatrudnienia, decydujg si¢ na taki krok3*. Zatem
pojawia si¢ pytanie, dlaczego bezrobotne kobiety nie sa zainteresowane podjeciem dzia-
lalnosci gospodarczej?

Niekiedy, przedsigbiorczos¢ badanych os6b ujawnia si¢ jeszcze w trakcie nauki.
Podobny odsetek kobiet i mezczyzn (ok. 10%) zatozylo wlasne firmy bedac jeszcze
w szkole lub na studiach. Powody byly rézne, w jednym przypadku byla to cheé¢ dal-
szego rozwoju, a w drugim firma byla sposobem na zdobycie pieniedzy na kontynuowa-
nie nauki na studiach?®.

Jak pokazujg badania PARP, co piaty przedsigbiorca (niezaleznie od ptci) wybiera
prace na wlasny rachunek z powodu checi wykorzystania sprzyjajacych okolicznosci
czy tez z powodu braku alternatywy w postaci mozliwosci znalezienia pracy najemne;.
Prawie 15% kobiet i mezczyzn stajac si¢ przedsiebiorca realizuje pragnienie osiggnig¢cia
samodzielnosci i niezaleznosci w decydowaniu o wlasnym losie, niewiele mniej przed-
siegbiorcow widzi w tej aktywnosci szans¢ na rozwdj zawodowy. Niemniej jednak kobiety
wyraznie czesciej niz mezczyzni sa motywowane zagrozeniem bezrobociem oraz tym, by
udowodni¢ swojg wartos¢ innym (rys. 1). Ta ostatnia motywacja ma wyrazna konotacje
kulturowa. Juz w procesie socjalizacji dziewczynkom stawia si¢ wigksze wymagania
niz chlopcom, a tym samym ksztaltuje si¢ u dziewczynek przekonanie, Ze musza sobie

zastuzy¢ na wyroznienie, ze muszg stale udowadniaé, ze sg dobre w tym, co robig3.

34. Raport Przedsiebiorczos¢ kobiet..., s. 50.
35. Tamze, s. 54.
36. Lisowska E., Przedsiebiorczos¢ kobiet..., s. 104.
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Chec wykorzystania sprzyjajacych okoliczosci
na rynku

Brak altematywy w postaci pracy najemnej

Potrzeba polepszenia sytuacji materialnej

Koniecznis¢ przejecia rodzinnej firmy
@ Kobieta
Brak satysfakcji z pracy najemnej
@ Mezczy zna

Dazenie do samodzielnosci, niezalezn osci

Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego

Zagrozenie bezrobociem wigksza pewnost
pracy na wtasny rachunek

Inne

%

Rys. 1 Co spowodowato, ze podjeta/podjal Pani/Pan dziatalno$¢ gospodarcza?
Zrodlo: Przedsigbiorczosé kobiet w Polsce, PARP 2011.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w pierwszych latach transformacji na podje-
cie wlasnej dziatalnosci gospodarczej decydowaly si¢ przewaznie dobrze wyksztalcone
kobiety, po czterdziestce, majgce na ogot wieloletnie doswiadczenie w pracy zawodowej
w zakladzie panstwowym. Nie znaczy to jednak, ze tylko takie kobiety sg predyspono-
wane do tworzenia prywatnych matych firm. Rowniez mlodsze osoby, a takze kobiety
z wyksztalceniem Srednim i zasadniczym zawodowym oraz kobiety bezrobotne moga
stawaé si¢ przedsigbiorczyniami. Wskazuje na to przyklad Stanéw Zjednoczonych
i Kanady, gdzie samozatrudnienie jest czesto oferowane biednym i gorzej wyksztalco-

nym Kkobietom, aby nie musiaty one by¢ zalezne od swiadczen pomocy spotecznej®”.

5. Zakonczenie

Wzgledy ekonomiczne a takze polityczne sprawily, ze problemy zatrudniania kobiet byty
przedmiotem szczegdlnego zainteresowania oSrodkow decyzyjnych i szerokich kregow
spoteczenstwa. Sprzyjalo to rozwojowi badan statystycznych i ankietowych. Prawda
jest, ze kobieta, pracujac zawodowo, ma zwigkszone obowiazki, ale ma tez niewspot-

mierng satysfakcje z samodzielnosci ekonomicznej. Wielkim dobrodziejstwem naszych

37. Tamze, s. 59.
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czasow jest to, ze kobieta ma prawo do pracy, ale najwiekszym jest to, ze prace te mozna
uzyskaé¢ w zaleznosci od poziomu wyksztatcenia®®. Wtasna dziatalnosé gospodarcza
w przypadku kobiet jest czesto jedng z drog wyjsScia z bezrobocia. To ucieczka przed
dyskryminacjg, w tym przed szklanym sufitem, czyli ograniczonymi szansami na obje-
cie stanowiska kierowniczego. Majac wlasng firme kobieta moze czué¢ sie samodzielna
w podejmowaniu decyzji, zarzadzaniu innymi oraz uruchomic¢ wiasna kreatywnoscé.
Kobiety sa coraz bardziej swiadome tych zalet, co wida¢ we wzrastajacym procencie

przedsiebiorstw zakladanych wtasnie przez nie.
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Summary

Conditions of entrepreneurship development of women in Poland

Starting own business by women is motivated by various factors. Very often, however, one of
these factors is paradoxically difficult situation of many of them in the labor market. It results
in lower financial situation and is often an important reason for mobilizing Poles to set up their
own businesses. Even if women have not been affected by unemployment, a greater awareness of
the threat, and also that elements of discrimination in pay and promotion are present with full-
time employment makes them often consider starting my own business as an alternative form of

economic activity.






Przedsi¢biorczosc
w badaniach socjologicznych






Dagmara Trejda!

Aktywnosc¢ jako przejaw postawy przedsigbiorczej

Streszczenie

Na postawe przedsiebiorcza sklada si¢ wiele roznych elementow. Jedna z giéwnych sktadowych
jest aktywnos¢é rozumiana jako intensywnos¢ dziatania. Ponizszy artykul wyjasnia istote pojec
aktywnos¢ i przedsigbiorczosé oraz zwiazki zachodzace miedzy tymi kategoriami. Przedstawiono
w nim takze wyniki badan przeprowadzonych przez studentke II roku Uniwersytetu Przyrodni-
czo-Humanistycznego w Siedlcach, wsrod studentéw kierunku zarzadzania owej uczelni. Badania

te dotyczyly réznych form aktywnosci podejmowanych przez studentéw w toku nauki.
1. Wstep

Znaczenie wiedzy i umiejetnosci ekonomicznych w Polsce nabralo znaczenia
po 1989 roku, tj. wraz z transformacjg systemu spoteczno-ekonomicznego. PrzejScie
polskiej gospodarki w kierunku gospodarki rynkowej spowodowato wzrostu roli indy-
widualnej aktywnosci kazdego czlowieka i uzaleznienia od tej aktywnosci jego sytuacji
ekonomicznej. Dzi$ to nie praca czeka na czlowieka, jak to miato miejsce w gospodarce
centralnie kierowanej, lecz cztowiek musi sam te prace¢ zdoby¢. Towar na rynku musi
znalez¢ swojego nabywce, czlowiek oferujacy swoja prace, tez musi znalezé swojego
nabywce lub stworzy¢ sobie miejsce pracy. Kazdy sam kieruje swoim zyciem i ksztattuje

Sciezki kariery zawodowej?, a sukces na tej drodze wymaga bycia aktywnym.
2. Aktywnosé a przedsiebiorczosé

Aktywnosé czlowieka jest wynikiem procesu, u ktorego podstaw lezy Swiatopoglad

zawierajacy wartosci, ktore motywuja do dzialania. Dzialanie nastepuje wowczas, kiedy

1. Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy w Siedlcach.
2. Godlewska-Majkowska H., Przedsiebiorczosé. Jak zatozyé i prowadzié¢ wlasna firme, SGH w Warszawie,
Warszawa 2009, s. 24-25.
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dostrzegamy w nich jakgs wartosé. Czynniki ksztaltujgce system wartosci cztowieka
sg niezwykle zlozone i zdeterminowane zaréwno tym, co wrodzone, jak réwniez calym
zyciem czlowieka, wychowaniem, srodowiskiem kulturowym.?

Termin przedsi¢biorczos¢ ma wiele interpretacji. Jedna z nich moéwi, ze przedsie-
biorczosé jest szczegolnym rodzajem aktywnosci ludzi, dziatajgcych indywidualnie
lub wewnatrz organizacji, polegajacej na wykorzystaniu pojawiajacych si¢ w otoczeniu
okazji, przez realizacje¢ przedsiewzie¢ (wprowadzenie innowacji, tworzenie nowych orga-
nizacji lub odnowy juz istniejagcych), ktore przynosza efekty ekonomiczne i pozaekono-
miczne ich podmiotom i otoczeniu.*

Lista przedsiebiorczych atrybutéw moze by¢ diuga i maja one charakter subiek-
tywny. W Encyklopedii przedsigbiorczosci C.A Kenta, D.L Sextona, K.H Vespera odna-
lez¢ mozna az 42 cechy charakteryzujace przedsi¢biorcow. Wsréd nich wymienia sie:
wiare w siebie, upor (konsekwencje w dziataniu), sumiennos¢ pomystowosé, zdolnosé
do podejmowania ryzyka, silnie wyksztalcona potrzeb¢ osiagnie¢, twoércza postawe,
przejawianie inicjatywy, pozytywny, otwarty stosunek do rzeczywistosci, a szczegolnie
do nowych sytuacji, niezaleznos¢, chec¢ przewodzenia, dominacji, gruntowna wiedze
umiejetnosé wspoétpracy z ludzmi, cheé zysku i wiele innych.5 Termin przedsiebiorca
odnosi sie do czlowieka odgrywajacego wiodaca rol¢ w procesie gospodarowania. Jest
to inicjator, animator, innowator, organizator i odkrywca sposobéw dostosowania zaso-
bow produkcyjnych do potrzeb ludzi. Przedsiebiorca to czltowiek potrafigcy wdrazac
w zycie nowe koncepcje. Innowacyjnos¢ przedsiebiorcy polega gtéwnie na umiejetno-
Sci poszukiwania nowych rozwigzan (sami tych rozwigzan nie musza wymyslac) oraz
na skutecznym i efektywnym dziataniu.®

Wszystkie powyzsze rozwazania maja element wspolny, ktéorym jest aktywnoscé.
Okresla sie ja pewnego rodzaju dziatalnoscia, zdolnoscig badz sklonnoscig do dziala-
nia.” Aktywno$¢ to niejako wtasciwosci indywidualne jednostki polegajace na wiekszej
czestotliwosci i intensywnosci réznego rodzaju dziatan. Jest ona swoista energia zwia-
zana z czynem, ktéra wyréznia si¢ czynna postawa wobec zycia. Miedzy przedsiebior-
czoscig a aktywnoscig zachodzi istotna zaleznosé, poniewaz nie ma przedsigbiorczosci

bez wykazywania aktywnosci.
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wych w Lodzi, £6dz 2008, s. 745.

5. Jaremczuk K., Uwarunkowania przedsiebiorczo$ci- ré6znorodnosé i jednosé t. I, Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa im. prof. Stanistawa Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2010, s. 215.
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3. Cel i zakres badan

Wspolczesna gospodarka funkcjonuje przy dominujgcej roli mechanizmu rynkowego.
Kazdy czlowiek, chcac si¢ w niej odnalez¢, umiec¢ si¢ w niej ,poruszac¢”, musi posiadac
minimum wiedzy i umiejetnosci dotyczacych procesu gospodarowania. Wiedza i umie-
jetnosci pozwalajg lepiej zrozumie¢ zasady dziatania rynku oraz swoje miejsce, jako
aktywnego uczestnika procesu gospodarowania. Potrzebne jest to kazdemu, niezaleznie
od wykonywanego zawodu. Aktywnymi uczestnikami Zycia gospodarczego sg przeciez
ludzie wykonujacy najrozniejsze zawody i specjalizacje — lekarze, pielegniarki, inZynie-
rowie, rolnicy, nauczyciele, piekarze, gérnicy, hutnicy, hydraulicy, artysci, dziennikarze,
ekonomisci, menadzerowie, itd.®

W dzisiejszym Swiecie studia pozwalajg mlodemu cztowiekowi na pozyskiwanie
wiedzy, rozwijanie swoich umiejetnosci, zainteresowan, doskonalenie brakow, a przede
wszystkim dajg wiele mozliwosci dzialania - bycia aktywnym. Zarzgdzanie to kieru-
nek studiow, ktéry ma na celu wprowadzenie studentéw w cztery gtéwne funkcje kie-
rownicze: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Kierunek ten
dotyka wielu spraw zwigzanych z przedsi¢biorstwem, uczy jak by¢ przedsigbiorczym,
a co za tym idzie wymaga od studentéw szeroko pojmowanej aktywnosci.

Badania dotyczace aktywnosci studentéw przeprowadzono w kwietniu 2012 roku.
Ich celem bylo zidentyfikowanie aktywnych postaw studentéw oraz ich czestotliwosci.
Hipoteza gléwna zakladatla, Ze starsi studenci sg bardziej aktywni od studentéw mtod-
szego rocznika. W badaniach uczestniczyli studenci I i III roku studiéw stacjonarnych
pierwszego stopnia kierunku zarzadzanie studiujacy na Uniwersytecie Przyrodniczo-
Humanistycznym w Siedlcach. Ze wzgledu na duzg liczebnosé okreslonej populacji (ok.
200 os6b) badania zostaly przeprowadzone za pomoca metody sondazowej. Do grupy
reprezentacyjnej wybrano w sposob losowy po 34 osoby z kazdego roku, co w sumie
dato 68 respondentéw. Wsrod nich znalazto sie 45 kobiet i 23 mezczyzn. Jako technike
obrano ankiete i postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety skladajacym si¢ z 19 pytan

zamKknietych.

4. Wyniki badan

Aktywnos¢ cztowieka rozpatrywana jest w wielu wymiarach. Jednym z nich jest wymiar
fizyczny. Zewnetrzne zachowania, jakie obserwujemy u innych moga wskazywac, jakie
jest ich usposobienie. Badania wykazaly, ze studenci w wolnym czasie wolg zajecia
mniej aktywne (rys. 1). Czynnosci wymagajgce od nich wysitku fizycznego ciesza si¢

matlym zainteresowaniem. Wolny czas studenci najche¢tniej spedzaja przed TV, a tylko

8. Godlewska-Majkowska H., dz. cyt., s. 24.
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niewielki odsetek badanych deklarowat ¢wiczenie na sitowni. Inne, pojedyncze odpo-
wiedzi, wskazywaly na spotkania ze znajomymi, komputer, czytanie ksigzek, stuchanie

muzyki lub jazde na rowerze.

. 47%
50% 41% 38%
30% 24% 24%
18%
20%
6%
10%
0%
Leze przed Ide na spacer Cwicze na Inne
TV sitowni

H|rok ®Illrok

Rys. 1. Zajecia studentéw w wolnym czasie

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Istotnym obszarem aktywnosci, w ktorym mogg si¢ wykazaé¢ studenci, jest dziatalnosé
spoleczna rozumiana jako nieodptatne, bezinteresowne dzialanie na rzecz innych ludzi.
Dzigki takiej aktywnosci nie tylko mozna si¢ wiele nauczy¢, ale takze daje ona poczu-
cie bycia potrzebnym. Z przeprowadzonych badan wynika, ze studenci prawie wcale
nie podejmuja dzialan spotecznych- az 97% studentéw I roku nie miato do czynienia
z zadna z form wolontariatu i tylko 15% studentéw III roku udzielalo sie spotecznie.
Dziatalnos¢ ta dotyczyla gtéwnie wolontariatu w domach dziecka, swietlicach, stowa-
rzyszeniach, czy w Ochotniczej Strazy Pozarnej. Aktywni i ambitni studenci probuja
potaczy¢ nauke z pracg zawodowg- udato si¢ to 27% badanych studentoéw I roku i 24%
studentow III roku. Ponadto tylko 9% studentéow I roku i 6% studentéw III roku studio-
wato dwa kierunki jednoczesnie. Ponad potowa badanych w kazdej grupie (tj. 65% stu-
dentow I roku i 53% studentéw III roku) nie brala tez udzialu w organizowaniu zadnych
przedsiewzie¢ na uczelni.

Studenci wyzszych uczelni maja mozliwos¢ przynaleznosci do réznych organiza-
cji studenckich. Analiza wynikéw badan wykazata, ze az 85% studentéow I roku nie
dziala w zadnej grupie studenckiej (rys. 2). Tylko kilka procent interesuje dziatalnosc
w samorzadzie, kotach naukowych czy sekcjach sportowych. Wieksza aktywnosé w tym
obszarze charakteryzowata studentéw III roku, wsrod ktérych najwigksza popularno-

Scig cieszyl sie udzial w studenckich kotach naukowych- nalezat do nich co 3 badany.
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Rys. 2. Przynaleznos¢ studentéw do organizacji funkcjonujacych na uczelni

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Wyklady i éwiczenia sg dla studentéw podstawa nauki, a uczeszczanie na zajecia
to gtowny obowigzek. Nie wystarczy na nich by¢, ale trzeba w nich aktywnie uczest-
niczy¢. Ponad 60% respondentéw obu rocznikéw twierdzi, ze lubi bra¢ czynny udziat
w zajeciach. Jednak az 29% badanych I roku i 38% studentéw III roku woli si¢ nie
wyroznia¢ w czasie zajec. 3% ankietowanych mtodszego rocznika nie wierzy we wlasne
mozliwosci mowiac, ze nie angazuja si¢ w zajecia, poniewaz mysla, ze inni sa lepsi
i madrzejsi.

Wyktadowcy czesto daja studentom mozliwos¢ wykazania si¢ poprzez zadawanie
dodatkowych prac. Z tej mozliwosci korzystalo zaledwie 18% studentow pierwszego
roku i 9% studentow trzeciego roku. Dodatkowa dzialalnoscia, w jaka moga angazowac
sie studenci sa konferencje naukowe — uczestniczyto w nich 35% respondentéw I roku
i 41% studentow starszego rocznika.

Studiowanie to nie tylko uczestnictwo w zajeciach, ale takze samodzielne poglebia-
nie wiedzy poprzez czytanie literatury. Na zapytanie: czy dobrowolnie sigga Pan/Pani
po inng literature, niz zalecana przez wykladowcow, twierdzgco odpowiedzialo tylko
18% studentow I roku. Starszy rocznik czesciej sigga po dodatkowa literature (44%),
co wynika niewatpliwie z koniecznosci pisania pracy licencjackiej.

Oprocz realizacji programu studiow wiele mtodych os6b uczeszcza na inne, dodat-
kowe zajecia, aby doskonali¢ jezyk obcy, czy obstuge komputera itp. Badania wykazaly,
ze 26% studentow I roku i 21% studentow III roku uczeszcza na dodatkowe zajecia.

Z posrod osoOb, ktore nie uczestnicza w dodatkowych zajeciach az 60% mlodszego
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rocznika chciatoby zmieni¢ taki stan rzeczy, zas wsrod starszych studentow takg chec
wyraza 41%.

Pozyskiwanie wiedzy zaréwno teoretycznej jak i praktycznej moze nastepowac takze
poprzez udzial w réznego rodzaju kursach i szkoleniach. Rysunek 3 przedstawia stan
uczestnictwa studentéw zarzadzania UPH w Siedlcach w platnych i nieodplatnych szko-

leniach oraz kursach.

mirok mlllrok

68%
44%
29%
21%
Darmowe kursy/szkolenia Ptatne kursy/szkolenia

Rys. 3. Udziat studentow w kursach i szkoleniach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Z danych wynika, ze studenci III roku sa bardziej aktywni w tym obszarze. Jednak
oba roczniki sa bardziej sktonne do uczestnictwa w kursach nieodptatnych. Wynika
to z faktu, ze tylko niewiele ponad 20% mlodszych studentow i prawie 30% studentow

starszych jest w stanie zainwestowaé¢ w swoj rozwoj.

5. Podsumowanie

Reasumujgc wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze ogélna aktywnosé¢ studentow I i III
roku kierunku zarzadzanie UPH w Siedlcach nie jest na zbyt wysokim poziomie.
Tylko niewielki procent studentéow angazuje si¢ w dziatalnos¢ spoteczng, przynalezy
do organizacji studenckich, czy bierze czynny udzial w organizacji réznych przedsie-
wzie¢. Wiekszos¢é studentow preferuje malo wymagajagcy odpoczynek, nie podejmuje
zadnych dodatkowych prac zlecanych przez wykladowcow i poza programem studiow
nie realizuje dodatkowych zajeé¢. Porownujgc obydwa badane roczniki nieznacznie wigk-
szg aktywnos¢é mozna zaobserwowac wsrod studentéw III roku. Réznica widoczna jest
przede wszystkim w sieganiu po dodatkowsg literature, przynaleznosci do organizacji

studenckich oraz uczestniczeniu w réznych kursach i szkoleniach.
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Summary

The activity as the sign of the enterprising conduct

Many various components comprise the enterprising conduct. One principal component is an
activity understood as intensity of action. The following article explains nature of the activity and
the entrepreneurship and bonds between these categories. This article also presents results of
the study conducted by the student of II year of University of Science and Art in Siedlce, among
students of Management. The results show different forms of activity, which students take during

the progress of the learning.






Malgorzata Smoczynska’

Motywacje kobiet w realizowaniu kariery zawodowej
na przyktladzie Citi Banku Handlowego w Warszawie

Streszczenie

W artykule przedstawione sa motywacje kobiet w osiaganiu sukceséw zawodowych na podstawie
badan wlasnych autorki. Przeprowadzane badania pokazaly, Zze we wspoélczesnym spoteczenstwie
postmodernistycznym kariera zawodowa i ustawiczne podnoszenie swoich kwalifikacji odgrywa
bardzo wazna role w zyciu respondentek. Respondentki jako istotny symulator kariery wskazywaty

wyzsze zarobki, zas jako hamulec —posiadanie dzieci.
1. Wprowadzenie

Na przestrzeni wiekow rola kobiety w spoleczeristwie ulegata wielu przemianom. Kiedys
kobieta byla przyporzadkowana do ,ogniska domowego”. Gléwnym jej zajeciem bylo
dbanie o dom i wykonywanie czynnosci zwigzanych z gotowaniem, sprzataniem i opieka
nad dziecmi. Przez kolejne stulecia sytuacja ulegala postepujacym zmianom, gdyz
kobiety zapragnety rownouprawnienia w roznych dziedzinach zycia. Burzliwy wiek XX
to okres feminizmu, w ktérym emancypacja kobiet stata si¢ niezaprzeczalnym, gleboko
osadzonym faktem. Zmiana ich pozycji w spoleczenstwie wptynela na to, ze obecnie
przedstawicielki ,stabszej pici” sg wyksztalcone i zajmuja czesto wysokie stanowiska
w pracy. Sa kobiety zarzadzajace duzymi firmami, spotkami i korporacjami, panie
prezes i dyrektorki, specjalistki i ekspertki w wielu dziedzinach, czy tez bizneswoman,
prowadzace wlasna dziatalnos¢ gospodarcza. W zwigzku z powyzszym chcialam zbadac,
jakie sg motywacje wspotczesnych kobiet w realizowaniu kariery zawodowej. Interesuje
mnie co i w jaki spos6b wplywa na pozycje zawodowg i osigganie sukcesow w pracy.
Celem moich badan jest przedstawienie aspiracji kobiet i przyczyn, ktore powodujg

dazenie do kariery lub jej zaniechanie.

1. Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Administracji w Lublinie.
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2. Motywacje do wykonywania zadan zawodowych i osiagania sukcesu

Praca zawodowa jest bardzo waznym elementem zycia kazdego dorostego czlowieka.
Zajmuje srednio 1/3 czes¢ doby i wiekszg czesé zycia oraz jest ona czesto jednym z naj-
wazniejszych jego elementoéw. Podejscie do pracy jest jednak zréznicowane i nie wszyscy
maja jednakowe motywacje do osiggania sukcesow zawodowych. Praca zawodowa jest
czynnikiem, ktéry wyznacza potozenie materialne czlowieka oraz ma wplyw na jego
polozenie spoteczne. Jest ona podstawg utrzymania dla jednostki przez dostarczanie
bezposrednich dochodéw, moze by¢ rowniez wyktadnikiem prestizu Swiadczacego o zaj-
mowaniu okreslonej pozycji spolecznej?.

Wysokie motywacje zawodowe sg podstawag do budowania kariery zawodowej, osig-
gania sukceséw zawodowych, a co za tym idzie prestizu zawodowego i awansu spo-
lecznego. Jak wiadomo nie wszyscy w taki sam sposob daza do osiggniecia sukcesu
zawodowego. Dla jednych jest to kwestia zasadnicza, inni wykazujg daleko idgca obo-
jetnos¢ w stosunku do wykonywanych zadan zawodowych. Majgc podobny potencjat
niektérzy maja silniejsza motywacje osiagnie¢ niz inni. Motywacja osiagnie¢ nazywa
si¢ ,pragnienie znaczacych dokonan, doskonalenia umiejetnosci lub idei, wywierania
wplywu i szybkiego uzyskania wysokiego standardu zycia”s.

Na motywacj¢ w pracy zawodowej ma wptyw Kilka zasadniczych czynnikéw. Podkre-
sli¢ nalezy, ze najsilniej dzialajacym motywatorem jest cheé uzyskania korzysci mate-
rialnych dla zapewnienia bytu materialnego oraz uniknigcia strat materialnych. Wazna
jest réwniez motywacja osiggnie¢ czyli dgzenie do sukcesu i unikanie niepowodzen.
Ludziom wykonujacym kazda prace zalezy na bezpieczenstwie, na poczuciu, ze w ich
otoczeniu nie ma zasadniczych zagrozen, chca unikac¢ leku przed zagrozeniem Zycia
i zdrowia. Poczucie bezpieczenistwa jest zatem elementarnym motywem jakiegokolwiek
dzialania. Istotnym elementem jest che¢ utrzymania dobrych stosunkéw z innymi,
dobrej opinii w pracy oraz odpowiedniej pozycji. Laczy sie¢ z tym motyw szeroko rozu-
mianego komfortu pracy i unikania warunkéw dyskomfortu. Wreszcie nalezy podkre-
sli¢ wage atrakcyjnosci samej pracy, zainteresowania nig, jako procesem dziatania
i wspoldziatania*

Warto podkresli¢, ze dazenie do osiggania sukcesu stanowi splot motywacji o troche
innym charakterze. Motywacjg do osiggania sukcesu jest takie zachowanie, ktére
,zmierza do samooceny wlasnej sprawnosci i to w konfrontacji z pewng norma, ktérg
nalezy osiggnac lub przewyzszyc¢”s. Jest to dgzenie do utrzymania na mozliwie wysokim

poziomie lub wzmaganie wlasnej sprawnosci w tych czynnosciach, w ktérych istotna

2. Sterniczek B., Postawy wobec pracy, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1979, s. 22.
3. Myers G., Psychologia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 470.

4. Szewczuk W., Encyklopedia Psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 445.
5. Rheinberg F., Psychologia motywacji, WAM, Krakéw 2006, s. 62.
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jest oznaczona norma. Osoby posiadajace wysoka motywacje do osiggania sukcesu,
czesciej od innych spostrzegaja okazje do wyprobowywania i zwi¢kszania swojej spraw-

nosci i okazje takie traktujg jako pobudzajace i wazne®.

3. Wplyw osobowosci, charakteru i stereotypow na zycie zawodowe

Kobiety roznig si¢ od mezczyzn nie tylko budowsg fizyczng i uwarunkowaniami biolo-
gicznymi ale takze budowa mozgu, ktéry jako najwazniejszy narzad ludzkich emocji
i dziatan jest u obu plci skonstruowany odmiennie. Przetwarzanie informacji przez
mozg kobiety inaczej niz mezczyzny daje w efekcie inne spostrzezenia, preferencje
i zachowania’.

Zaroéwno osobowosé, jak i charakter odgrywaja zasadnicze znaczenie w zyciu kazdego
czlowieka. Dotyczy to réwniez zycia zawodowego kobiet. Warto tez podkresli¢ znaczaca
role szczegolnego rodzaju przekonan, jakimi sg stereotypy, ktére mowiag o tym, ze pewna
grupa ludzi posiada dajgce si¢ przewidywac¢ wilasciwosci. Stereotypy czesto zawieraja
jakis element prawdy, chociaz nie zawsze opierajg sie na faktach lecz na usrednianiu
i upraszczaniu.

Stereotypy, ktore zostaly przez wiele lat wplecione w zZycie ludzkie wptywaja na spos6b
definiowania rél kobiecych i meskich, na obraz samego siebie i innych. Maja tez wptyw
na podejmowanie decyzji zawodowych i kierowanie kariera. Zatem, zgodnie ze stereo-
typem kobiety cechuje tagodnosé, wyczucie taktu, kontaktowosé, duza emocjonalnosé,
wrazliwos¢ i empatia. Z drugiej strony kobiety sa uwazane za bierne, mato kompetentne,
mato ambitne, nie uzywajace logiki w mysleniu i nie wierzace w swoje mozliwosci®.

Badania naukowe dotyczace stereotypow kobiety i mezczyzny jako pracownika
potwierdzajg tkwigce od lat w spoleczenistwie przekonania. Zasadnicze jest to, Ze mez-
czyznom bardziej niz kobietom zalezy na sukcesie w pracy zawodowej i daza do tego, aby
ich praca byta dla nich znaczgca. Kobiety przywigzujg za to wicksza wage do warunkow,
w jakich odbywa si¢ praca oraz do spotecznych i emocjonalnych jej aspektow®.

Dane o edukacji i karierach zawodowych potwierdzaja, ze kobiety sg bardziej zain-
teresowane dziataniami interpersonalnymi, a m¢zczyzni wolg dzialania wyraznie okre-
Slone i bezosobowe. MezczyzZni sukces zawodowy 1gcza po prostu z osiggnieciami, kobiety
za$ z poczuciem sukcesu osobistego. Motywacja do pracy kobiet i mezczyzn rézni si¢
pod wzgledem kierunku i sily dzialania. Kazda z ptci cechuje odmiennos¢ pod wzgle-

dem wartosci, jakie przypisuje okreslonym osiggnigciom oraz rozny jest wysitek, jaki

6. Tamze, s. 64.

7. Moir A., Jessel D., Pte¢ mézgu, PIW, Warszawa 1993, s. 11.

8. Gliszczynska X., Psychologiczny model efektywnosci pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1991,
s. 365.

9. Tamze, s. 370.
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sg gotowe wlozy¢ w dazenie do nich. Kobiety zainteresowane sg bardziej tym, co oso-
biste, wlasna tozsamoscia, zwigzkami z innymi ludZmi, me¢zczyZzni zajmuja si¢ bardziej
wspolzawodnictwem i sukcesami. Osiggniecie wysokiego stanowiska i sukcesu zawodo-
wego wymagatoby w oczach kobiet przeznaczenia na prace maksimum czasu i energii,
co wymagaloby wyrzeczen w stosunku do rodziny czy wtasnych zainteresowan. Kobiety
nie sg sklonne do takich poswiecen. Postrzegaja swiat w kategoriach interpersonalnych
i pomimo osiggnie¢ zawodowych sklonne sg same cenic tylko tyle, ile cenig je ci, ktérych
one szanuja i kochajg'°.

W znaczeniu kulturowym ple¢ odréznia od siebie kobiety i me¢zczyzn w kategoriach
cech kulturowych oraz zajmowanych pozycji w strukturach spotecznych. Pte¢ wyznacza
juz od chwili narodzin oczekiwania na przyszlos¢. Proces socjalizacji buduje role typowo
kobiece i typowo meskie. To bardziej kobieta jest kojarzona z gospodynia domowa,

a mezczyzna z czlowiekiem odnoszacym sukcesy zawodowe!!.

4. Inspiracja do przeprowadzenia badan

Moja uwage zwrocila instytucja finansowa Citi Bank Handlowy z siedziba w Warszawie.
Jest to amerykanska korporacja, w ktoérej wigkszos¢ zatrudnienia stanowia kobiety.
Zaréwno dziatanie tej firmy, jak i jej organizacja spowodowala, ze zainteresowatam sie
motywacjami pracownic w niej zatrudnionych. Wszystkie badane kobiety sa zatrud-
nione w Centrali Citi Banku na stanowiskach specjalistycznych, eksperckich oraz
menadzerskich i kierowniczych i posiadaja wyksztalcenie wyzsze.

Ciekawilo mnie, czy motywacje zawodowe respondentek sa zwigzane ze specyfika
instytucji, w ktorej pracuja. W Citi Banku istnieje ,Sciezka kariery”, ktéra wyznacza
okreslone procedury, sposoby postepowania i metody osiggania awansu na poszczego6l-
nych etapach. Wydaje si¢ to skutecznym motywatorem do osiggania sukceséw zawodo-
wych. Badaniem objetam réwniez udzial w szkoleniach i kursach doskonalgcych oraz
che¢ podejmowania studiow podyplomowych. Ksztalcenie ustawiczne i staly rozwoj
aktywizuje zawodowa i moze motywowac¢ do wspinania si¢ po ,,szczeblach” kariery.

W powszechnej opinii za najwazniejszy czynnik motywujacy do pracy uwaza si¢
wynagrodzenie. Srodki finansowe stanowig podstawe do zapewnienia niezbednych
i podstawowych potrzeb czlowieka. Sa one takze narzedziem pomagajacym spelniac
marzenia. Chcialam sprawdzi¢, czy w przypadku badanej grupy potwierdzi si¢ takie

zalozenie i w jakim stopniu ma wplyw na motywacj¢ do osiggania sukceséw zawodo-

wych.

10. Moir A., Jessel D., Pte¢ mézgu, s. 217-228.
11. Turner J.H., Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa 1998,
s. 127-131.
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Hamulcem na drodze kariery jest czesto dla kobiet rodzina, a zwlaszcza posiadanie
dzieci. Macierzynstwo nie pozwala na pelne oddanie si¢ pracy i catkowita dyspozycyj-
nos¢, ktorej wymaga zajmowanie wysokich stanowisk w korporacji. Zbadatam w jaki
spos6b sytuacja rodzinna wptywa na podejscie badanych kobiet do osiggania sukcesu

zawodowego.

5. Analiza wynikéw badan

Badania zostaly przeprowadzone przy uzyciu kwestionariusza ankiety wsrod 60 kobiet
pracujacych w Citi Banku w Warszawie. Badana placowka jest centralg banku, wigc
pracuja w niej osoby tylko z wyksztalceniem wyzszym i bedace zarazem specjalistami
i ekspertami posiadajacymi wysokie kwalifikacje. Badania objely nastepujace zagad-
nienia: wptyw specyfiki instytucji i podejmowanych szkolen na motywacje do pracy
oraz analiza sfery finansowej jako najwickszego stymulatora motywacji, a takze kwestia
posiadania rodziny/dzieci jako hamulec w osigganiu sukceséw zawodowych.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze 86,67% kobiet podnosi swoje kwalifikacje
zawodowe, a 13,33% ich nie podnosi. Swiadczy to o duzym stopniu zaangazowania
w rozwoj zawodowy i chec¢ zwiekszania swoich umiejetnosci zwiazanych z praca. Uzy-
skane wyniki pokazuja, ze 65,38% badanych kobiet samodzielnie decyduje o podno-
szeniu swoich kwalifikacji zawodowych, a w 28,85% zasady funkcjonowania firmy
wplywajg na taka decyzje. Polecenie przelozonego w 5,77% jest czynnikiem decydujag-
cym o podnoszeniu kwalifikacji przez respondentki.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna powiedzie¢, ze 86,67% kobiet twier-
dzi, ze w Citi Banku istnieje ,Sciezka kariery”, zaS przeciwnego zdania jest 13,33%
badanych respondentek. Wysoki wskaznik odpowiedzi pozytywnych wskazuje na istnie-
nie w firmie okreslonych procedur, ktére umozliwiajg pracownikom rozwo6j zawodowy

i osigganie awansow.

13,33%

m tak

H nie

86,67%

Rys. 1. Istnienie ,$ciezki kariery” w firmie

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.
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Biorgc pod uwage kategorie wplywu organizacji ,Sciezki kariery” na motywacje

do pracy wida¢, ze ponad potowa respondentek twierdzi, ze jest on bardzo duzy i duzy.
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Rys. 2. Wpltyw ,Sciezki kariery” na motywacje do pracy

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Uzyskane wyniki pokazujg, ze wigekszos¢ przebadanych kobiet planuje w tym roku

uczestniczy¢ w szkoleniach organizowanych przez firme.
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Rys. 3. Plany doskonalenia zawodowego

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Rozklad wynikéw pokazuje, ze ponad potowa badanych kobiet planuje w tym roku

uczestniczy¢ w szkoleniach w ramach firmy. Szkoleniami organizowanymi poza ban-

kiem jest zainteresowanych 18,33% respondentek. Studia podyplomowe wybiera 10%
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ankietowanych pracownic. W biezacym roku z zadnej formy doskonalenia zawodowego
nie bedzie korzystac¢ 18,33% badanej grupy.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze 51,67% przebadanych pracownic uwaza,
ze szkolenia organizowane przez Citi Bank znaczaco wplywaja na rozwodj zawodowy.
Przeciwnego zdania jest 21,66% respondentek, a 26,67% uwaza, ze ,trudno powie-
dziec”.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze prawie 2/3 przebadanych kobiet chce praco-

wac na stanowisku wyzszym niz obecne.

13,33%
m tak

20,00% M nie

trudno

0,
66.67%  powiedziet

Rys. 4. Podejscie do mozliwosci awansu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

Rozklad wynikéw swiadczy o tym, ze czynnikiem najbardziej motywujgcym do pracy
w badanej grupie kobiet jest podwyzka wynagrodzenia.
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Rys. 5. Czynnik najbardziej motywujacy do pracy

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badari.
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Badajac wplyw zajmowanego stanowiska na zycie osobiste okazalo si¢, ze 65% kobiet
biorgcych udziat w badaniu uwaza, iZ moze to kolidowac z Zyciem osobistym. Rozklad
wynikéw pokazuje réwniez, ze 53,33% respondentek jest zdania, iz posiadanie dzieci

moze hamowa¢ kariere zawodowa.

0%

31,67% M praca zaw odow a

M rodzina/dzieci

inne
68,33%

Rys. 6. Aktualny priorytet

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badarn.

Badania ukazujg réwniez, ze jedynie dla niespetna 1/3 przebadanych kobiet aktualnym

priorytetem jest posiadanie rodziny/dzieci.

6. Podsumowanie

Przeprowadzajgc badania dotyczace realizacji kariery zawodowej przez kobiety doko-
nalam analizy motywacji, ktoére nimi kieruja. Motywacje zawodowe kobiet zwigzane
sg ze specyfika instytucji, w ktorej pracujg. Badania pokazaly, ze pracownicy korpora-
cji bankowej maja wyznaczona ,Sciezke kariery”, czyli okreslony spos6b postepowania,
procedury i metody osiggania awanséw na poszczegolnych szczeblach kariery zawodo-
wej. Wydaje si¢ to skutecznym motywatorem do osiagania sukces6w zawodowych. Staty
rozwoj, doksztalcanie si¢ i udziat w szkoleniach aktywizujg zawodowo. Aktywne, chetne
uczestnictwo w kursach i szkoleniach powodowane jest checig zdobywania nowych
wiadomosci, ktore moga by¢ pomocne w realizowaniu kariery zawodowej. Podejmowa-
nie kolejnych kierunkow studiow tez jest droga do zdobywania coraz wigkszej wiedzy.
Ksztalcenie ustawiczne i staly rozwoj stanowig motywacje zawodowe. Stymulatorem
dzialan motywujacych sg wyzsze zarobki. Przejscie kazdego szczebla kariery zawodowej
Iaczy sie z podwyzszeniem wynagrodzenia otrzymywanego za prace. Czynnik ekono-
miczny jest wiodacym motywatorem do osiggania kariery zawodowej. Posiadanie dzieci/
rodziny hamuje rozw6j kariery zawodowej kobiet. Kobiety, ktére decyduja si¢ na reali-
zowanie kariery zawodowej stawiaja prace¢ ponad rodzine. Posiadanie dzieci nie pozwala

na pelne oddanie si¢ pracy, na pelng dyspozycyjnosc.
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Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki wskazujg na istnienie moty-
wacyjnego dziatania badanej instytucji na chec osiggania sukceséw przez kobiety w niej
zatrudnione. Widoczny jest réowniez duzy wplyw na motywacje zawodowe ksztalcenia
ustawicznego, ktoére podejmuja respondentki. Ankieterki jako stymulator osiagania
sukcesow w pracy wskazywaly tez wyzsze zarobki. Hamulcem jest wedtug nich posia-

danie dzieci.

Literatura

. Gliszczynska X. Psychologiczny model efektywnosci pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN 1991.
. Moir A., Pte¢ mézgu, PIW, Warszawa 1993.

. Myers D., Psychologia, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003.

. Rheinberg F., Psychologia motywacji, Wydawnictwo WAM, Krakow 2006.

. Sterniczek B., Postawy wobec pracy, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa 1979.

. Szewczuk W., Encyklopedia Psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998.

N O aobr WON -

. Turner J.H., Socjologia. Koncepcje i ich zastosowanie, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa

1998.

Summary

The article presents the motivations of women in achieving professional success based on the
author’s own research. Conducted studies have shown that in today’s postmodernsociety, career
and continuing upgranding their skills plays an important role in the life respondents. Respon-

dents as an important stimulator career showed higher earnings, and as a brake — having children.
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Przedsiebiorczos¢ jako stan umystu a nie grubosc¢ portfela,
czyli dziatalnosé studentow w organizacjach akademickich
jako przyklad przedsig¢biorczosci w Bialymstoku

Streszczenie

Artykut jest probg ukazania postaw przedsiebiorczych wsrod studentéw dziatajacych w organi-
zacjach akademickich. Opiera si¢ na badaniu przeprowadzonym na 42-elementowej, warstwowo
dobranej préobie badawczej, w toku ktérego przedsiebiorczo$é zostata ujeta jako zespot cech oso-
bowych, a nie strategia maksymalizacji zysku finansowego. Na potrzeby artykutu owy rodzaj
aktywnosci studentéw nazwany zostal przedsiebiorczoscig akademicka, Ponadto ukazane zostaly
motywy, dla ktorych studenci zdecydowali si¢ na wyzej wymieniong dziatalnos¢ oraz jakie z tego

tytutu czerpia korzysci i nadzieje na przysztosé.
1. Wprowadzajace spojrzenie na przedsigbiorczosé¢

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu wystepuje wiele réznorodnych definicji
przedsigbiorczosci. Pokusi¢ si¢ mozna o stwierdzenie, iz ilu teoretykow i praktykow
zajmujacych sie przedsigbiorczoscia, tyle tez nowatorskich spojrzen na definiowany
termin. Niemniej jednak w przewazajacej wiekszosci istota przedsiebiorczosci ujmo-
wana jest jako , konkretne dziatanie podejmowane przez cztowieka, ktéry wykorzystujac
swoje predyspozycje psychiczne, umiejetnosci, doswiadczenie i wiedze oraz srodki finan-
sowe i rzeczowe, tworzy wartosé dodanqg z uwzglednieniem zasad efektywnosci™. Poka-
zuje to, iz ,bycie przedsiebiorczym” wigze si¢ zaréwno z predyspozycjami osobistymi, jak
i majatkowymi danej osoby. Ciekawe spojrzenie na problem przedstawia M.E. Gordon,

wedlug ktérego przedsiebiorczos¢ zawiera w sobie nastgpujace trzy elementy:

1. Uniwersytet w Biatymstoku.
2. Uniwersytet w Bialymstoku.
3. Moczydtowska J, Pacewicz 1., Przedsigbiorczo$¢, Wydawnictwo Oswiatowe FOSZE, Rzeszéw 2007, s. 9.
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¢ Myslenie: Przedsigbiorcy stale poszukujg pomystéw, ktére mogliby skomercjalizo-
wac. Koncentruja si¢ na inicjatywach, ulepszaniu swoich dziatan, dostarczaniu
klientom unikalnej wartosci. Za swojg skutecznosé¢ oczekujg zas wynagrodzenia,

* Akcja: Przedsiebiorcy sg bardzo aktywni i kiedy tylko znajda si¢ na tropie interesuja-
cej mozliwosci, zrobig wszystko, by zgromadzi¢ srodki niezbedne do osiggniecia celu,

* Proces: Przedsigbiorczos¢ do zywy, dynamiczny i staly proces kontrolowany
przez przedsigbiorce poprzez m.in. wymyslanie nowych koncepcji, budowanie
zespolu, przygotowywanie planu biznesowego, oszacowanie ryzyka, zarzadzanie

rozwojem i. in.*

W dyskursie naukowym wiele miejsca poswieca si¢ charakteryzowaniu réznych odmian
i typologii przedsigbiorczosci. Wyréznia si¢ przede wszystkim: przedsi¢biorczos¢ zorien-
towang na wykorzystywanie szans, przedsiebiorczos¢ wymuszong, garazowg, korpo-
racyjna, intelektualng, rodzinng czy tez przedsigbiorczo$¢ mniejszosci etnicznych.
Ponadto coraz cze¢sciej w nauce i w opinii publicznej spotkac¢ si¢ mozemy z pojeciem
przedsiebiorczosci akademickiej. Traktowana jest ona jako przejaw aktywnosci biz-
nesowej Srodowiska studentéw, absolwentéw oraz pracownikéw naukowych uczelni
wyzszych. Wigze sie przede wszystkim z przewartoSciowaniem w ostatnich latach roli
szkot wyzszych. ,,Obecnie sq one postrzegane nie tylko jako placéwki edukacyjne czy
naukowe, ale takze jako istotny element systemu innowacyjnego dostarczajqgcy impulséw
dla dynamicznego rozwoju gospodarki™. Na potrzeby niniejszej pracy sformulowana
zostala natomiast nieco odmienna definicja przedsiebiorczosci akademickiej, a mia-
nowicie: jest to zespét cech osobowosciowych i nabytych umiejetnosci determinujacy
aktywnos¢ zawodowa studentéw i podejmowanie inicjatyw o charakterze studenckim;
dzialalno$¢é niezarobkowa, nastawiona na poglebianie kapitatu spolecznego; pomost

miedzy studiowaniem rozumianym w sensie tradycyjnym a rynkiem pracy.

Podejscie to odbiega od ujmowania przedsi¢biorczosci akademickiej w kategoriach
materialnych oraz jako zdolnosé¢ studentéw do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
skupia si¢ zas$ na przedsigbiorczosci jako cesze charakteru oraz zespole okreslonych

zachowan.

2. Organizacje studenckie w Bialymstoku

Jesli dokona sie przegladu organizacji studenckich funkcjonujacych w Bialymstoku,
to do najwig¢kszych mozna zaliczy¢: AEGEE, AIESEC, NZS, ELSA, Akademicki Klub

4. Gordon M. E., Przedsiebiorczos¢, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2009, s. 27.
5.Dzierzanowski M., Szultka S., Przedsiebiorczos$¢ akademicka w Polsce, Polskie Forum Strategii Lizbonskiej,
Gdansk 20086, s. 9.
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Turystyczno- Krajoznawczy, Stowarzyszenie Kuznia Talentéw i Studenckie Forum
Buisness Centre Club. Wszystkie organizacje, z wyjatkiem ELSY sg organizacjami
miedzywydzialowymi, skupiajacymi studentéw roznych kierunkéw studiow. Sa niedo-
chodowe i apolityczne, powolane w celu ksztaltowania dobra wspélnego i realizowania
wyznaczonych przez siebie celow. Maja takze charakter edukacyjny, gdyz uswiadamiaja
spoleczenstwu wiele istotnych kwestii przydatnych w prawidtowym funkcjonowaniu
w grupie, a takze ksztaltujg pewne wartosci i postawy. Ponadto integrujg studentow,
przedstawiajgc im alternatywna propozycje wykorzystania wolnego czasu na studiach.

Europejskie Forum Studentéw AEGEE to jedna z najwi¢ekszych europejskich orga-
nizacji studenckich. Do ich gtéwnych projektéw nalezg: Szkola Efektywnej Komunika-
cji Spolecznej (wyklady i warsztaty skierowane do studentéw), ,Polowanie na Zubra”
(poznanie réznorodnosci Podlasia ze wzgledu na kulture, wyznania itp.) oraz Local Tra-
ining Course (warsztaty dla oséb, ktére dzialajg w organizacjach).

AEISEC to najwi¢ksza organizacja studencka na Swiecie, dziatajaca w 87 krajach
Swiata. Zgodnie z ich profilem dzialalnosci klada nacisk na wspétprace zagraniczna,
poznawanie kultur, ciggle doszkalanie si¢ pod katem znajomosci jezykéw obcych oraz
umozliwia sprobowanie swoich sit w zakresie przedsiebiorczosci. Projekty to: AIESEC
YOUNG (kursy jezykowe prowadzone przez zagranicznych praktykantéw) oraz Enter
Your Future (szkolenia dla mlodziezy ponadgimnazjalnej na temat przedsigbiorczosci).

ELSA (Europejskie Stowarzyszenie Studentéw Prawa) to najwicksza na Swiecie

organizacja, ktéra skupia studentow prawa. Dziala na zasadzie wymiany doswiad-
czen i poznania innych systeméw prawa ze wzgledu na jej migdzynarodowy charakter.
W Polsce dziata w 15 osrodkach akademickich, w tym w Biatymstoku.

Niezalezne Zrzeszenie Studentéw to najwig¢ksza historyczna organizacja w Polsce,
ktorej korzenie siegajg lat 80.XX wieku, kiedy to jej dziatacze domagali si¢ niezalezno-
Sci ruchu studenckiego oraz wprowadzenia systemu demokratycznego w Polsce. Obec-
nie realizuja wydarzenia tj. Wampiriada (zbieranie krwi), ob6z adaptacyjny Adapciak
(integracja studentéw), Drogowskazy Kariery (warsztaty i szkolenia dla studentow),
Studencki Nobel (poszukiwanie najzdolniejszych studentoéw) czy Ogolnopolski Kon-
kurs Fotografii Studenckiej. Poza tym NZS jest inicjatorem akcji charytatywnej NZS
Dzieciom.

Akademicki Klub Turystyczno- Krajoznawczy dziala przy Uniwersytecie w Bialym-
stoku. Zostat stworzony dla ludzi, ktorych pasjg jest turystyka i sg gotowi do poznawa-
nia nowych miejsc oraz lubig dobra zabawe.

Studenckie Forum Buisness Centre Club powstatlo w 2003 roku. Jest nastawione
na wypracowanie konkretnych umiejetnosci, ktére moga zaprocentowa¢ w przysztosci
oraz na propagowanie idei przedsiebiorczosci wsrod studentéw. Projekty: Najlepsze

Zajecia z Przedsiebiorczosci (oferta skierowana do mtodziezy ponadgimnazjalnej, zapo-
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znajaca ich z szeroko rozumiang przedsiebiorczoscia), Przedsigbiorcza Kobieta (spotka-
nia z kobietami biznesu) oraz Festiwal Przedsigebiorczosci BOSS (szkolenia i wyklady
dla studentow).

Stowarzyszenie Kuznica Talentéw powstalo w 2006 roku przy Wydziale Ekonomii
i Zarzadzania UwB. Celem stowarzyszenia jest promowanie, kreowanie i rozwijanie
wsrod miodych ludzi postaw przedsigbiorczych, sprzyjajacych wejsciu na rynek pracy

i utrzymywaniu si¢ na nim.®

3. Metodologia badan

Podstawowym celem niniejszego artykulu jest wiec uzyskanie odpowiedzi na pytanie,
czym przedsigbiorczos¢ akademicka jest w opinii samych aktywnych studentow. Czy
przedsiebiorcg trzeba si¢ urodzi¢? Czy przedsigbiorczosci mozna si¢ nauczy¢? Co jest
atrybutem dobrego przedsiebiorczy — stan konta czy glowa petna pomysiow?

Na potrzeby badan zostal wyodrebniony 126-elementowy operat losowania, w sktad
ktérego weszli cztonkowie wyzej wymienionych organizacji’. Probe z operatu wybrano
w sposob warstwowy. Poczgtkowo operat podzielony zostal na 6 warstw wedtug poszcze-
g6lnych organizacji studenckich. Nastepnie z kazdej podgrupy wyznaczone zostaty,
w sposo6b losowy, proporcjonalne proby badawcze o 1gcznej liczebnosci 42. Wsrod nich
znalazlo si¢ 12 mezczyzn i 30 kobiet. Dysproporcja ta wynika z faktu, iz wérod czionkow
wszystkich organizacji przewazaja kobiety. Badani studenci to w wigkszosci studenci
Uniwersytetu w Biatymstoku (30 respondentéw), pozostali to studenci Politechniki Bia-
lostockiej (10) oraz Uniwersytetu Medycznego (2). Podkresli¢ nalezy, iz studenci wcho-
dzacy w sklad proby badawczej charakteryzowali si¢ roznorodnymi zainteresowaniami,
co obrazuje zr6znicowanie w kierunkach studiow (rysunek 1). Pomimo, iZ znaczng wigk-
sz0S¢ stanowig studenci kierunkéw spotecznych (jak ekonomia, socjologia), w badaniu

wzieli takze udzial studenci kierunkoéw technicznych i matematycznych.

6. Wykorzystano materialy znajdujace si¢ na stronie Uniwersytetu w Bialymstoku i Politechniki Bialostoc-
kiej- A.B, M.S.
7. Wyjatkiem jest organizacja ELSA, z ktorg nie udalo si¢ nam nawigza¢ kontaktu -A.B., M.S.
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Rys. 1. Profil respondentéw ze wzgledu na kierunek studiéw

Zrodto: Opracowanie wia

sne na podstawie badan.

Proba badawcza zostala poddana badaniu sondazowemu w dniach 14-16 kwietnia

2012 roku. Zaleta tej metody badawczej jest szybko$é wykonania, niskie koszty i fatwosé

uzyskania, zakodowania i zanalizowania danych. Dzieki odpowiednio zaprojektowa-

nemu kwestionariuszowi uzyskano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Czy wedlug opinii studentéw dzialajgcych w organizacjach akademickich, o przed-

sigbiorczosci bardziej swiadczy posiadany kapital finansowy czy pewne cechy cha-

rakteru i tkwigce w cztowieku umiejetnosci?

2. Czy dziatalnos¢ w organizacjach studenckich jest oceniana przez studentéw, jako

pewien etap ich kariery zawodowej czy tez forma dziatalnosci na rzecz dobra wspol-

nego?

Przed przystapieniem do realizacji badania zostaty przyjete hipotezy:

1. Wiekszos¢ studentéow dzialajgcych w organizacjach akademickich przedsi¢biorczosc

wigze bardziej z umiejetnosciami danej osoby niz z kapitalem finansowym.

2. Studenci angazuja si¢ w dzialalnos¢ studencka przede wszystkim w celu zdobycia

doswiadczenia zawodowego.

3. Zdobyte w organizacji dosSwiadczenie studenci chca wykorzysta¢ w swojej pracy

zawodowe;.
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4. Przedsigbiorczos¢ akademicka na przykladzie bialostockich aktywnych studentow

W opinii wigkszosci badanych przedsigbiorca nie jest ten, kto czerpie korzysci majat-
kowe, lecz przede wszystkim ten, kto kreuje nowe wizje i wdraza nowe rozwigzania. Nie-
mniej jednak 30% respondentéw wigzalo przedsi¢biorce bezposrednio z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej. Swiadczy to niewatpliwie o gteboko zakorzenionym w spo-
leczenstwie stereotypie postrzegania przedsi¢biorcy jako wiasciciela firmy, a nie jako
czlowieka charakteryzujgcego si¢ cechami przedsi¢ebiorcy.

Ponadto zaskakujacym faktem jest postrzeganie przedsi¢biorczosci jako nabytej
cechy charakteru (76% respondentow stwierdzilo iz ,przedsi¢biorczos¢ nie jest cecha
wrodzong”). Przedsigebiorczosci wiec mozna si¢, wedlug badanych, nauczy¢ (83%
respondentow jest tego zdania). Czy zatem byl to motyw do zaangazowania si¢ studen-

tow w dziatalnos¢ organizacyjng?

@ znajomi mnie naktonili

16% 1%

B prestiz organizacji

7% . . .

O interesujace projekty w
ramach organizacji

6%

O che¢ poznania nowych ludzi

29% i dobra zabawa

B nadmiar wolnego czasu
28%

@ zbieznos$¢ profilu organizaciji

Rys. 2. Motywy przystapienia do organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Jak wynika z Rysunku 2 gtéwnymi przyczynami, dla ktérych studenci sg sktonni zaan-
gazowac sie w dzialalnos¢ organizacji jest mozliwos¢ uczestnictwa w interesujgcych pro-
jektach (29%) oraz che¢¢ poznania nowych ludzi i dobrej zabawy (28%). R6znica miedzy
odsetkami udzielenia oby tych odpowiedzi byla niewielka, co wskazuje na fakt, iz stu-
dentom zalezy zaréwno na rozwoju przedsigbiorczosci, jak rowniez na wykorzystaniu
okresu studiow na dobra zabawe i poznanie nowych ludzi. Na dalszej pozycji respon-
denci wskazywali, iZ do przystapienia do organizacji sklonita ich nadzieja na zdobycie

doswiadczenia zawodowego (16%). Ukazuje to, iz studenci nie wigzg organizacji akade-
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mickich bezposrednio z mozliwoscig rozwoju zawodowego i ,ulepszeniem” swojego CV,
co stawialoby ich na lepszej pozycji na rynku pracy. Dziatanie w organizacji studenckiej
nie jest popularnym sposobem na uzyskanie waznego, z punktu widzenia polskiego
rynku pracy, doswiadczenia zawodowego- studenci wolg zdoby¢ praktyke angazujac
sie w realizacje praktyk, stazy lub p6js¢ do pracy. Ponadto o niepopularnosci tej formy
dzialalnosci swiadczy jej niezarobkowy charakter- organizacje studenckie sg nasta-
wione na zysk, jednak nie w rozumieniu ekonomiczno-finansowym.

Czy zatem dziatalnos¢ w organizacjach studenckich moze sprzyja¢ poglebianiu
wiedzy i umiejetnosci z zakresu przedsiebiorczosci? 71,4% respondentéw uwaza,
ze dziatalnos¢ w organizacjach studenckich kreuje che¢ podejmowania inicjatyw. Mozna
to utozsamiaé z przedsigbiorczoscig, gdyz jest sama w sobie nastawiona na dzialanie
i aktywnos¢. Réwno po 50% roztozyly si¢ glosy respondentéw w kwestii, czy osoby dzia-
lajace w organizacji sa nastawione tylko i wylacznie na kreowanie wlasnej osoby. Mozna
wysunac stwierdzenie, ze dziatalnos¢ organizacyjna jest zaréwno traktowana autote-
licznie, jak i instrumentalnie. Dzialalnos¢ w organizacjach przyniosla respondentom

korzysci, ktére obrazuje wykres:

Znajomosci w

poczucie b:%'lzy
lepszego
wykorzystania przydatne
czasu na studia -umiejetnosci
36% 15%
doswiadcze (satysfakcja
zawodowe /| 25%
13%
korzysci
majatkow

1%

Rys. 3. Korzysci wynikajace w organizacjach studenckich

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Dostrzega si¢ dominacje¢ odpowiedzi ,poczucie lepszego wykorzystania czasu na stu-
diach” (36%), co wiaze si¢ z faktem, iz praca w organizacji studenckiej jest rozpatry-
wana jako alternatywna forma wykorzystania czasu studenckiego: studenci podkreslali
znaczenie nawigzania nowych znajomosci i dobrej zabawy, a takze mozliwos¢ uzyskania
nowych umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego.

Okoto dwie trzecie respondentow (67%) uwaza, iz dzieki cztonkowstwu w organizacji

poglebito swoja wiedze na tematy przedsiebiorczosci. Zas jedynie 57% uwaza siebie
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za osoby przedsiebiorcze. W tym miejscu uwage nalezy zwro6ci¢ na réznorodny staz
respondentéw w poszczegolnych organizacjach. Jezeli, ze wzgledu na fakt matego zaan-
gazowania i zbyt krétkiego powigzania z organizacjg, odrzucimy osoby, bedace czton-
kami organizacji krocej niz rok, wyzej wymieniony wskaznik os6b deklarujacych sie
jako osoby przedsiebiorcze pozostanie bez zmian (57%). Wynika stad, iz staz w organi-
zacji nie ma zwiazku z postrzeganiem siebie jako osobe¢ przedsiebiorcza (brak korelacji
miedzy okresem przynaleznosci do organizacji a nabyciem cech przedsiebiorczych).

Czym zatem jest przedsiebiorczos¢ w opinii studentow?

Inne

Zmotywowanie

Punktualnosc

Energicznosé

Umigjetnosc zarzgdzania grupg i czasem
Sktonnoic do podejmowania ryzyka
Pracowitosc

Odpowiedzialnoic

Umiejetnosc analitycznego myslenia
Pewnosc siebie

Zorganizowanie

Inteligencja

Zaradnodé

Wytrwatosé

Komunikatywnosc

Cierpliwosc

Odwaga

Kreatywnosé

,I[[[‘[[[[[[[[[[['

=
w
=
=]

15 20 25 30

Rys. 4. Najczesciej wskazywane cechy przedsiebiorcy wedtug studentéw dziatajacych w organiza-
cjach studenckich

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Na podstawie wykresu mozna zauwzy¢, ze przedsi¢biorca jest utoZzsamiany z wizjone-
rem i innowatorem, ktory kreuje nowe sposoby rozwigzywania probleméw i ulepsza-
nia swojej pozycji na rynku. Wigze si¢ to z tym, iz to od przedsi¢biorcow wymaga si¢
wdrazania zmian i nowatorskich rozwigzan. Dostrzega si¢ takze znaczenie takich cech
jak zaradnos¢, odwaga, komunikatywnosé czy pracowitosé, jednak stoja one wyraznie
za kreatywnoscig.

W tym miejscu warto zaznaczy¢ fakt, iz zblizone cechy zostaty podane podczas odpo-

wiadania na pytanie dotyczace skojarzen na temat przedsiebiorczosci. Moze wynikac
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to z faktu, iz respondenci nie dokonali wyraznego podziatu na dwa podmioty i utozsa-

miaja przedsigbiorczos¢ z osoba przedsiebiorcy.

5. Podsumowanie

Podsumowujac, w opinii studentéw dzialajacych w organizacjach akademickich
przedsiebiorca nie jest utozsamiany bezposrednio z wlascicielem firmy, ani z osobg
obracajaca duzym kapitalem finansowym. Pozwala to na potwierdzenie, zalozenej
w metodologii hipotezy 1 (Wigkszos¢ studentow dzialajgcych w organizacjach akademic-
kich przedsi¢biorczos¢ wiaze bardziej z umiejetnoSciami danej osoby niz z kapitalem
finansowym).

Przedsigbiorczosc¢ jest cechg charakteru, stanem umystu. Podkresli¢ nalezy ponadto,
iz jest to cecha nabyta, wyksztalcona miedzy innymi dzieki dzialalnosci w oraganizac-
jach. Z drugiej jednak strony badani wskazali na fakt, iz przynaleznos¢ do organizacji
sprzyja przede wszystkim poszerzaniu kapitatu spolecznego, dobrej zabawie podczas
studiow, a takze lepszemu wykorzystaniu czasu wolnego oraz osobistej satysfakcji.
Dopiero w dalszej kolejnosci wskazane zostaty korzysci zawodowe zdobyte dzieki pracy
w organizacjach akademickich. Nie potwierdzilta si¢ tym samym postawiona przed zre-
alizowaniem badan hipoteza 2 (Studenci angazujg si¢ w dziallanos¢ studencka przede
wszytskim w celu zdobycia doswiadczenia zawodowego). Niemniej jednak badani stu-
denci przyznali, iz zdobyte dzigki pracy w organizacji doswiadczenie chca wykorzystac
w swojej przyszlej pracy zawodowej. Potwierdza to zalozona hipoteze 3.

Ponadto, jak wynika z przeprowadzonego badania, oraganizacje uczg postaw
przedsieborczych, sprzyjaja rozwojowi takich cech wsrod czionkéw. Niemniej jednak
prawie polowa badanych, mimo przynaleznosci do organizacji, nie uwaza siebie
za osoby przedsigbiorcze. W zwigzku z tym, czym jest przedsi¢biorczos¢ wedtug akty-
wnie uczestniczacych w organizachach studenckich?

Na zakonczenie sformulowa¢ mozna, wyksztalcong w toku przeprowadzonych
badan, definicje przedsiebiorczosci. Jest to nabyty zestaw cech i umiejetnosci takich
jak: kreatywnosc¢,zaradnosé, odwaga, komunikatywnosé, zorganizaowanie, inteligencja
i wytrwalosé, umozliwiajgcy pelne wykorzytanie dostepnych zasobéw (finansowych,
ludzkich i rzeczowych) w jak najkrotszym okresie.
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Summary

This article is an attempt to show an enterprising attitude among the students who are members
of academic organizations. It is based on research sample consisting of 42 selected layers. During
this research enterprise was treated not as a strategy of maximizing financial gain, but as a set of
personal features. For the needs of the article this kind of students activity was called an academic
entrepreneurship. Furthermore, the reasons why students decided on this kind of activity were

given together with benefits connected with activity and expectations on the future.
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Rozwijanie kreatywnosci
jako czynnik wzmacniajacy przedsiebiorczosé
wsrod studentow

Streszczenie

Rozwijanie kreatywnosci jest bardzo istotnym dzialaniem w budowaniu postawy przedsiebiorcze;j.
Pomaga w postrzeganiu réoznych punktéw widzenia oraz motywuje do tworzenia innowacyjnych
rozwigzan. Mlodziez akademicka wykazuje si¢ twoérczym mysSleniem. Przeprowadzone bada-
nia wykazuja, ze zdolnosc i sposob, w jaki rozwijana jest kreatywnosc¢ studentow, uzaleznione

sg od kierunku studiéw.
1. Wprowadzenie

XXI wiek to okres, w ktorym duzy nacisk kladzie si¢ na kreowanie przedsi¢biorczo-
Sci, ktora jest istotnym determinantem sukceséw indywidualnych i organizacyjnych.
Termin przedsigbiorczo$é nie ma jednej definicji. W latach 80. XX wieku przedsiebior-
czos¢ kojarzona byla glownie z zakladaniem i prowadzeniem dzialalnosci gospodar-
czej. Jednak ta interpretacja wyjasnia to pojecie w sposob powierzchowny, poniewaz
przedsiebiorczos¢ obejmuje tez zbiér postaw i zachowan jednostek.? Niepowtarzalny
sposob funkcjonowania oraz cheé podejmowania aktywnosci ukierunkowanej na osig-
ganie zysku nie tylko utozsamiane sa z postawa przedsi¢biorcza, ale takze z tworcza.
Kreatywnosé stanowi nieodlgczny skladnik natury ludzkiej, ktory jest odpowiedzialny
za rozwoj i przystosowanie jednostek do Srodowiska. Odbierana jest takze jako postawa
zyciowa, gdyz pomaga w przeksztalcaniu rzeczywistosci oraz w pokonywaniu réznych
barier. Chcac okresli¢ calos¢ zdolnosci jednostki, A. Maslow wprowadzit pojecie postawy

tworczej. W momencie poznawania rzeczywistosci i podejmowania préoby rozwigzywania

1. Uniwersytet Przyrodniczo — Humanistyczny w Siedlcach.
2. Duraj J., Papiernik — Wojdera M., Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé, Difin, Warszawa, 2010, s. 20-21.
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probleméw mamy do czynienia z ujawnianiem si¢ tej postawy. Istotnymi jej elementami
sg wiara we wlasne mozliwosci oraz przetamywanie rutyny w codziennych dziataniach.?
Kreatywnosé nalezy nieustanie stymulowaé poprzez stawianie sobie ambitnych zadan
i znajdowanie roznych sposob6w rozwigzania problemu. Sama inteligencja nie jest
w stanie zastgpi¢ twérczego myslenia. Potrzebny jest trening, ktory moze ksztaltowac

postawe tworcza.

2. Przedsiebiorczos¢é a kreatywnosé

Wspélnym mianownikiem dla przedsi¢biorczosci i kreatywnosci moga by¢ teorie
J. Schumpetera i P. F. Druckera. Pierwszy z nich definiuje proces przedsi¢biorczosci jako
Ltworcza destrukcje”, czyli niszczenie dawnych sposob6w eksploatacji poprzez wprowa-
dzanie doskonalszych i innowacyjnych. J. Schumpeter w swoich badaniach wykazat,
ze proces twoérczego niszczenia oraz wzrost gospodarczy pojawiaja sie jednoczesnie.*
Kontynuatorem mysli J. Schumpetera byt P. F. Drucker, ktory podkreslat znaczenie
innowacji. Wedlug niego szanse¢ na tworzenie bogactwa wsroéd bezprodukcyjnych zaso-
bow dajg wlasnie innowacje. Innowacja utozsamiana jest z praca, ktéra oprocz wiedzy
wymaga pomystowosci i oryginalnosci. Jednak warto pami¢tac, ze same predyspozycje
bez duzego naktadu pracy nie przyniosg oczekiwanego rezultatu. Sama innowacja jest
skutkiem procesow, ktore zachodza w gospodarce i spoteczeristwie. Bierze si¢ ze zmiany
zachowan ludzi pracujacych w danej organizacji.’

Teorie J. Schumpetera oraz P. F. Druckera sg aktualne réwniez w XXI wieku. Wielu
przedsiebiorcow wykorzystuje kreatywnosé w swoich dzialaniach oraz stwarza swoim
pracownikom mozliwosé rozwijania tworczosci. Doprowadza to do usprawnienia funk-
cjonowania organizacji oraz wzrostu jej konkurencyjnosci. Kreatywnosé to cecha, ktéra

wprowadza do organizacji oryginalnosc.

3. Wyniki badan

Badanie dotyczace sposobu rozumienia i rozwoju kreatywnosci wsrod studentow
III roku kierunkoéw: administracja, chemia, informatyka, logistyka i pedagogika studiu-
jacych na Uniwersytecie Przyrodniczo — Humanistycznym w Siedlcach przeprowadzono
w kwietniu 2012 roku. Grupa reprezentatywna liczyla 150 respondentéw (po 30 stu-
dentéw z kazdego kierunku). Ankieta skladata si¢ z 15 pytan zamknig¢tych. Celem

badania bylo sprawdzenie czy rozwo6j kreatywnosci jest uzalezniony od kierunku stu-

3. Florczykiewicz J., Kreatywnosé a procesy adaptacji spotecznej, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce
2008, s. 13-14.

4. Piecuch T., Przedsigbiorczos¢. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 21-24.

5. Drucker P. F., Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsigbiorczosé, Studio EMKA, Warszawa 2004, s. 161.
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diow. Powszechnie wiadomo, ze kazdy kierunek studiow ma swoja specyfike wyrazona
programem nauczania — przedmioty wiodace oraz uzupelniajace. Jednak kreatywnosc¢
to cecha, ktéra powinna by¢ rozwijana bez wzgledu na podstawy programowe.

Badani studenci wskazujg na wiele synoniméw kreatywnosci (rys. 1). Najczesciej
jest ona kojarzona z twoérczoscia, pomystami oraz wychodzeniem poza tradycyjne sche-
maty. Zdecydowanie rzadziej jest utoZsamiana z oryginalnoscia czy odmiennymi punk-

tami widzenia.

wychodzenie poza schemat © 15,45%

twdrczosé 30,90%
skok w nieznane
rézne punkty widzenia
pomyst "~ 26%

© 15,08%

oryginalnos¢

natchnienie 3,50%

Rys. 1. Skojarzenia studentow zwigzane z kreatywnoscia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

Kolejne pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto cech, jakie powinna posiada¢ osoba kre-
atywna. Respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 cechy, ktore ich zdaniem powinny
charakteryzowac¢ osobe kreatywng. Wedtug ankietowanych najwazniejszy jest otwarty
umys! (82 osoby), inteligencja (59) oraz elastycznos¢ myslenia (58). Studenci czesto
wskazywali takze zaradnosé (49) i aktywnosé (39). Najmniejszy odsetek ankietowanych

wiagzal kreatywnos¢ pracowitoscia i wiedzg.

otwarty umyst
inteligencja
elastyczno$¢ myslenia

55%

zaradnos$é
aktywnosé
komunikatywnosc¢
ambicja
przedsiebiorczos¢
przebojowosé
pracowito$¢
wiedza

Rys. 2. Cechy osoby kreatywnej

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikow badari.
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Przedstawiony ponizej wykres 3 przedstawia odpowiedzi studentéw na pytanie
— czy uwazaja siebie za osob¢ kreatywng. Dominowaly odpowiedzi twierdzace, tylko

co 10 respondent nie dostrzegal u siebie umiejeatnosci tworczego myslenia.

60%

50%

40%
= zdecydowanie tak
30% = raczej tak
=trudno powiedzie¢
20% |~ = raczej nie
= zdecydowanie nie
10% |~
0%

administracja chemia informatyka logistyka pedagogika

Rys. 3. Postrzeganie siebie jako osoby kreatywnej

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badarn.

Dla rozwoju postawy tworczej istotne znaczenie odgrywa srodowisko zewnetrzne. Jed-
nostka wymaga poczucia wolnosci, aby moéc stworzy¢ sobie klimat do aktywnosci,
poniewaz dzialania pod presjg oraz motywacja oparta na leku przyczynia si¢ do blokady
aktywnego dziatania.® Otaczanie siebie osobami kreatywnymi sprawia, ze tworczosc
ta si¢ udziela. W wigkszej grupie intensywniej przebiegaja procesy zwiazane z rozwi-
janiem kreatywnosci. Uwazajac siebie za osob¢ kreatywna automatycznie zauwazamy
kreatywne osoby w Srodowisku, w ktéorym spedzamy znaczna cz¢sSc¢ czasu. Wiekszos¢

badanych studentéow stwierdzita, ze funkcjonuje w otoczeniu innych kreatywnych osob

(rys. 4).

6. Florczykiewicz J., Kreatywnos$é a procesy adaptacji spotecznej, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce,
2008, s. 14.
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= zdecydowanie tak ®raczej tak ¥ trudno powiedzie¢
H raczej nie H zdecydowanie nie

Rys. 4. Postrzeganie innych studentéw jako osoby kreatywne

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badari.

Na rys. 5. przedstawiono sposoby rozwijania kreatywnosci wsrod studentow. Powyzszy
wykres pokazuje, ze studenci korzystajg z ogromnego wachlarza mozliwosci rozwoju.
Dominujacym sposobem stymulowania kreatywnosci byto rozwijanie wtasnych zainte-
resowan. W grupie studentéw informatyki popularne okazaly si¢ tez samodzielne lub
grupowe projekty. Na kolejnych miejscach znalazly si¢: udziat w kotach naukowych oraz
wolontariat. W najmniejszym stopniu rozwojowi kreatywnosci, zdaniem badanych stu-
dentow, stuzyly szkolenia. By¢ moze takie stanowisko wynikalo z ograniczonych mozli-

wosci udziatu studentow w szkoleniach.

#¥ dziatalno$¢ w kotach naukowych ¥ rozwijanie zainteresowan

# praca/wolontariat # realizowanie projektow

# uczestnictwo w szkoleniach
7%
0, 0,
73% 70% 73% 70%

administracja chemia informatyka logistyka pedagogika

Rys. 5. Sposoby rozwijania kreatywnosci wsrod studentow

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badarn.
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Kreatywnosci bez watpienia moze sprzyja¢ praca w grupie. Badania wykazaly,
ze preferencje odnosnie stylu pracy na studiach przyjmuja zblizone wartosci niezalez-
nie od kierunku (rys. 6). Zdecydowanie ponad potowa studentéw w kazdej grupie pre-
ferowata prace grupowa, ktora obok stymulowania kreatywnosci sprzyja tez osiaganiu

efektow synergicznych.

Mindywidualny ®grupowy

33,30%
PEDAGOGIKA i 66,70%
40%

40%
INFORMATYKA o 60%
43,30%
CHEMIA & 56,70%
40%
ADMINISTRACJA 60%

Rys. 6. Preferowany styl pracy

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Najczesciej podkreslane przez respondentéw korzysci z pracy zespotowej to réznorod-
nos¢ kompetencji (60 gtoséw), swobodny przeplyw informacji (38) oraz odpowiedzialnosé
zbiorowa (27). Istotng role odgrywa takze poczucie bezpieczenstwa (20). Praca grupowa
buduje wiezi zaufania i bezpieczenstwa. Wszyscy cztonkowie majg rowny status — kazdy
posiada zakres zadan, ale moze liczy¢ na wsparcie ze strony innych cztonkéw. Z drugie;j
strony swiadomos¢ samodzielnej pracy jest Zzrodtem wiary we wlasne mozliwosci oraz
poczucia satysfakcji. Oba style pracy mogg sprzyja¢ rozwojowi kreatywnosci i przed-
sigbiorczosci, poniewaz styl grupowy Igczy ludzi o r6znych kompetencjach, pomystach,
a w zwigzku z przystowiowag ,burza mozgow” stymuluje proces tworczego myslenia
i sprawia, ze razem mozna osiggnac¢ wigcej. Z drugiej strony praca indywidualna daje
duzo swobody, poniewaz jednostka nie jest ograniczana w przez grupowe zasady.

Podsumowanie przedstawionych badan moze stanowi¢ analiza danych przedsta-
wionych na rysunku 7. Wprawdzie ponad potowa badanych w kazdej grupie uwazata,
ze istnieje zaleznos¢ miedzy kierunkiem studiéow a rozwojem kreatywnosci, jednak

az co 3 badany nie byl pewny wystepowania tego rodzaju relacji.
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Htak ®nje Etrudno powiedzie¢

66,65%

60%

0,
53,35% 56,65%

20%20% 20%20%

administracja chemia informatyka logistyka pedagogika

Rys. 7. Zaleznos¢ miedzy wyborem kierunku studiéw a rozwojem kreatywnosci

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

Niewatpliwe te kierunki studiéw, na ktérych studenci maja szanse udziatu w réznych
projektach np. informatyka stwarzajag dogodne warunki dla rozwoju Kkreatywnosci
poszczegolnych jednostek. Wiele zalezy jednak od indywidualnej aktywnosci studentow
przejawiajacej si¢ na przyktad dziatalnoscig w kotach naukowych. Rozwojowi kreatyw-
nosci sprzyja niewatpliwe udzial w warsztatach o tej tematyce, jednak wyniki badan
w tym zakresie nie przynosza zadowalajacych rezultatow. Jedynie 13% respondentow
uczestniczyto w takich warsztatach. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy wydaje si¢
niedostatek zaje¢ na temat kreatywnosci w programach studiéw niezaleznie od ich kie-

runku.

4. Zakonczenie

Proces rozwijania kreatywnosci niewatpliwie ma pozytywny wplyw na ksztaltowanie
postawy przedsigbiorczej. Przeprowadzone badania wsrod mlodziezy akademickiej
sg dowodem na to, ze studenci wykorzystujg rézne sposoby rozwoju przedsi¢biorczosci
i kreatywnosci. Formy rozwoju moga rézni¢ si¢ jednak w zaleznosci od kierunku stu-
diow. Studenci pedagogiki czesto angazujg si¢ w prace w wolontariacie, zas informatycy
realizujg szereg roznych projektow. Warto pokresli¢, ze studenci na ogo6t postrzegaja
siebie jako osoby przedsiebiorcze i kreatywne, mimo to odczuwalny jest niedostatek

zajec stymulujacych rozwoj kreatywnosci.
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Summary

Developing creativity as a factor intensyfing students’ inventiveness

Developing creativity is essential to build enterprising attitude. It helps to perceive different points
of view and it can motivate students to create innovative solutions. Currently, even university stu-

dents display creative way of thinking. The survey I carried out shows that abilities and methods

of developing creativity depend on students’ chosen subject.
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Konsekwencje wyboru kierunkow ksztalcenia
i perspektywy zawodowe absolwentow uczelni lubelskich

Streszczenie

Wciaz mozemy zaobserwowac wzrost liczby os6b ksztalcgcych si¢ na uczelniach wyzszych. Mtodzi
ludzie inwestuja w swoja edukacje z nadziejq lepszej przysztosci i mozliwosci znalezienia odpowied-
niej pracy. Niestety jak si¢ okazuje na podstawie przeprowadzanych badan i danych statystycznych
Wojewodzkiego Urzedu Pracy w Lublinie, wskaznik zarejestrowanych bezrobotnych absolwen-
tow studiow wciaz wykazuje tendencje wzrostowa. Mtodzi ludzie dos¢ czesto wybieraja kierunki
ksztalcenia calkowicie niedostosowane do zapotrzebowania na rynku pracy. Brak zainteresowania
na temat popytu na dane specjalnosci w ofertach pracy powoduje ksztatcenie si¢ na niewlasciwych
kierunkach, co w duzym stopniu wptywa na rozwoj i wzrost bezrobocia. Jezeli chcemy zapewnic

sobie prace po ukonczeniu studiéw na biezaco musimy sledzi¢ sytuacje na rynku pracy.
Wstep

Pod wzgledem absolwentoéw uczelni wyzszych wojewddztwo lubelskie zajmuje 7 pozy-
cje w Polsce (6%). Pomimo to wcigz mozna zaobserwowac niedostosowanie kierunkow
ksztalcenia do zapotrzebowania na rynku pracy. Absolwenci pomimo duzego potencjalu
intelektualnego wedlug raportu Wojewodzkiego Urzedu Pracy ,Lublin 2011 Perspek-
tywy ludzi mlodych” wskazuje, iz: ,system edukacji nie sprzyja kreatywnosci, umiejet-
nosci, kompetencji miekkich, samodzielnosci, a wigc cech przesadzajacych w znacznym
stopniu o mozliwosci lagodnego dostosowania si¢ do aktualnych wymogéw rynku
pracy.” Brak odpowiednio dostosowanego systemu ksztatcenia dotyczy calego szkolnic-
twa na poziome ponadgimnazjalnym. Mlodzi ludzie zostaja bez wtasciwych umiejetnosci

w zakresie praktycznego zastosowania wiedzy i kompetencji pracowniczych.!

1. Wojewodzki Urzad Pracy w Lublinie ,Ranking szkot wyzszych wedlug poziomu bezrobocia absolwentéw
(rok akademicki 2009/2010), Lublin 2011.
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1. Kierunki studiow najczesciej wybierane przez studentow

Biorac pod uwage dane statystyczne Wojewoddzkiego Urzedu Pracy mozna zaobserwo-
wacé coroczny wzrost ilosci os6b kontynuujgcych nauke na studiach wyzszych. Niestety
pomimo wielu kierunkéw generujacych wzrost bezrobocia mlodzi ludzie nadal zbyt

czesto wybierajg: administracje, pedagogike, filologie, zarzgdzanie itd.

Tab. 1. Ranking wybranych kierunkéw nauki w szkolach wyzszych wojewddztwa lubelskiego

wedtug liczby bezrobotnych absolwentéw — ogotem.

. B . Udzial % w liczbie
Liczba absolwentow Liczba bezrobot- .
. . absolwentow danego
ogotem nych absolwentow .
. . kierunku
Kierunek nauki
Rok Rok Rok Rok
A ; . W dniu W dniu N L o
31.05.2010 | 32.05.2011
2008/2009 | 2009/2010 2008/2009 | 2009/2010

Ogotem 25.094 28.802 2.532 3.336 10.1 11.2
Administracja 3658 4048 324 422 8.9 10.4
Filologia 1.571 1819 93 158 5.9 8.7
Finanse i bankowos¢ 66 39 9 20 13.6 51.3
Historia 486 516 64 71 18.2 18.8
Kierunek lekarski 213 267 o o o o
Mechanika i budowa maszyn 301 279 46 33 15.3 11.8
Nauki o rodzinie 114 191 18 27 15.8 14.1
Pedagogika 2.952 3037 270 439 8.1 14.5
Pielegniarstwo 437 561 6 22 1.4 3.9
Prawo 1090 1201 112 123 10.3 10.2
Socjologia 980 1071 98 89 10.0 8.3
Zarzadzanie 827 870 61 20 7.4 10.3
Zarzadzanie i marketing 313 288 51 56 16.3 19.4

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Wojewodzki Urzad Pracy w Lublinie ,Ranking Szkoét
wyzszych poziom bezrobocia absolwentow (rok akademicki 2009/2010), Lublin 2011 Tab. 22,
s. 37-39.

Analizujac powyzsza tabele mozemy zauwazamy tendencje wzrostowa skali bezrobocia
po wigkszosci wybieranych kierunkéw humanistycznych. Wyjatek stanowi socjologia,
gdzie w roku 2011 bylo mniej bezrobotnych absolwentéw niz w roku poprzednim. Jak
pokazuja statystyki ,gwarantem” znalezienia zatrudnienia po ukonczeniu studiow wyz-
szych jest ksztalcenie si¢ na kierunkach lekarskich, gdzie wedtug powyzszych danych
w roku 2010 oraz 2011 nie bylo zarejestrowanej zadnej osoby bezrobotne;j.

2. Plany i aspiracje absolwentow studiow wyzszych
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Studia humanistyczne umozliwiajg podjecie zatrudnienia w administracji publicznej,
co jest przewazajacym argumentem dla os6b wybierajacych dane kierunki studiow.
Mtodzi ludzie, przewaznie kobiety chcg poczucia stabilizacji zawodowej, spychajac
na dalszy plan wlasny rozwodj zawodowy, a takze gratyfikacje. Jednak jak wskazujag
dane z Wojewoddzkiego Urzedu Pracy ofert zatrudnienia dla absolwentéw administracji,

ktérych w roku akademickim 2009/2010 byto 4048 oséb, ilosé ofert pracy wynosit

wylgcznie 140. Chetnych ubiegajgcych sie o te stanowiska byto ponad 600 osob.

Tab. 2. Skala bezrobocia rejestrowanego wediug zawodow i specjalnosci

OFERTY PRACY A ZAWODY BEZROBOTNYCH
. Liczba bezrobot- Wolne miejsca
Liczba bezrobotnych A . L
A nych poprzednio pracy i aktywizacji
zarejestrowanych 3 .
. . pracujacych, pozo- zawodowej zgto-
na koniec I péirocza A B
stajacych bez pracy szone w I péiroczu
Nazwa zawodu 2011 roku :
pow. 12 mies. 2011 roku
Do 12 mies.
Ogotem “k: ‘:_l::;:ia Ogotem Kobiety Ogotem
nauki
Przedstawiciele wiadz publicz-
574 5 211 72 131
nych, wyzsi urzednicy, kierownicy
Przedstawiciele wtadz publicz-
nych, badz wyzsi urzednicy 66 0 22 5 9
i dyrektorzy generalni
Przedstawiciele wtadz publicz-
3 0 0 0 0
nych i wyzsi urzednicy
Wyzsi urzednicy administracji
Y ¢ v ) 1 0 0 0 0
publicznej
Wyzsi urzednicy wtadz samorza-
Y ¢ v & 2 0 0 0 0
dowych

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Wojewodzki Urzad Pracy w Lublinie ,Skala bezrobocia

rejestrowanego wedlug zawodu i specjalnosci”, Lublin 2011.

Wiele oséb chcac inwestowa¢ we wlasny rozwoj intelektualny po zdobyciu wyzszego
wyksztatcenia kontynuuje nauke na studiach podyplomowych, badZ na trzecim stopniu
ksztalcenia. Pomimo to analizujac wzrost bezrobocia wsrod absolwentow szkot wyz-
szych nasuwa si¢ kilka wnioskow:

1. Niedostosowanie kierunku do aktualnego zapotrzebowania na rynku pracy.
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2. Niedostosowany system ksztalcenia do ofert rynku pracy i wymogéw pracodawcy

(zbyt mata ilos¢ zaje¢ praktycznych).

3. Brak doswiadczenia zawodowego. Pomimo wzrostu osob pracujacych w trakcie kon-

tynuowania nauki, ich praca jest niezgodna z kierunkiem ksztatcenia.

Ponizsza tabela przedstawia plany absolwentéw szko6t wyzszych

Tab. 3. Plany studentéw uczelni wyzszych z podzialem na pte¢

Pleé
Ogoélem
Mezczyzna Kobieta

N 9 38 47
Planuje kontynuowaé nauke

% 15,0% 29,7%

N 5 10 15
Planuje podjaé¢ prace naukowo - badawcza

% 8,3% 7,8%

N (0] 2 2
Planuje pracowa¢ w firmie rodzinnej

% 0% 1,6%

N 17 15 32
Planuje rozpocza¢ dziatalnosé na wlasny rachunek

% 28,3% 11,7%
Planuje podjaé¢ prace administracji N 14 42 56
publicznej % 23.3% 32,8%
Planuje podjaé prace najemna w sektorze produk- N 15 19 34
cji lub ustug % 25.0% 14.8%

N 5 12 17
Planuje inne niezwigzane z nauka/praca

% 8,3% 9,4%
Ogotem N 60 128 188

Zrodto: 11 cykl badawczy KIL w kontekscie analiz statystycznych — badanie studentéw, mieszkan-

cow wojewodztwa oraz jednostek samorzadu terytorialnego, Lublin 2011 s. 78.

Biorac pod uwage odpowiedzi respondentéw plci zenskiej zdecydowana wigekszosc
swoje plany kieruje na kontynuacj¢ nauki (29, 7%) oraz znalezienie pracy w sektorze
administracji publicznej (32,8%). MezczyZzni natomiast preferuja podjecie dzialalnosci

na wlasny rachunek (28, 3%), a takze podje¢cie pracy najemnej w sektorze produkcji

lub ustug (25,0%).
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3. Ranking szkét wyzszych wojewodztwa lubelskiego pod wzgledem bezrobotnych

absolwentow

Tab. 4. Analiza ilos¢é absolwentéw danej uczelni wojewodztwa lubelskiego oraz osob zarejestrowa-

nych, jako bezrobotni

. % udziat w licz-
) . Liczba bezrobot- . .
Liczba absolwentow . bie absolwentow
. nych absolwentéw .
roku akademickiego . uczelni w roku
w dn. 31 maja L.
Szkola akademickim
2008/2009 | 2009/2010 2010 2011 2008/2009 | 2009/2010
Putawska Szkota Wyzsza 237 222 40 44 16,9 19,8
Uniwersytet Przyrodniczy
. 2358 3231 399 498 16,9 15,4
Lublinie
Pafistwowa Wyzsza Szkota
L. 227 214 26 65 11,5 30,4
Zawodowa w Zamosciu
Wyzsza szkola Zarzadzania
. .. .. L. 692 538 109 153 15,8 28,4
i Administracji w Zamosciu
Wyzsza Szkota Ekonomii i Inno-
. e 1664 2265 135 216 8,5 9,5
wacji w Lublinie
Wyzsza Szkola Przedsie-
biorczosci i Administracji 678 771 62 66 9,1 8,6
w Lublinie
Wyzsza Szkota Nauk Spotecz-
133 206 11 16 8,3 7.8
nych w Lublinie
Politechnika Lubelska 1691 1584 178 180 10,5 11,4
Wyzsza Szkota Spoteczno-Przy-
552 698 75 87 13,6 12,5
rodnicza w Lublinie
Uniwersytet Marii Curie-Skio-
.. 8843 10032 840 1071 9,5 10,7
dowskiej
Lubelska Szkota Wyzsza im. W1.
i 81 0 8 0 9,9 (0]
Jagielty
Katolicki Uniwersytet Lubelski 4341 5306 355 403 8,2 7,6
Uniwersytet Medyczny
.. 1309 1448 21 49 1,6 3,4
w Lublinie

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Wojewodzki Urzad Pracy w Lublinie ,Ranking
Szkét wyzszych poziom bezrobocia absolwentéw (rok akademicki 2009/2010), Lublin 2011,
tab. 20 s. 34-35.
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Z zawartych danych wynika, iz najmniejsze bezrobocie w latach 2011 wsrod absol-
wentéw uczelni w Lublinie dotyczy Uniwersytetu Medycznego — 3.4%, a najwyzszy Uni-
wersytetu Przyrodniczego — 15.4%. Najwyzsze bezrobocie generowat kierunek Rolnictwo
ogodlne, co moze dziwi¢ ze wzgledu na poglad o wojewodztwie lubelskim, jako terenie
rolniczym. Poza tym kierunkiem wielu bezrobotnych jest réwniez po kierunku Tech-
nologia Zywienia i Zywnosci oraz Ochrona Srodowiska, ktére wcigz sq bardzo atrak-
cyjne dla absolwentow szkot srednich wybierajacych dalszg Sciezke edukacji. Dosé duzg
ilos¢ os6b bezrobotnych generuja renomowane uczelnie Panistwowe. Uniwersytet Marii
Curie-Sklodowskiej — 10.7 % z kierunkiem Pedagogika, Politechnika Lubelska 11.4 %
z kierunkiem Zarzadzanie. Mniejszy wskaznik wykazuja natomiast uczelnie prywatne:
Wyzsza Szkola Przedsigebiorczosci i Administracji w Lublinie 8.6 %, Wyzsza Szkola Eko-

nomii i Innowacji w Lublinie 9.5%.
Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wskazuje, iz popyt na najczesciej wybierane przez absolwen-
tow kierunki takie jak: pedagogika, zarzadzanie, zarzgdzanie i marketing, ekonomia itd.
jest znacznie nizsza niz ich popyt. Pomimo to, studenci koniczacy edukacje tych specjal-
nosci nadal stanowig najwiekszy odsetek wsrod subpopulacji bezrobotnych absolwen-
tow. Najnizszy wskaznik wykazujg absolwenci takich kierunkow, jak: grafika, farmacja,
analityka medyczna, kierunki lekarskie.

Wysoki poziom wyksztatcenia ludnosci w wojewodztwie lubelskim oraz zaawanso-
wany rozwoj instytucji edukacyjnych niestety wskazuje na region stabo przygotowany
do warunkow i wymogoéw rynku pracy. Dowodem jest brak elastycznosci w zatrudnie-
niu bgdz maly procent wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce. Aktualny system
edukacji jest nastawiony przede wszystkim na wskazniki iloSciowe, ktore dotycza ilosci
uczniow, liczbg klas, wynikow testow oraz wskazniki zdanych egzaminoéw. Zapomniano
natomiast o wskazniku jakoSciowym, ktory jest jednym z najwazniejszych dla poten-
cjalnego pracodawcy. Zarzuty, ktére padajg ze stron pracodawcy dotyczace kandydatow
na dane stanowiska miejsc pracy to fakt, iZ mtodzi ludzie nie potrafia powigzac¢ wiedzy
z praktyka.

Przeprowadzone badania przez Stowarzyszenie Pracodawcow LEWIATAN wska-
zZuja, iz ,,Stabo oceniane sq umiejetnosci praktyczne w poréwnaniu z teoretycznymi oraz
tzw. kwalifikacje miekkie, ktérych nauczanie w polskich uczelniach wyzszych jest Sla-
dowe. Najczesciej wskazywang kompetencjq deficytowaq jest tqczenie teorii z praktykq

(45 wskazann na 100). Mtodzi ludzie majq réwniez problem z organizacjq pracy (37),
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obstugq klienta i kontakt z nim (34), rozwigzywaniem problemoéw (32) oraz — co stanowi
spore zaskoczenie — znajomosciq jezykow obcych(30).”?

Konkludujac mozemy stwierdzi¢, iZ pomimo przeprowadzanych w ostatnim czasie
badan, ktére swiadczg o koniecznosci dostosowania systemu ksztalcenia do zapotrze-
bowania na rynku pracy, jest pod tym wzgledem dos¢ duzo do zrobienia. WciaZ naj-
czesciej wybierane sa kierunki, ktore najbardziej wplywaja na generowanie zjawiska
bezrobocia. Niezbedne, zatem jest ksztalcenie nie tylko pod wzgledem stopnia wyksztat-
cenia, ale rowniez rozwijanie indywidualnych predyspozycji do podnoszenia umiejetno-
Sci zawodowych oraz innych cech, ktére zapewnig zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych

si¢ wymogow rynku pracy.
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Summary

The Consequences of the Choices of University Majors that is Made by Students in Lubel-
skie Universities

It is easy to observe the increase in the number of students who study at universities. These young
adults are investing in their education with the hope of having a better future and the possibility of
finding a better job. Unfortunately, based on research and statistics from the Office of Employment
in Lublin, it appears that the number of unemployed graduates is constantly rising because young
people tend to choose majors that are not needed in the job market. Students who fail to study the
job market can end up getting degrees in areas where there are already a glut of potential employ-
ees. This, then, results in students being unable to find jobs, which results in a rise in unemploy-
ment. Students who want to be sure to find a job after college need to study the most up-to-date

information on the job market before choosing a major.

2. ,Uczelnia przyjazna pracodawcom”, LEWIATAN, Lublin 2010, s. 14.
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