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0d Redakgji

Szanowny Czytelniku,

oddajemy w Twe rece kolejny, 14. numer naszych Zeszytow. Mamy nadzieje,
ze — jak zwykle — tresci w nim zawarte pomogg w rozwiklaniu niektorych proble-
mow lub zainspirujg w kierunku rozwigzywania nowych. Zarzadzanie w swej isto-
cie jest bowiem naukg, ktdrej granic prézno szukaé. Dynamicznie zmieniajgce si¢
warunki gospodarcze, demograficzne czy geopolityczne rzutujg bezposrednio na
funkcjonowanie przedsicbiorstw, na mozliwosci 1 kierunki ich rozwoju czy w ogo-
le przetrwanie w turbulentnej rzeczywistoéci. Kazde opracowanie, referat czy arty-
kut (rowniez zamieszczony na naszych tamach) ma na celu pomoc w rozpoznaniu
prawidtowosci obowigzujacych w gospodarce. Niestety, a by¢ moze na szczescie,
zmieniajgce si¢ uwarunkowania nie pozwalaja na ustanowienie uniwersalnych
praw dla wszystkich podmiotow i wszystkich warunkéw, co prowadzi do cigglego
rozkwitu nauki i permanentnego rozwoju nauk ekonomicznych, gléwnie zarzadzania.

W biezacym numerze prezentujemy jedenascie artykulow. Dwa zwigzane sg
z funkcjonowaniem jednostek budzetowych z obszaru szkolnictwa wyzszego.
Zmiany na tym polu sa szczeg6lnie dostrzegalne w ostatnich latach, wraz ze zmia-
nami ustawowymi i nizem demograficznym, ktory dotknat uczelnie. Dalej mozemy
przeczyta¢ o ksztalceniu kadr na potrzeby turystyki jako przyktadzie dostosowania
sfery edukacji do potrzeb rynku. Kwestie zwigzane z funkcjonowaniem przedsig-
biorstw w oparciu o innowacje 1 konkurencyjnos$¢ sa przedmiotem analiz kolejnych
dwoch artykuldw, a poréwnanie sytuacji w zakresie struktury dziatowej w Polsce
iw innych krajach Europy mozemy znalezé¢ w kolejnym. Dwa dalsze artykuty
obejmujg zagadnienia z obszaru zarzadzania na poziomie administracji publiczne;.
Style i1 sposoby zarzadzania adaptowane z przemystu dla potrzeb jednostek samo-
rzagdowych i centralnych okazuja si¢ — po pewnych modyfikacjach — wysoce uzy-
teczne. Nie moze réwniez zabrakng¢ bardzo aktualnych ostatnio treSci — dotycza-
cych zrbwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, bedacych
odpowiedzig na potrzeby spoleczenstwa wzgledem przedsigbiorstw. Ostatni z arty-
kutow dotyka kwestii zwigzanych z realizacja przez panstwo funkcji skarbowe;.

Mamy nadziejg, ze teksty zamieszczone w tym Zeszycie zainteresuja Czytelni-
ka, by¢ moze zainspirujg, zmotywuja lub pozwolg na chwile refleksji nad podjety-
mi tematami.

Marek Szajt
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA NA UCZELNIACH
WYZSZYCH NA PRZYKLADZIE POLITECHNIKI
CZESTOCHOWSKIE]

Joanna Nowakowska-Grunt, Judyta Kabus

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W niniejszym artykule poruszono zagadnienie réznorodnosci i zarzadzania
réznorodno$cig na uczelniach wyzszych. We wstepie podjeto probe zinterpretowania ter-
minu ,,zarzadzanie réznorodnoscig”. Nastepnie scharakteryzowano dziatalno$¢ wspotcze-
snych szkol wyzszych, wykazujac zalety ptynace ze stosowania strategii réznorodnosci.
Przedstawiono takze drogg transformacji, jaka musza przejs¢ uczelnie wyzsze, aby spro-
sta¢ wymaganiom globalnego rynku. W dalszej czesci artykutu opisano sytuacje na pol-
skich uczelniach wyzszych i ich dziatania na rzecz réznorodnosci i walki z dyskrymina-
cja. W ostatniej czgéci pracy przedstawiono dziatalnos¢ Politechniki Czgstochowskiej
w ramach koncepcji zarzadzania réznorodnoscia.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢, zarzadzanie, zarzadzanie réznorodno$cia, uczelnie wyzsze,
dyskryminacja

Wprowadzenie

Przedmiotem zainteresowania niniejszego artykutu jest roznorodnos¢ wystepu-
jaca w jednej z istotnych przestrzeni zycia publicznego — na uczelniach wyzszych.
Za cel postawiono sobie opisanie dziatalno$ci uniwersyteckiej na rzecz zwalczania
dyskryminacji i prowadzenia polityki ,,rownych szans” na przyktadzie Politechniki
Czestochowskiej. Jako metodg opisu przyjgto zarzadzanie roznorodno$cia. Autorzy
opieraja si¢ na dotychczasowych ustaleniach, dotyczacych zarzadzania réznorod-
no$cig w organizacji, wypracowanych w Stanach Zjednoczonych i Niemczech.

Coraz czegsciej w agendzie politycznej podejmuje si¢ tematy poruszajace pro-
blemy dyskryminacji, wspdlnych praw i mozliwosci pracy dla réoznych ludzi z r6z-
nych kultur i o réznych przekonaniach. Wyzej wymieniona problematyka rowniez
i w Polsce stala si¢ codziennos$cig. Problem réznorodno$ci poruszany jest w kate-
goriach takich jak: réowno$¢ szans, walka z dyskryminacja, réwne traktowanie,
integracja.

Réznorodno$¢ obejmuje czes¢ cech charakterystycznych cztowieka, na ktore on
sam nie ma zadnego albo prawie zadnego wptywu. Do podstawowych takich cech
zaliczamy: pte¢, wiek/pokolenie, ras¢/kolor skory, pochodzenie etniczne, narodo-
wos¢, religig, $wiatopoglad, niepelnosprawno$c¢, stan zdrowia lub orientacje seksu-
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alng; ponadto inne cechy fizyczne, na ktéore mozemy wptynaé, takie jak: stan cy-
wilny, status spoteczny, spoleczno-gospodarczy, wyksztalcenie, status finansowy,
a takze pochodzenie regionalne. Mimo iz na niektoére cechy nie mamy wptywu, nie
powinni$my czuc¢ si¢ gorsi i ograniczeni w swoich prawach. Kazdy z nas powinien
mie¢ rowne szanse w dostepie do edukacji, by moc rozwija¢ swoje cechy indywi-
dualne, aby p6zniej w pracy w pelni wykorzystywac¢ swoj potencjal w osigganiu
celow firmy. Zatem prymarnym zadaniem zarzgdzania réznorodno$cig powinno
by¢ otwarcie drogi wkluczania defaworyzowanych czlonkow spoteczenstwa, tak
aby mieli rowne szanse w osigganiu celow, wolny i1 rowny dostep do podejmowa-
nej pracy czy edukacji:

,Zarzadzanie réznorodno$cia jest jednoznaczne ze stworzeniem osobom za-
trudnionym warunkéw pozwalajacych na pelne wykorzystanie ich mozliwosci oraz
wlasny, rozumiany takze w kategoriach indywidualnych, rozwoj. Ten sposdb za-
rzadzania moze wigc przyczynic si¢ do osiggnigcia korzysci przez jednostki, orga-
nizacje czy firmy. W szerszym kontekscie cate spoteczenstwo bedzie beneficjen-
tem roznorodnosci, poniewaz kluczowym dla tego stylu myslenia jest pojecie
zmiany — na poziomie bardziej ogdlnym chodzi¢ be¢dzie zatem o zmiany zachodza-
ce w demografii czy kulturze, a na poziomie szczegélowym — oczekiwan spotecz-
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nych (takze konsumenckich), oczekiwan wobec pracy” .

Zarzadzanie roznorodnoscig na uczelniach wyzszych

,Europejskie uniwersytety mocno redefiniujag swojg role. Uniwersytetu nie
mozna traktowa¢ jako miejsca przekazywania wiedzy. Uniwersytet od samego
poczatku byt i musi takze pozosta¢ miejscem, ktore ma odpowiada¢ wyzwaniom
spotecznym, kulturowym i ekonomicznym. Miedzy innymi temu shizy wtrzecia
misja«?, ktora ma uzupelnia¢ uniwersytet w jego wymiarze rozwoju regionalnego
oraz odpowiadaé na spoteczne wyzwania |...]. Uczelnie przestajg by¢ zamknietymi
na rzeczywisto$¢ »samotnymi wyspamic, lecz staja si¢ aktywnymi change markes’
na poziomie regionalnym, krajowym, a niektore na migdzynarodowym™”.

Uniwersytety w obliczu nowych zmian zachodzacych w zarzadzaniu szkolnic-
twem wyzszym® powinny tworzy¢ wlasng polityke, wykorzystujac niezalezno$é
decyzyjna i wiazac swojg dzialalno$¢ z otoczeniem. Szkoly wyzsze to organizacje,

"' T. Kupczyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw
2009, s. 39.

? Mianem trzeciej misji uczelni wyzszych okresla si¢ rozwoj relacji uczelni z otoczeniem spotecznym
i gospodarczym. Dwie pozostate misje to ksztalcenie i badania naukowe.

3 Change markers — przytoczone pojecie wywodzi sie z jezyka angielskiego i rozumiane jest tutaj
jako zmiana roli. Uniwersytety powinny nie tylko edukowac, ale i kreowa¢ innowacyjna gospodarke,
uczestniczac aktywnie w jej rozwoju.

4 C. Koécielniak, J. Makowski, Uniwersytet na rozdrozu, [w:] Wolnosé. Rownosc. Uniwersytet, red.
C. Koscielniak, J. Makowski, Instytut Obywatelski, Warszawa 2011, s. 10.

> Reformy szkolnictwa wyzszego zapoczatkowane zostaty procesem boloaskim. Proces bolofiski to
program przygotowany przez 29 ministrow w 1999 roku. Gtéwnymi punktami programu s3a: mobil-
nos¢ studentow i wyktadowcow, dwustopniowy system studiowania, punktowy system rozliczania,
promocja ksztalcenia przez cale zycie.
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korporacje, przedsi¢cbiorstwa, w ktorych celem zarzadzania jest koordynowanie
wspoldziatania wielu 0sob i gdzie najwazniejszym zasobem sa ludzie®. Zarzadzanie
uczelniami wyzszymi powinno by¢ mocno osadzone w kulturze. Efektywne od-
dzialywanie na ludzi wymaga dobrej znajomosci kultury i sSrodowiska, w ktorych ci
ludzie uczestniczg, respektujac wszystkie i nie wykluczajac zadnego z nich. Orga-
nizacja, takze i uczelnia, powinna mie¢ zdolno$ci adaptacyjne do szybko zmienia-
jacych sie warunkow rynkowych i sprosta¢ oczekiwaniom klientow/studentow’.

W obecnych czasach waznym jest takze, aby dba¢ o roznorodnos¢. Uczelnia
otwarta na roznorodnos$¢ spoteczng jest konkurencyjna na rynku i cieszy si¢ powo-
dzeniem. Faktem jest, Ze coraz czeSciej obserwujemy rosngce zroéznicowanie we
wszystkich typach organizacji, w tym i na uczelniach wyzszych. Dlatego tez zarza-
dzanie roznorodno$cig nie jest juz moda, lecz powoli staje si¢ optymalng strategia
organizacyjng struktur o szerokim zréznicowaniu. Nadal wielu ekonomistow pod-
chodzi do zarzadzania ro6znorodnoscia sceptycznie, traktujac je jako filozofie czy
tez misje¢. Niektorzy twierdza takze, ze jest to rodzaj nowoczesnej wizji kultury.
Jednak zarzadzanie réznorodnoscig zyskuje na znaczeniu w coraz to szerszych
kregach specjalistow, poniewaz jako strategia organizacyjna dostrzega réznorod-
nos¢ cztonkodw 1 stara si¢ ja wykorzystac¢, optymalizujac dziatania przedsiebior-
stwa. Na uczelniach wyzszych zastosowanie funkcji zarzadzania réznorodno$cia
umozliwia §wiadome wykorzystanie réznorodnosci cztonkow uczelni (wladz, pra-
cownikow, studentow) jako zasobow w codziennej nauce i pracy®. W dziataniach
zarzadzania réznorodno$cig dostrzega si¢ potencjal kazdego czlonka organiza-
cji/uniwersytetu i wspoéldziatajacych podmiotow zewngtrznych, przenoszac uzy-
skane korzysci na uczelni¢ jako catosé’.

Strategie zarzgdzania réznorodnoscig poruszaja w sektorze dzialalnoSci uniwer-
syteckiej przestrzen rownouprawnienia, internacjonalizacji, rownych szans w do-
stepie do edukacji, tolerancji oraz wywierajg wptyw na wiele obszaréw zycia pu-
blicznego, np.: rozwoj spoleczenstwa i organizacji'’.

Réznorodno$¢ na uniwersytetach jest duza i dotyka wielu form aktywnos$ci
uniwersyteckiej, ciezko jest wiec jg jednoznacznie zdefiniowaé. W literaturze fa-
chowej zarzadzanie réznorodnoscig okre$la si¢ mianem wspoélczesnej koncepcji
zarzadzania, ksztaltujacej zasady organizacyjne na wszystkich plaszczyznach dzia-
talnosci uniwersyteckiej''. Otwarcie si¢ na réznorodno$é przynosi nowe spojrzenie
na nauczanie i uczenie si¢, organizujac je w sposob interesujacy dla indywidualne-

: P.F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 76.

Ibidem.
8 B.J. Matuko, Diversity Management als Zukunfisaufgabe der Hochschulen. Bestandsaufnahme und
Entwicklungsperspektiven im internationalen Vergleich, 2009, dostep: www.idm-diversity.org
(odczyt: 23.04.2013).
® Zarzadzanie réznorodno$cig mogloby sie idealnie sprawdzié¢ w kazdej funkcji procesu zarzadzania,
gdyby wszystkie jego kombinacje znalazty si¢ w centrum uwagi nie tylko decydentow, ale poszcze-
golnych zainteresowanych stron (np. studentow, platnikow, pracownikow itd.).
10" Zarzadzanie roznorodnoscia realizuje w swojej strategii wymagania spoteczne, spoleczno-
polityczne Unii Europejskiej (w tym procesu bolonskiego, umozliwiajac rowny dostep do edukacji).
''B. Jansen-Schulz, B. Kortendiek, H. Poguntke, Diversity an nordrhein-westfdlischen Hochschulen,
Essen 2011, s. 4, dostgp: www.netzwerk-frauenforschung.de (odczyt: 23.04.2013).

9
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go studenta. R6znorodno$¢ jest cechg naszego spoteczenstwa. Otwarcie uczelni na
studentéow z roznorodnych srodowisk o réznorodnych umiejetnosciach, rownosé
edukacyjna oraz oparcie zarzadzania szkolnictwem wyzszym na wymogach spo-
tecznych i zmianach demokratycznych staty si¢ niezb¢dne. Uczelnie, ktore przyj-
muja aspekty zarzadzania roznorodnoscig, w projektowaniu swojej organizacji
i kontroli biorg pod uwage swobode ludzi studiujacych chcgcych w przysztosci
pracowac. Elastyczno$¢ szkot 1 wzrost sprawiedliwosci edukacyjnej zwicksza mo-
tywacj¢ uczniow do samoksztalcenia, do udzialu w réznych projektach nauko-
wych, do podnoszenia swoich kompetencji i tworzenia swojej lepszej przysztosci.

Przestrzen wptywu:

Przestrzen wptywu:
nauka, studia

rozwaoj osobisty

Zarzadzanie
réoznorodnoscia

Przestrzen wptywu: l Przestrzen wptywu:
rozwdj organizacji badania

Rysunek 1. Obszary dzialania i przestrzen wplywu zarzadzania réznorodnoscia
na uczelniach wyzszych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Strategie zarzgdzania roznorodnoscig w globalnym systemie szkolnictwa wyz-
szego powinny by¢ rozpatrywane na dwoch plaszczyznach, mianowicie pionowe;j
i poziomej'>. W perspektywie wertykalnej chodzi o przestrzeganie cech réznorod-
nosci pojedynczych oséb, grup czy mniejszosci. Niektore z cech posiadajg juz re-
gulacje prawne 1 muszg by¢ brane pod uwagg. Zaliczamy do nich np. rownos¢ pici
czy niepetnosprawnosé. Z kolei perspektywa horyzontalna zawiera wszystkie
funkcje réznorodno$ci, nawet te, ktore nie sg uregulowane prawnie. Cechy te re-
prezentowane sg przez calg uczelnie, czyli przez wladze, pracownikow, dziatalnosé
reklamowg itp. W drodze inicjatyw marketingowych uczelnia prezentuje si¢ jako
placéwka o szerokich mozliwosciach dostosowywania si¢ do potrzeb indywidual-
nego klienta, oferujgc wolny dostep do edukacji i podkreslajac, ze kazdy ma réwne
szanse 1 nikt nie bedzie dyskryminowany. Krotko méwigc, uczelnia, wykorzystujac
skutecznie strategie zarzadzania réznorodnos$cia, przechodzi stopniowo od perspek-
tywy pionowej do poziomej, otwierajac si¢ na otocznie i zwigkszajgc tym samym
swoja konkurencyjnos¢.

12 B.J. Matuko, Diversity Management ..., op. cit.

10
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Ponizszy schemat ilustruje gtowne punkty zarzadzania réznorodnoscia w glo-
balnym systemie szkolnictwa wyzszego':

‘ Perspektywa wertykalna (pojedyncze cechy) ‘

T AR A

Gender | Narodowosé Sta.tus Wiek | Wyznanie Orientacja Edukacja Status
rodzinny seksualna spoteczny

Wyksztalcenie

Perspektywa horyzontalna (wszystkie cechy) ‘

Rysunek 2. Réznorodnos$é — perspektywa pozioma i pionowa

Zrédto: Opracowanie whasne wedhug modelu Matuko: B.J. Matuko, Diversity Management
als Zukunftsaufgabe der Hochschulen. Bestandsaufnahme und Entwicklungsperspektiven im
internationalen Vergleich, dostep: www.idm-diversity.org (odczyt: 23.04.2013)

Stosowanie strategii zarzadzania przynosi wiele zalet'!. Zarzadzanie réznorod-
noscig realizuje cel ,,najlepszych umystow” w tak zwanej ,,wojnie o talenty” na
poziomie krajowym i mie¢dzynarodowym. Ponadto réznorodno$¢ powinna byé
ujmowana jako zasob, za$ zarzadzanie réznorodnoscia jako dlugoterminowy pro-
ces. Przygotowuje on w pierwszej kolejnosci do radzenia sobie z réoznorodnoscia
spoteczenstwa/klientéw, a w szczegolnosci do spelnienia oczekiwan (przysztego)
,,ne:lgywcy”/studenta, ktory coraz czgsciej korzysta skutecznie z Karty Roéznorodno-
sci .

Taylor Cox opisuje w swoim artykule metamorfozg, jaka powinny przejs¢ orga-
nizacje, w tym i uniwersytety, aby we wspoélczesnych czasach mogly osiagngc
sukces. Prezentuje on trzy formy organizacji'®:

— organizacja monolityczna lub monokulturowa;
— organizacja mnoga;
— organizacja wielokulturowa.

13 Kolejnosé cech réznorodnosci w modelu zamieszezono przypadkowo. Autorzy wychodza z zatoze-
nia, iz kazda z przedstawionych cech jest rownie wazna.

4 W wyniku badan przeprowadzonych przez Diversity Info-Centre na uczelniach wyzszych w Wiel-
kiej Brytanii (ktore juz od dawna realizuja cele zarzadzania réznorodnoscia) okazato sig, Ze zastoso-
wanie zarzadzania réznorodno$cig poszerza oferte uczelni, otwiera rekrutacj¢ na nietradycyjne grupy
docelowe, zwigkszajac liczbe studentoéw i spetniajac ich oczekiwania. Ponadto zmniejsza wskaznik
porzucania nauki przez studentow.

15 Karta Roznorodnoéci to pisemne zobowiazanie pracodawcow wprowadzajace zakaz dyskryminacji
w pracy. Pracodawca zobowigzuje si¢ takze do promowania réznorodnosci. Karta Réznorodnosci jest
projektem migdzynarodowym i zostata podpisana przez 12 panstw Unii Europejskiej. W Polsce two-
rzona zastala przy wspoétpracy z przedstawicielami biznesu, administracji publicznej oraz osobami
reprezentujacymi interesy réznych grup spotecznych.

1 T H. Cox, S. Blake, Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Competitive-
ness, “Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, No. 3, University of Michigan, s. 53,
dostgp: www.ecampus.nmit.ac.nz.
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Wedlug Coxa glownym celem zarzadzania réznorodnoscia z perspektywy
uczelni jest transformacja uniwersytetu monokulturowego w wielokulturowy'’.
Biorgc przyklady z uniwersytetow w Stanach Zjednoczonych czy Anglii, stwierdza
on, iz koncepcje zarzadzania réznorodno$ciag sg cennym surowcem w systemie
edukacji na szczeblu wyzszym, odzwierciedlajg multikulturowos¢ spoteczenstwa
i zwiekszaja potencjat edukacyjny'™.

Monoversity Plurale University Multiversity

Organizacja Organizacja mnoga Organizacja

monolityczna (szkota wyzsza) wielokulturowa
(szkota wyzsza) (szkota wyzsza)

Cel zarzgdzania roinorodnoscig: rozwdj uczelni wyzszych
(od organizacji monokulturowej przez mnogg az do wielokulturowe;j)

Rysunek 3. Schemat transformacji uczelni

Zrédto: B.J. Matuko, Diversity Management als Zukunftsaufgabe der Hochschulen. Bestand-
saufnahme und Entwicklungsperspektiven im internationalen Vergleich, 2009, dostep:
www.idm-diversity.org (odczyt: 23.04.2013)

Rozw6j polskich uczelni wyiszych'

W lutym 2010 konsorcjum Ernst & Young Business Advisory i Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowg przygotowalo czastkowy raport dotyczacy strategii roz-
woju szkolnictwa wyzszego do roku 2020, ze szczegdlnym uwzglednieniem okresu
do roku 2015.

W raporcie szczegétowo omoéwiono zewnetrzne uwarunkowania, misje, system
finansowania i dziatania polskiego szkolnictwa wyzszego. Ponadto skupiono si¢ na
elementach, ktore nalezy poprawié, aby polskie uczelnie staty si¢ konkurencyjne na
rynku miedzynarodowym. Tym samych podjeto tematyke zwigkszenia mobilno$ci
kadry akademickiej i studentow. Przedstawiono diagnozg polskich uczelni, opisu-
jac silne 1 stabe strony, szanse i zagrozenia szkolnictwa wyzszego. W rozdziale
7 poruszono problem roznorodnosci uczelni i programow studiow. Ustalono mig-
dzy innymi liste kierunkéw studiow i standardow ksztatcenia. Dotychczasowe byty
mocno krytykowane przez ekspertow ,,jako niesprzyjajace innowacjom w zakresie
ksztalcenia oraz elastycznemu reagowaniu przez uczelnie na potrzeby spoteczen-
stwa i gospodarki”®.

"7 Tbidem.

18 Ibidem, s. 54.

1 Rozdziat ten zostal opracowany na podstawie raportu pt.: Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego
w Polsce do roku 2020. Raport ten sporzadzony jest przez konsorcjum Ernst & Young Business
Advisory i Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, a wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europe;j-
skiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego ,,Czlowiek — najlepsza inwestycja”.

2 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do roku 2020, Emst & Young Business Advisory
i Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, 2010, s. 50, dostep: www.remedium.gumed.edu.pl
(odczyt: 26.04.2014).
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Szczegodlng uwage autorow zwrocit rozdziat 8 projektu, pt.: Otwartosé¢ na oto-
czenie spoleczne i gospodarcze. W rozdziale tym omowiono kwestie rownosci
w dostepie do edukacji, walke z dyskryminacjg oraz dopasowanie oferty edukacyj-
nej do oczekiwan lokalnego rynku: ,,Otwarto$¢ dotyczy kilku elementow relacji
uczelni z otoczeniem spotecznym i gospodarczym. Waznym jej aspektem jest za-
pewnienie dostgpu do ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym réznorodnym
grupom spotecznym. Chodzi tu w szczegolnosci o miodziez ze Srodowisk o niz-
szym statusie materialnym, a takze o osoby w niestandardowym dla studiow wie-
ku, ktére pragng od$wiezy¢ wiedze lub uzupehic¢ wyksztatcenie, np. w zwigzku ze
zmiang zawodu. Otwarto$¢ uczelni na otoczenie spoteczne i gospodarcze powinna
shuzy¢ cigglemu dostosowywaniu programéw ksztatcenia do potrzeb srodowisk
pracy i popytu na pracg. Elementem lgczagcym dziatalno$¢ badawczag uczelni
z praktyka jest transfer wiedzy i innowacji migdzy uczelniami a przedsigbiorstwa-
mi. Waznym zadaniem uczelni zwigzanym z zadaniami edukacyjnymi i badaw-
czymi jest budowa powigzan uczelni z regionem i otoczeniem spotecznym [...]"*'.

Zarzadzanie roéznorodno$cig zyskuje stopniowo znaczenie na polskich uczel-
niach wyzszych. W szczegolnosci ktadzie si¢ nacisk na otwarcie uczelni na otocze-
nie, umigdzynarodowienie i wzrost ,,sprawiedliwosci edukacyjnej”’. Do nadrzed-
nych celéow zalicza si¢ takze: rowno$¢ pici, niepetlnosprawnosé, wiek, orientacje
seksualng czy pochodzenie spoteczne, krotko mowiac — walke z dyskryminacja na
kazdej plaszczyznie zycia.

Uniwersytety i szkoly wyzsze w Polsce nie prowadzg znaczacych projektéw do-
tyczacych zarzadzania roéznorodnoscig. Brak jest rowniez systematycznego prze-
gladu dziatalno$ci z tego zakresu. Jednakze aktualnie w zarzadzaniu uczelniami
polskimi widoczny jest coraz wigkszy wplyw zarzadzania réznorodnoscig, nie tyl-
ko na sfere gospodarczg, ale przede wszystkim na europeizacje, internacjonalizacje
1 rozw0j ram prawnych i instytucjonalnych polskich szkot wyzszych.

Znaczaco wzrosto zroznicowanie wsrod studentow w Polsce, dlatego realizacja
koncepcji dywersyfikacji na uczelniach wyzszych jest waznym punktem zarzadza-
nia.

Wedhug danych Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 2013 roku osza-
cowano, iz w 2011 roku na polskich uczelniach wyzszych studiowato 24 253 cu-
dzoziemcow™. Najwiccej studentéw byto pochodzenia ukrainskiego (6 321), biato-
ruskiego (2 937), norweskiego (1 514), hiszpanskiego (1 177) i1 szwedzkiego
(1 162)*. ,,Zwickszajaca si¢ atrakcyjnos¢ polski dla zagranicznych studentéw po-
twierdzajg dane dotyczace programu Erasmus. Jeszcze w roku akademickim
2007/08 liczba studentow wyjezdzajacych z polski trzykrotnie przekraczata liczbe
studentdéw, ktorzy przyjezdzali do naszego kraju. W ostatnich latach nastgpit jed-
nak dynamiczny wzrost liczby studentéw z zagranicznych uczelni i w efekcie

2! Ibidem, s. 65.

2 Szkolnictwo wyzsze w Polsce, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 2013, dostep:
www.nauka.gov.pl

3 Najwigkszy odsetek studentéw cudzoziemcodw odnotowano w wojewddztwie mazowieckim, mato-
polskim i dolno$laskim (Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego — dane z roku 2011).

13



Joanna Nowakowska-Grunt, Judyta Kabus

w roku akademickim 2011/12 liczba studentdow przyjezdzajacych na polskie uczel-
nie stanowila juz niemal 60% liczby studentow wyjezdzajacych z polski”*.

Reasumujac, zarzadzanie roznorodno$cig jest waznym elementem strategii za-
rzadzania szkolnictwem wyzszym w obliczu zwigkszajacej si¢ roznorodnosci stu-
dentéw 1 pracownikow. Kwestia zarzadzania réznorodnoscig pojawia si¢ w szcze-
golnosci na poziomie administracji uczelni jako organizacji. Na pierwszy plan
wysuwa si¢ rekrutacja w ramach koncepcji réznorodnosci, inicjowanie i wdrazanie
konkretnych projektow zorientowanych na grupy docelowe. W drugim ujeciu za-
rzadzenie roznorodnoscig na uczelniach wyzszych odnosi si¢ do zroéznicowania
badan, tre$ci nauczania, kierunkdéw studiow i kursow. ,,Masowos¢ edukacji wyz-
szej doprowadzita do zwigkszajacej si¢ réznorodnosci instytucji szkolnictwa wyz-
szego. We wezesnych latach sze$¢dziesigtych ubieglego wieku w krajach rozwinig-
tych zaczeto wykazywac, ze rozrost szkolnictwa wyzszego jest kluczowy dla
wzrostu gospodarczego oraz rozwoju systemu demokratycznego. Wowczas tez na
znaczeniu zaczeto zyskiwaé przekonanie, ze wzrost réznorodnosci w tonie sektora
szkolnictwa wyzszego jest pozadany [...]. Wzrost réznorodnosci pochodzenia,
talentéw 1 oczekiwan wobec zatrudnienia posrdd coraz wigkszej liczby studentow
powinien zosta¢ zagospodarowany przez zréznicowane podmioty dziatajace
w sektorze szkolnictwa wyzszego™™.

Uniwersytety i1 szkoty wyzsze w Polsce sg na dobrej drodze i nadgzajg za zmia-
nami zachodzacymi w sektorze uniwersyteckim na $wiecie. Wdrazaja w zarzadza-
nie koncepcje 1 strategie zarzadzania réznorodnoscia, traktujac czlowieka w jego
odmiennosci z szacunkiem i1 godnoscig oraz tworzy¢ atmosferg akceptacji dla roz-
nych kultur.

Politechnika Czestochowska

Politechnika Czg¢stochowska (PCz) istnieje od 1949 roku i jest najwigksza tech-
niczng szkola wyzsza w regionie potnocnym wojewddztwa $laskiego. Zajmuje
znaczace miejsce na mapie naukowej kraju nie tylko jako organizacja ksztalcaca
inzynieréw, ale takze jako wazny o$rodek naukowo-badawczy wspotpracujacy
z réznymi instytucjami i zaktadami przemystowymi**. W 2005 roku utworzono na
Politechnice Czgstochowskiej Centrum Wspotpracy Migdzynarodowej. Centrum
otworzyto mozliwosci dla cudzoziemcow, ktorzy chca studiowac na Politechnice.
Na Politechnice Czestochowskiej dziala réowniez w ramach Centrum Osrodek
Ksztalcenia Migdzynarodowego (European Faculty of Engineering). EFE umozli-
wia ksztalcenie studentow w jezyku angielskim na kierunkach prowadzonych
przez Wydziat Inzynierii i Ochrony Srodowiska, Wydziat Inzynierii Mechanicznej
i Informatyki oraz Wydzial Zarzadzania®'.

M Szkolnictwo wyzsze w Polsce, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 2013, dostep:

www.nauka.gov.pl

»'S. Guri-Rosenblit, Konsekwencje i wyzwania stojqce przed poszerzeniem dostepu do studiow wyz-

szych, [w:] Wolnos¢. Rownosé ..., red. C. Koscielniak, J. Makowski, op. cit., s. 58.

jj Strona gtéwna Politechniki Czgstochowskiej, dostep: www.pcz.edu.pl (odczyt: 25.04.2014).
Ibidem.
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Coraz wigcej cudzoziemcoOw zainteresowanych jest studiowaniem na Politech-
nice Czestochowskiej.

Tabela 1. Ogélna liczba cudzoziemcow studiujacych na Politechnice Czesto-
chowskiej

Wedlug stanu na dzien 01.12.2010 r.

Kraj Liczba cudzoziemcow
Armenia 1
Bialorus$ 2
Ukraina 4
Razem 7

Liczba kobiet — 3
Liczba mezczyzn — 4

Wedlug stanu na dzien 31.12.2011 r.

Kraj Liczba cudzoziemcow
Armenia 1
Bialorus$ 2
Ukraina 9
Tadzykistan 1
Razem 13

Liczba kobiet — 5
Liczba mezczyzn — 8

Wedlug stanu na dzien 31.12.2012 r.

Kraj Liczba cudzoziemcow
Biatorus 3
Ukraina 5
Armenia 1
Razem 9

Liczba kobiet — 5
Liczba mezczyzn — 4

Zrédto: Opracowanie wlasne wedtug danych Dziatu Nauczania Politechniki Czestochowskiej
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W 2013 roku odnotowano wzrost liczby studentéw cudzoziemcoé4w na Politech-
nice Czestochowskiej (ogdtem 19). Najwickszg liczbg stanowili Ukraincy. Obok
kierunkow takich jak zarzadzanie, informatyka, logistyka wybierano budownictwo,
metalurgie, fizyke techniczna:

Tabela 2. Wykaz cudzoziemcow studiujacych na Politechnice Czestochowskiej
(wedlug stanu na dzien 31.12.2013 r.)

Kraj: Ukraina

Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia

1. M Budownictwo I stopien

2. M Informatyka I stopien

3. M Informatyka I stopien

4. M Mechanika i budowa maszyn I stopien

5. M Zarzadzanie I stopien

6. M Budownictwo II stopien

7 K Fizyka techniczna II stopien

8. K Zarzadzanie — Management II stopien

9. K Zarzadzanie II stopien

10. K Zarzadzanie II stopien

11. K Inzynieria materiatowa II1 stopien

12. M Mechanika III stopien

Kraj: Bialoru§

Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia
1. M Logistyka I stopien
2. K Logistyka I stopien
3. K Informatyka II1 stopien

Kraj: Armenia

Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia

1. M Zrzadzanie i inzynieria produkcji I stopien

Kraj: Tunezja

Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia
| M Mechanika i budowa maszyn — Com-
) puter Modelling and Simulation

I stopien
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Kraj: Rosja
Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia
1. K Metalurgia III stopien
Kraj: Ghana
Lp. Pleé Kierunek studiow Poziom ksztalcenia
Zrzadzanie i inzynieria produkcji — .
L. M Business and Technology I stopien

Zrédto: Opracowanie wiasne wedtug danych Dziatu Nauczania Politechniki Czestochowskiej

Politechnika Czg¢stochowska zaprasza studentow z roznych srodowisk. Dostrze-
ga réznorodnos¢ ludzi, co jest jej wielkim atutem i sprawia, ze jest konkurencyjna
na rynku. Uczelnia promuje réznorodne kierunki dla kazdego, bez wyjatku — bez
wzgledu na pte¢, pochodzenie spoteczne, etniczne czy stan zdrowia. W swoich
dziataniach marketingowych Politechnika Czestochowska podkresla zawsze row-
nos¢ szans i sprawiedliwos$¢ edukacyjng. Zacheca kobiety do studiowania na kie-
runkach technicznych, organizujgc rozmaite akcje reklamowe. Otwarta jest takze
na rozne okolicznosci zyciowe studentow, stawiajac sobie za cel zaspokajanie in-
dywidualnych potrzeb studentéw. Prowadzi kierunki zamawiane, e-edukacjg, stu-
dia w wymiarze niestacjonarnym i stacjonarnym, studia w trybie indywidualnym.
Oferuje dla studentéw zabezpieczenie finansowe w postaci réznych stypendiow.
W celu sprostania globalnym wyzwaniom przysztosci promuje roéznorodno$é
cztonkow/pracownikow/studentow, uwzgledniajac ich umiejetnosci, wiek, do-
swiadczenie lub pochodzenie. Zach¢ca miodych ludzi do nauki jezykdéw obcych
i wyjazdow na staze zagraniczne, wycieczki, projekty.

Politechnika Czestochowska chce takze, aby studenci niepelnosprawni mieli
rowne szanse w dostgpie do edukacji: ,,Nasza Uczelnia stara si¢ rozpoznawaé po-
trzeby 1 dazy do zmniejszenia ilo$ci problemow, jakie napotyka student. Zaprasza-
my do korzystania z pomocy wszystkich studentow posiadajacych aktualne orze-
czenie o niepelnosprawnosci, a takze osoby przewlekle chore lub niezdolne do
pelnego uczestnictwa w zajeciach w trybie standardowym, ale nieposiadajace orze-
czonego stopnia niesprawno$ci, oraz osoby, ktorych niezdolno$¢ do pelnego
uczestnictwa w zaj¢ciach spowodowana jest nagla chorobg lub utratg sprawnosci
z powodu wypadku, ale charakter tej niezdolnosci jest czasowy. Do kazdego pro-
blemu podchodzimy indywidualnie, a informacje, ktore zostaja nam przekazane, sa
poufne. Studenci moga skorzysta¢ z takich form pomocy jak: informacja, porada,
posrednictwo w kontaktach m.in. z wyktadowcami, dziekanami’?*,

Regulamin studiow na PCz rowniez opowiada si¢ za roznorodnos$cia, a przeciw
wszelakim przejawom dyskryminacji mowi np. § 10 pkt 1: ,,Dziekan moze wyrazi¢
zgode na studiowanie wedhug indywidualnej organizacji studiow (I0S) w odnie-
sieniu do studentow:

2 Ibidem.
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— niepelnosprawnych;
— samodzielnie wychowujacych dzieci;
— bedacych cztonkami sportowej kadry narodowej, bez wzgledu na ich przynalez-
nos¢ klubowa;
— w innych szczeg6lnych przypadkach™”.
Politechnika Czgstochowska prowadzi polityke réwnych szans, odnoszac si¢ do
Karty R6znorodnosci i sukcesywnie wdrazajac strategie zarzadzania roznorodnos$cia.

Podsumowanie

Wspolczesne uniwersytety i szkoty wyzsze muszg zredefiniowa¢ swojg rolg,
aby nadazy¢ za zmianami spotecznymi i gospodarczymi. Globalizacja wymusza
umigdzynarodowienie uczelni i zmian¢ metod zarzadzania. Jednak trudno do tej
pory zauwazy¢ wdrazanie konkretnych projektow wprowadzajacych strategie za-
rzadzania réznorodno$cig na uczelniach wyzszych. Teoria wskazuje na korzysci
ptynace z wdrazania Srodkow roznorodnosci we wszystkich dziedzinach dziatalno-
$ci uniwersyteckiej, w szczego6lnosci wzmacnia i poprawia edukacje.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN UNIVERSITY FOR EXAMPLE
CZESTOCHOWA UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

Abstract: The aim of this paper is to present diversity and the role of strategies of diversi-
ty management in university. Diversity management is a strategy for fostering a positive
workplace environment. The authors describe the situation on the contemporary universi-
ty. In this context they illustrated higher education in Poland. The authors reflects upon
the relations between education, society and economy. At the end this article they present
the use of concept of diversity on the Czestochowa University of Technology.

Keywords: management, diversity, diversity management, university, discrimination
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dostepne na : http://www.zim.pcz.pl/znwz

KONCEPCJA PODEJSCIA PROCESOWEGO W ZARZADZANIU
AKADEMICKIMI BIBLIOTEKAMI NAUKOWYMI. WSTEPNA
IDENTYFIKACJA PROCESOW NA PRZYKEADZIE
BIBLIOTEKI GLOWNE] AGH W KRAKOWIE

Justyna M. Sobocha-Stanuch
AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wstepnej identyfikacji
i klasyfikacji procesow w organizacji na przyktadzie Biblioteki Glownej Akademii Gorni-
czo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie. W pierwszej czesci artykulu przed-
stawiono koncepcje¢ podejscia procesowego, nastgpnie omowiono aspekty teoretyczne
zwigzane z terminem proces. Natomiast ostatnig czg$¢ poswigecono metodom identyfikacji
i klasyfikacji oraz zaprezentowano wstepna identyfikacje i klasyfikacje proceséw reali-
zowanych w Bibliotece Glownej AGH.

Stowa kluczowe: biblioteki akademickie, podej$cie procesowe, proces

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje, niezaleznie od tego, czy sg organizacjami komercyj-
nymi, czy tez non profit, by przetrwaé, a przede wszystkim by odnies¢ sukces,
muszg nieustannie poszukiwaé nowych, adekwatnych do potrzeb, rozwigzan sys-
temowych, ktore zapewnia skuteczne i efektywne zarzgdzanie nimi. Tempo zacho-
dzacych w ich otoczeniu zmian narzuca konieczno$¢ dostosowywania, czy tez
przeksztatcania struktur organizacyjnych w dynamiczne i elastycznie funkcjonuja-
ce organizmy.

Dotyczy to réwniez bibliotek, ktorych organizatorami sg przede wszystkim or-
gany wladzy publicznej' (istnieja rowniez biblioteki prywatne), tj. finansowane sa
ze $rodkow publicznych i1 zgodnie z ustawg o bibliotekach ,,stanowig dobro naro-
dowe oraz stuza zachowaniu dziedzictwa narodowego’™. Szczegdlne miejsce w tej
grupie instytucji zajmujg biblioteki szkol wyzszych, majace status bibliotek nau-
kowych, ktore poza dziatalno$cig podstawows shuza potrzebom nauki i ksztatcenia,
zapewniajac dostep do materialow bibliotecznych i zasobow informacyjnych nie-
zbednych do prowadzenia prac naukowo-badawczych oraz zawierajagcych wyniki
badan naukowych. Ponadto prowadza dziatalno$¢ naukowo-badawcza w zakresie

! Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach (tekst jednolity: Dz.U. z 1997 r., nr 85, poz. 539),
art. 8 ust. 2.
2 Ibidem, art. 3 ust. 2.
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bibliotekoznawstwa 1 dziedzin pokrewnych, a takze w zakresie obslugiwanych
przez nie dziedzin nauki’. Zatem w tym przypadku zysk obliczany jest w wymiarze
spotecznym, a nie finansowym. Mimo to oczekuje si¢, ze oferowane uzytkowni-
kom ustugi, przy relatywnie niskich naktadach, beda swiadczone na mozliwie naj-
wyzszym poziomie. Warto zauwazy¢, ze tego rodzaju instytucje zmieniaja, lub juz
zmienilty, optyke swoich dziatan, ukierunkowujac je na zaspokajanie potrzeb swo-
ich odbiorcow. W tym celu, tak jak urzedy administracji panstwowej’, w miare
mozliwo$ci, adaptujg rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, pierwotnie przypisane
organizacjom nastawionym na zysk’.

Wobec tego uzyteczny wydaje si¢ by¢ paradygmat myslenia procesami, ktory
zaklada, niezaleznie od specyfiki sektora czy branzy, klientocentryczne oraz sys-
temowe spojrzenie na organizacj¢ jako zbior procesdw wzajemnie ze sobg powia-
zanych. Identyfikacja i wizualizacja tych proceséw pozwala na lepsze zrozumienie
tworzenia wartoSci, a ich usprawnienie i ciggle doskonalenie — na zwigkszenie
efektywnos$ci oraz podnoszenie zadowolenia klientéw zaroéwno zewnetrznych, jak
1 wewngtrznych.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wstepnej identyfikacji i klasy-
fikacji procesOw w organizacji na przyktadzie Biblioteki Glownej Akademii Gor-
niczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie.

Koncepcja podejscia procesowego

Koncepcja podejscia procesowego nie jest nowa, poczatki jej bowiem siggaja
klasycznej szkoly zarzadzania, czyli lat 20. XX wieku. W ewolucji podejscia pro-
cesowego A.A. Bitkowska wyr6znia trzy etapy: wspomniane lata 20. XX wieku,
nastepnie lata 80.-90. XX wieku oraz koniec lat 90. XX wieku®.

Za prekursora podej$cia procesowego, a takze tworce podstaw naukowej teorii
organizacji (w tym stosowanej do dzi§ funkcjonalnej struktury organizacyjnej)
uznawany jest F.W. Taylor. Celem jego koncepcji byto zdefiniowanie optymalne;j
metody wykonywania pracy, czyli de facto obnizenie kosztow produkcji i lepsze
wykorzystanie czasu pracy. Realizacja tych zatozen w praktyce sprowadzata si¢ do
podziatu dziatalnos$ci na proste czynnosci, nastepnie eliminacji czynno$ci zbegd-
nych, i w koncu racjonalizacji sposobow wykonywania czynnosci niezb¢dnych.
Trzeba nadmienié, iz podejscie procesowe stosowano wowczas przede wszystkim
w odniesieniu do analizy funkcjonowania systemow.

3 Ibidem, art. 21 ust. 1.

* W. Szumowski, Zastosowanie podejscia procesowego w urzedach administracji samorzqdowej,
[w:] Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Wroctaw 2009, dostep: http://www.dbc.wroc.pl/Content/4145/PN_52 Nowosielski.pdf
(odczyt: 26.06.2014).

> U. Franas-Mirowska, Organizacja i zarzadzanie bibliotekq akademickg w kontekscie zmian w szkol-
nictwie wyzszym — refleksje ogolne, ,Warsztaty Bibliotekarskie” 2007, nr 2-3, dostep:
http://www.pedagogiczna.edu.pl/warsztat/2007/2-3/070202.htm (odczyt: 05.07.2014).

® A.A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Vizja Press & IT,
Warszawa 2009, s. 13.
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Kolejny etap rozwoju podejscia procesowego, przypadajacy na lata 80.-90.
XX wieku, miat by¢ odpowiedzig na niedoskonatosci klasycznego zarzadzania.
Dominujgcg koncepcja byt reengineering (BPR — Bussiness Process Reengineer-
ing). Wspierany technologiami informatycznymi oparty byt na procesie, analizie
warto$ci, podejsciu systemowym do zarzadzania oraz koncepcji tancucha wartosci
M.E. Portera. Koncepcja reengineeringu wedtug M. Hammera zaktadata radykalne
zmiany, tj. przeprojektowanie i modernizacj¢ procesOw w organizacji przez catko-
wite odrzucenie starych, a nastgpnie zastgpienie zupelnie nowymi procesami.
Okazato si¢ jednak, ze radykalna reorganizacja rzadko przynosi pozadane efekty.
Przyczyn porazek upatrywano w trudnosci zmian kultury organizacyjnej w sposob
rewolucyjny.’

Etap trzeci rozwoju podejScia procesowego, przypadajacy na koniec lat 90.
XX wieku, zaowocowal wigc odejsciem od rewolucyjnych zmian na rzecz ewolu-
cyjnego charakteru. W tym przypadku koncentrowano si¢ na zarzadzaniu procesa-
mi (BPM — Bussiness Process Management), stopniowym i ciggtym ich udoskona-
laniu przy silnym wsparciu rozwigzan informatycznych. Zarzadzanie procesami,
ukierunkowane na strategi¢ firmy, obejmujace identyfikowanie, analize¢ i kontrole
procesow, okazato si¢ by¢ koncepcja nie tylko szersza i dojrzalsza, ale rowniez
dostosowana do ewolucyjnego rozwoju organizacji®.

Jak piszg M. Bugdol i P. Jedynak, dotychczasowa praktyka i badania wskazuja,
ze stosowanie podejscia procesowego jest korzystne dla organizacji, o ile przepro-
wadzane zmiany nie sg radykalne. Zauwazaja oni rdwniez, ze podej$cie procesowe
coraz czgéciej znajduje zastosowanie w ustlugach administracyjnych czy tez me-
dycznych, a nie tylko w produkcji. Podkreslaja, ze podejsciem procesowym poshu-
guja si¢ wszystkie koncepcje projakosciowego zarzadzania®.

Nie dziwi zatem obserwowany ponowny rozkwit paradygmatu myslenia proce-
sami, ktory — jak pisze A.A. Bitkowska — ,,zaktada horyzontalne spojrzenie na or-
ganizacje jako zbior proceséw wzajemnie si¢ przenikajacych”, ktorych identyfika-
cja, usprawnianie i cigglte doskonalenie pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia
wartos$ci, podnoszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji oraz stopnia za-
dowolenia klientéw zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych'®. Takie systemo-
we spojrzenie, wedlug A.G. Rummlera i A.P. Branche’a jest punktem wyjscia,
a zarazem podstawa do projektowania i zarzadzania organizacjami, ktore beda
w stanie odpowiadaé na nowg rzeczywisto$¢, charakteryzujaca si¢ bezwzgledna
konkurencja i zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami klientow''.

" Bitkowska, A.A., Zarzqdzanie procesami biznesowymi..., op. cit., s. 14-15.

8 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007, s. 53-55.

° M. Bugdol, P. Jedynak, Wspéiczesne systemy zarzqdzania. Jakos¢, bezpieczenistwo, ryzyko, Helion,
Gliwice 2012, s. 57.

19 A.A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami ..., op. cit., s. 11.

" A.G. Rummler, A.P. Branche, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 36.
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Definicja procesu i jego charakterystyka

Kompleksowe zarzadzanie procesami, zdaniem E. Skrzypek i M. Hofmana'?,
powinno mie¢ miejsce w kazdej organizacji, ktora chce osiggaé sukces. Obejmuje
ono takie elementy jak: identyfikacje¢ i wizualizacj¢ procesow, opracowanie zesta-
wu miernikéw stuzacych ocenie skutecznos$ci oraz efektywnosci procesow, a takze,
co jest niezwykle wazne w koncepcji zarzadzania procesami, wyznaczenie wlasci-
ciela procesu, odpowiedzialnego za prawidlowa realizacj¢ procesu.

Kluczowa jest jednak definicja terminu samego procesu, gdyz w literaturze
przedmiotu przytaczanych jest ich wiele.

M. Hammer i J. Champy okreslajg proces jako ,,zbidr czynno$ci wymagajacy na
wejsciu wkladu i dajacy na wyjsciu rezultat, majacy pewna wartos¢ dla klienta™"”.

R. Miiller i P. Rupper przytaczajg definicj¢ procesu jako tancucha dziatan zmie-
rzajacych do wytworzenia wartosci odpowiadajacych wymaganiom klientow'”.

Natomiast wedhug C. Amisteda i P. Rowlanda proces jest sekwencja czynnosci
wykonywanych w celu otrzymania okreslonego efektu finalnego'.

Zdaniem za$ P. Grajewskiego proces jest ,,zbiorem sekwencyjnych czynnosci
powiazanych zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi w tym sensie, ze rezultaty
dziatan poprzedzajacych sa wejsciami dziatan nastgpujacych po nich”'®,

Z kolei E. Skrzypek definiuje ,,proces jako logiczny cigg nastgpujacych po so-
bie lub rownoleglych czynnosci, ktérych realizacja prowadzi do speklnienia oczeki-
wan klienta — zarowno wewnetrznego, jak 1 zewngetrznego — przez dostarczenie mu
wyrobu, ushugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami”'” lub szerzej jako
,,wspoéldziatanie ludzi, maszyn i urzadzen oraz metod dziatania skierowanych na
wykonanie pewnego wyrobu, ustugi”'®. Uogélniajac, mozna powiedzie¢, ze proces
jest okreslany jako zestaw dziatan najczesciej realizowanych w sekwencji, ktore
zmierzajag do wytworzenia produktu lub ushugi o okreslonym i akceptowalnym
przez klienta poziomie wartosci'.

Zgodnie za$ z normg ISO 9001:2006P proces okreslany jest jako ,,zbior dziatan
wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujgcych, ktore przeksztalcajg wej-
$cia w wyjscia”?.

Jak stwierdza M. Ossowski, najczesciej w literaturze przedmiotu przytaczana
jest jednak definicja M. Hammera i J. Champy’ego, gdzie proces definiowany jest
jako zbidr czynnosci wymagajacych na wejsciu wktadu i dajacy na wyjsciu rezultat
majacy pewng warto$é dla klienta®.

2 Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie. Identyfikowanie, pomiar,
usprawnianie, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 9.

3'M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, tum. U. Zreda, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 49.

' R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Astrum, Wroctaw 2000, s. 21.

15 C. Amisted, P. Rowland, Managing Business Process, John Wiley & Sons, Chichester 1996, s. 35.
1 P Grajewski, Organizacja procesowa ..., op. cit., s. 55.

7 Skrzypek, E., Hofiman, M., Zarzgdzanie procesami..., op. cit., s. 12.

18 Ibidem, s. 12.

" Tbidem.

20 PN-EN ISO 9001:2006P, System zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa 2006.
2 M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie, ,,Zarzadzanie i Finanse”
2012, nr 4/3, s. 298, dostep: http://jmf.wzr.pl/pim/2012 4 3 22.pdf (odczyt: 05.07.2014).
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Ponadto, jak si¢ okazuje, proces bywa mylony z zadaniem. M. Hammer pisze,
ze ,,roznica migdzy zadaniem a procesem jest taka jak migdzy czeScig a caloscia.
Zadanie to fragment pracy, to dziatalno$¢ gospodarcza zasadniczo wykonywana
przez jedng osobe¢. Natomiast proces to powigzana grupa zadan, ktorych wspolny
rezultat stanowi warto§¢ dla klienta. Na przykltad realizacja zamowienia (order
fulfillment) to proces, ktory produkuje wartos¢ w formie towaru dostarczonego klien-
. Zatem wartoS$ci dla klienta nie tworzy samo zadanie czy czynnos¢, lecz po-
aczenie sekwencji zadan w proces. Dziatania prowadzace do wykreowania wartosci
dla klienta stanowig istot¢ podej$cia procesowego w postrzeganiu organizacji.

Zdefiniowane procesy, jako podstawowe elementy funkcjonowania organizacji,
powinny charakteryzowac sig:

— precyzyjnie okreslonym celem, tj. tworzeniem wartosci dodanej dla szeroko
rozumianego klienta;

— $cisle zdefiniowanym produktem procesu, ktory jest rezultatem dziatan procesu;

— istnieniem odpowiadajgcego za wyniki procesu wilasciciela procesu;

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych granic procesu, okreslonych przez dostaw-
cOw 1 odbiorcow;

— istnieniem wyraznie zdefiniowanych wewnetrznych zakresow dziatan w proce-
sie, tj. standardoéw, procedur, zadan, wymagan szkoleniowych, ktore pozwalaja
na przypisanie odpowiedzialnosci do poszczegdlnych stanowisk;

— istnieniem systemu ocen kojarzonych z procesem, umozliwiajacych pomiar
efektywnosci (koszty, czas, elastycznosc i jakoS¢ procesu);

— tendencja do przekraczania granic wyznaczanych przez wypetniane funkcje;

— uczestniczeniem poszczegdlnych pracownikoéw organizacji w realizacji kilku
proceséw jednoczesnie;

— powtarzalnoscia, co daje mozliwos$¢ jego zapisu w formie umozliwiajgcej od-
czytanie przebiegu procesu przez realizatorow™.

Konkludujac, procesy to celowe, zorientowane na klienta i uporzadkowane ze-
stawy dziatan, zmierzajace do realizacji wspodlnego celu. Sg metodami wykonywania
pracy przez $wiadomych tego pracownikdéw. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze
procesy maja charakter holistyczny, tj. aby przebieg procesu odbywat si¢ bez zakto-
cen, mimo ze poszczegolne jego etapy, dzialania badz czynnosci wykonywane sg
w roéznych pionach funkcjonalnych, to w tym celu bezwzglednie wymagana jest
wspolpraca migdzy poszczegdlnymi jednostkami danej organizacji. To gwarantuje
sprawne dzialanie calego systemu procesow, a tym samym zarzadzanie nim**.

Identyfikacja i klasyfikacja procesow

W realizacji koncepcji podejscia procesowego w organizacji pierwszym kro-
kiem jest identyfikacja (rozpoznanie) procesow w niej zachodzacych, czyli ich
wskazanie 1 nazwanie.

22 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 15.
B A. Marciszewska, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu malg firmg, [w:] Podejscie procesowe ...,
red. S. Nowosielski, op. cit.

HE, Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami ..., op. cit., s. 13-16.
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W literaturze mozna wyr6zni¢ dwa gtdowne podejscia metodyczne wykorzysty-
wane do identyfikacji proceséw: podejscie z dotu do gory (bottom-up) oraz podej-
Scie z gory na dot (top-down)™. Podejécia te okresla sie tez jako: podejicie od
szczegbtlu do ogdtlu oraz podejcie od ogdlu do szczegdtu®. E. Skrzypek
i M. Hofman wyrézniaja tez podejscie mieszane, taczace elementy poprzednich®’.

Podstawg rozpoznania proceséw w podejsciu z dotu do gory (tzw. oddolne) jest
inwentaryzacja zadan realizowanych na stanowiskach pracy, a nastgpnie stopniowe
faczenie ich w wigksze catosci, dochodzac w ten sposdb do zbudowania mapy pro-
cesOw. Zidentyfikowana w ten sposéb struktura procesoOw stanowi rzeczywisty
obraz organizacji (stan ,,as is” — tak, jak jest).

Natomiast w podejsciu z gory na dot (tzw. odgorne) nalezy okreslic procesy
bezposrednio zwigzane z realizacja wizji i celow dziatania organizacji niezbedne
do jej funkcjonowania, a nastgpnie je uszczegdtawiac. W ten sposob zidentyfiko-
wana struktura procesow odzwierciedla pozadane funkcjonowanie organizacji (stan
»to be” — tak, jak ma by¢), czyli okresla docelowy model funkcjonowania organi-
zacji 1 na tej podstawie pomaga rozpozna¢ procesy niezbedne dla jego urzeczy-
wistnienia.

W podejsciu oddolnym identyfikacji proceséw mozna dokonaé poprzez: prze-
glad aktywnos$ci organizacji, przeglad stanowisk lub cigg powstawania produktu.
Natomiast w podej$ciu odgornym mozna identyfikowac procesy poprzez cele stra-
tegiczne oraz model klienta.

Jak zauwaza G. Biesok, podejscie odgorne pozwala zrozumieé organizacje ca-
tosciowo i daje szybkie efekty”. M. Wyrwicka i J. Zielenkiewicz zalecaja stoso-
wanie tej metody w instytucjach, gdzie panuje sytuacja kryzysowa, wymagajaca
szybkich, radykalnych dziatan lub gdy polityka zatrudnienia jest dostosowawcza,
co objawia si¢ brakiem lojalnosci pracownikow wzgledem pracodawcy. Wowczas
wzorcowa, typowa mapa procesoOw jest punktem odniesienia dla diagnozy i dziatan
naprawczych.

Natomiast podejscie oddolne — ktore jest szczegdtowe i czasochtonne, moze
jednak wpltywaé na systematyczng poprawe¢ wynikow realizowanych procesow —
zaleca si¢ stosowa¢ w organizacjach realizujgcych ustabilizowang polityke zatrud-
nienia, gdzie pracownicy sa zaangazowani i utozsamiaja sic z organizacja” .

Nalezy mie¢ rowniez na uwadze, by nie zatraci¢ szerszego kontekstu funkcjo-
nowania organizacji. G. Biesok zatem proponuje stosowa¢ oba podej$cia réwnole-
gle — konfrontacja proceséw aktualnie zachodzacych w organizacji z procesami
postulowanymi moze przyczyni¢ si¢ do ujawnienia niezgodno$ci migdzy obecnym
stanem funkcjonowania a postacig niezbedng do realizacji strategii lub zaspokoje-
nia wymagan klienta. W istocie, wykryte luki moga stanowi¢ dla menedzerow
impuls do podejmowania zmian w funkcjonowaniu organizacji’".

» G. Biesok, Metody identyfikacji proceséw w organizacji, ,,Problemy Jakosci” 2010, nr 5, s. 2-3.

2 M. Wyrwicka, J. Zielenkiewicz, Metody identyfikacji proceséw, ,,Problemy Jakosci” 2008, nr 8, s. 34.
E, Skrzypek, M. Hofman, Zarzgdzanie procesami ..., op. cit., s. 86.

3 G. Biesok, Metody identyfikacji ..., op. cit., s. 2-5.

¥ M. Wyrwicka, J. Zielenkiewicz, Metody identyfikacji ..., op. cit., s. 36.

3 G. Biesok, Metody identyfikacji ..., op. cit., s. 5-6.

25



Justyna M. Sobocha-Stanuch

Sprawne funkcjonowanie kazdej organizacji zalezy od przebiegu bardziej lub
mniej $wiadomie uksztalttowanych w niej proceséw. Podstawowym za$ elementem
identyfikacji proceséw jest okreslenie kryteriow wyodrebniania ich rodzajow,
a nastepnie grupowanie ich w odpowiednie zbiory. Zadanie to nie jest proste, gdyz
czgsto procesy przekraczajg istniejgce granice organizacyjne badz sg trudno obser-
wowalne, tak jak np. procesy dotyczace przetwarzania informacji, wiedzy, uczenia
si¢ czy projektowania.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje na wiele kryteriow klasyfikacji proce-
sow. Jednakze do najczgéciej przywolywanych nalezy klasyfikacja opracowana
przez amerykanska organizacje APQC (American Productivity and Quality
Center), czyli Model Klasyfikacji Procesow (PCF — Process Classification
Framework), w ktorym w sposob hierarchiczny wyszczegolniono wystgpujace
w przedsigbiorstwach procesy (dwanascie gtownych kategorii), dzielac je na dwie
grupy: procesy operacyjne (kluczowe dla danej organizacji) oraz procesy wspoma-
gajace (wspierajace procesy operacyjne)’'. Jak twierdzi P. Grajewski, wspomniana
klasyfikacja moze by¢ punktem wyjscia do tworzenia wizji procesowego dzialania
organizacji, jednak nie moze zastgpi¢ zindywidualizowanego podejscia, specyficz-
nego dla branzy, w ktorej przedsigbiorstwo dziata. Proponuje zatem klasyfikacje
procesoOw wynikajaca z roli, jaka odgrywaja w kreowaniu wartosci dla klienta,
dzielac je na procesy: podstawowe i pomocnicze.

Pierwsza grupa procesow jest bezposrednio zwigzana z podstawowym rodzajem
dziatania danej organizacji, tworzac warto$¢ dodang widoczng dla klienta. Zalicza
tu procesy bezposrednio wplywajace na sytuacje rynkowa organizacji, czyli np.
projektowanie produktu, sprzedaz, relacje z klientem, serwis. Zauwaza tez, ze pro-
cesy te, powigzane ze sobg mogg tworzy¢ megaproces, ktory ma charakter ogolny
1 w istocie jest mapg relacji migdzy procesami podstawowymi.

Natomiast procesy pomocnicze stuzg sprawnemu dziataniu i wsparciu procesow
podstawowych. Maja one posredni wptyw na wartos¢ dodang, ale bezposredni na
kreowanie warto$ci dla klienta wewngtrznego, czyli realizatoré6w procesow zarow-
no podstawowych, jak i pomocniczych. Do tej grupy zalicza procesy posrednio
wplywajace na sytuacje rynkowa przedsigbiorstwa, np. zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, badanie rynku, planowanie strategiczne”.

Powyzsza systematyke rozszerza A.A. Bitkowska, wyodrebniajac dodatkowo
procesy zarzadcze, ktorych zadaniem jest nadzoér nad procesami podstawowymi
i pomocniczymi. Procesy te maja charakter koncepcyjny zwigzany z planowaniem,
podejmowaniem i przekazywaniem decyzji oraz kontrola ich realizacji>’.

Ponadto P. Grajewski przywotuje tez klasyfikacje:

— R. Miillera i P. Ruppera, uwzgledniajace podzial procesow na: megaprocesy,
procesy gtdowne i podrzedne, oraz
— J.W. Dangela, ktory wyrdznia: megaprocesy, procesy gtowne i subprocesy.

31 Process Classification Framework version 6.1.1, APQC 2014, dostep: http://www.apqc.org/
knowledge-base/download/313690/K05162 PCF Ver 6%201 1.pdf (odczyt: 20.06.2014).

2P Grajewski, Organizacja procesowa ..., op. cit., s. 64.

3 A.A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami ..., op. cit., s. 57.
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Podkresla jednak, ze zaden podziat proceséw nie jest na tyle ostry, by bezspor-
nie dany cigg operacji zakwalifikowa¢ do konkretnej kategorii procesow. Za$ naj-
czg$ciej popetlnianym bledem w projektowaniu procesow jest proba zamknigcia ich
w obszarze dzialow funkcjonalnych, wynikajacym z braku poczucia cztonkow
organizacji, ze sg oni klientami innych jej obszaroéw dziatania. Zaleca wigc zarow-
no przyjecie perspektywy klienta, jak i perspektywy strategii dziatania oraz zacho-
wanie umiaru w formutowaniu liczby wyrdznionych procesow, gdyz ich zbyt duza
liczba upodabnia proces do procedury, utrudniajagc dostosowanie systemu organi-
zacyjnego do struktury procesow™*.

Reasumujac, zaréwno identyfikacja, jak i klasyfikacja procesow jest podstawo-
wym etapem w budowaniu sprawnie funkcjonujacej organizacji procesowej. Kata-
log zidentyfikowanych i sklasyfikowanych proceséw, dostosowany do specyfiki
1 potrzeb organizacji, stanie si¢ bowiem punktem wyjscia do konstrukcji kolejnych
elementow jej systemu.

Wstepna identyfikacja procesow na przykladzie Biblioteki Glownej AGH

Biblioteki szkot wyzszych, zwane tez bibliotekami akademickimi lub uczelnia-
nymi, sg jednostkami organizacyjnymi, ktore wpisane sg w system organizacyjny
jednostki macierzystej, tj. w tym przypadku szkoty wyzszej, uczelni. W zwigzku
z tym aktem normatywnym, ktéry poza ustawa o bibliotekach® ma zasadnicze
znaczenie dla funkcjonowania tychze jednostek, jest ustawa z 27 lipca 2005 roku
Prawo o szkolnictwie wyzszym. Art. 88 tejze ustawy stanowi, iz w uczelni dziata
system biblioteczno-informacyjny, ktorego podstawsg jest biblioteka, zas organiza-
cje i funkcjonowanie tego systemu oraz zasady korzystania reguluje statut’.
W przypadku Biblioteki Gtoéwnej AGH jej szczegdlowe zasady funkcjonowania
okresla Statut Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie®
oraz Regulamin korzystania z Biblioteki Glownej i uczelnianej sieci bibliotek Aka-
demii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie™.

Biblioteka Gléwna Akademii Gorniczo-Hutniczej jest najwigksza biblioteka
techniczng w Krakowie, a zarazem jedng z najwickszych w Polsce. Z kolei pod
wzgledem wielkoSci zbioréw jest druga, po Bibliotece Jagiellonskiej, bibliotekg
Krakowa.

3% p. Grajewski, Organizacja procesowa ..., op. cit., s. 64-66.

3 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o bibliotekach (tekst jednolity: Dz.U. z 1997 r., nr 85, poz. 539).
36 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 1. Prawo o szkolnictwie wyzszym (tekst jednolity: Dz.U. z 2005 r.,
nr 164, poz. 1365 z p6zn. zm.).

37 Statut Akademii Gorniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie z dnia 28 wrzesnia
2011 r. ze zmianami z dnia 4 lipca 2012 r., 19 grudnia 2012 r. oraz 2 kwietnia 2014 r. (tekst jednolity
po zmianach w dniu 2 kwietnia 2014 r.), Krakow, 2 kwietnia 2014 r., dostep: http//www.agh.edu.pl/
fileadmin/default/templates/images/dokumenty/misja_statut strategia/statut agh tekst jednolity 2014 04
_02.pdf (odczyt: 05.07.2014).

3 Regulamin korzystania z Biblioteki Gléwnej i uczelnianej sieci bibliotek Akademii Gérniczo-
Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie (tekst jednolity), Krakow 2009, dostep:
http://www.bg.agh.edu.pl/sites/default/files/regulamin_BG.pdf (odczyt: 05.07.2014).
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Jej tradycje siggaja poczatku lat 20. XX wieku, kiedy w roku akademickim
1921/1922 zostata powotana przez Senacka Komisj¢ Biblioteczng — wkrotce po
dokonaniu przez Naczelnika Panstwa Marszatka Jozefa Pitsudskiego (20 pazdzier-
nika 1919 r.) inauguracji 6wczesnej Akademii Gorniczej. Jej losy sg zatem nieroze-
rwalnie zwigzane z historig i rozwojem uczelni®. Zauwazyé nalezy, ze juz wow-
czas dostrzegano wage istnienia jednostki stanowigcej podstawe procesu
dydaktycznego i naukowo-badawczego. Od momentu powstania do dzi§ Biblioteka
Glowna przeszta dlugg droge — zmieniata kilkakrotnie zar6wno swoja siedzibe, jak
i przeksztalcala swa strukture organizacyjna, dostosowujac ja do potrzeb uzytkow-
nikow oraz warunkow kreowanych przez jej otoczenie.

Biblioteka Gtowna Akademii Goérniczo-Hutniczej jest petnigca funkcje osrodka
informacji naukowej ogdlnodostgpng biblioteka naukowa, bgdaca ogniwem ogo6l-
nokrajowej sieci bibliotecznej. Na jej czele stoi Dyrektor, wspotpracujacy z Rada
Biblioteczna w celu ustalania ogdlnych kierunkow jej rozwoju®.

Do zadan BG AGH nalezy:

— wspotudzial w organizowaniu pracy naukowej i dydaktycznej pracownikow

1 studentow;

— organizowanie i prowadzenie dzialalno$ci w zakresie informacji naukowej oraz
dokumentowanie dziatalno$ci naukowej uczelni;

— prowadzenie zaj¢¢ dydaktycznych dla studentéw AGH, studentéw studiow bi-
bliotekoznawczych oraz pracownikow wilasnych i innych bibliotek;

— nadzoér i koordynowanie dziatalnosci bibliotek jednostek organizacyjnych
uczelni;

— prowadzenie prac badawczych oraz bibliograficznych z zakresu biblioteko-
znawstwa 1 informacji naukowej; a takze

— podejmowanie innych dzialan wynikajagcych z uczestnictwa w krajowej sieci
biblioteczne;j.

Obecnie strukture organizacyjna Biblioteki Glownej*' tworzy szesé¢ oddziatow:
— Oddziat Gromadzenia i Uzupelniania Zbiorow,

— Oddziat Opracowania Zbioroéw,

— Oddziat Zbioréw Specjalnych,

— Oddziat Informacji Naukowej,

— Oddziat Udostepniania Zbiorow,

— Odzial Magazynow;

oraz trzy sekcje:

— Samodzielna Sekcja ds. Bibliotek Sieci i Kontroli Zbioréow BG,
— Samodzielna Sekcja Komputeryzacji,

— Sekcja Administracyjna.

3 Zrédto: strona domowa Biblioteki Glownej AGH, dostep: www.bg.agh.edu.pl (odczyt: 05.07.2014).
“ Statut Akademii ..., op. cit.

! Zarzqdzenie Nr 22/2013 Rektora Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie
z dnia 2 maja 2013 roku w sprawie aktualizacji Regulaminu Organizacyjnego AGH, dostep:
http://www.agh.edu.pl/fileadmin/default/templates/images/dokumenty/regulamin_organizacyjny/regu
lamin_organizacyjny agh 2013 05 02.pdf (odczyt: 29.07.2014).
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Ponadto poza strukturg Biblioteki Glownej w Akademii Goérniczo-Hutniczej
funkcjonuje 15 bibliotek wydziatowych, 9 katedralnych i 3 biblioteki jednostek
pozawydziatowych, a takze 1 biblioteka pracownicza. Biblioteki jednostek organi-
zacyjnych tworza sie¢ biblioteczng uczelni, a wraz Biblioteka Glownag stanowia
jednolity system biblioteczno-informacyjny™.

Szerokie spektrum dziatan, podejmowanych i ukierunkowanych na zaspokaja-
nie rosngcych potrzeb uzytkownikéw bibliotek uczelnianych, wymaga wdrazania
nowoczesnych metod zarzadzania. Tendencje dotyczace sprawnego i efektywnego
funkcjonowania nieobce sg tymze organizacjom.

Jak pisze U. Franas-Mirowska®, wdrazane, rowniez w Bibliotece Gtoéwnej
AGH, rozwigzania strukturalno-organizacyjne to m.in.:

— scalanie niektorych agend biblioteki w celu usprawnienia i przyspieszenia pro-
cesow bibliotecznych;

— 1laczenie w naturalny sposob funkcji oddziatléw udostepniania, informacji i ma-
gazynow przy wdrozeniu wolnego dostgpu;

— korzystanie z pracy specjalistoéw dziedzinowych przy gromadzeniu i opracowa-
niu literatury fachowej, udostepnianiu i informac;ji;

— powotywanie doraznych, czasowych zespotow problemowych, kolegiow i grup
roboczych w celu wykonania zadan niemozliwych do realizacji w statym ukta-
dzie organizacyjnym (np. zespo6t ds. promocji);

— tworzenie elastycznych struktur macierzowych (przypisywanie pracownikow do
kilku roznych stanowisk pracy).

Autorka zauwaza tendencje do postrzegania tych organizacji w sposob kom-
pleksowy (dostrzega si¢ zaroéwno klientow zewnetrznych, jak i wewnetrznych) oraz
do ksztaltowania kultury organizacyjne;.

Wsrdd metod i technik zarzagdzania, ktore stosujg biblioteki uczelniane, wymie-
nia m.in.: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie zmianami, zarzadzanie jako$cia,
TQM (Total Quality Management) oraz benchmarking®. Metody te byly i sa sze-
roko opisywane w kontekscie zarzadzania bibliotekami, zwlaszcza w przypadku
koncepcji TQM (Total Quality Management), ktora w polskim bibliotekoznaw-
stwie zostata kompleksowo opisana w 2000 roku w rozprawie habilitacyjnej Ewy
Glowackiej pt. Studium zastosowania kompleksowego zarzqdzania jakoscig (TOM)
w bibliotekoznawstwie i informacji naukowej. Co cickawe, juz w 1999 roku pierw-
sza biblioteka naukowa (Biblioteka Glowna Wyzszej Szkoly Morskiej w Szczeci-
nie) wdrozyla system zarzadzania jakoscia zgodny z norma ISO 9001%.

Zatem podejscie procesowe, ktore jest wykorzystywane przez wszystkie kon-
cepcje projakosciowe, jako jedna z osmiu zasad zarzadzania jako$cia, wydaje si¢
by¢ odpowiedzia na potrzeby wspodtczesnych bibliotek, gdzie w dobie ich hybrydy-

*2 Regulamin korzystania z Biblioteki ..., op. cit.

*U. Franas-Mirowska, Organizacja i zarzadzanie ..., op. cit., s. 4.

* Ibidem, s. 5.

¥ D. Szewczyk-Klos, Wspolczesne metody zarzqdzania a struktury organizacji pracy w bibliotekach
akademickich, [w:] Biblioteki XXI wieku. Czy przetrwamy?, 11 Konferencja Biblioteki Politechniki
Lodzkiej, £.odz, 19-21 czerwca 2006 r., materiaty konferencyjne, Politechnika 1.0dzka, £.6dz 2006,
dostep: http://eprints.rclis.org/8926/1/szewczyk.pdf (odezyt: 02.07.2014).
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zacji (Yaczenia modelu biblioteki tradycyjnej z elementami biblioteki cyfrowej)™
coraz wigksze znaczenie ma efektywno$¢ i optymalizacja proceséw bibliotecznych.

Jak juz wspomniano, pierwszym etapem we wdrazaniu podej$cia procesowego
jest identyfikacja 1 klasyfikacja procesow. W przypadku Biblioteki Gtownej AGH
dokonano proby wstegpnej ich identyfikacji. Wyszczegolniono szesnascie proce-
sow, ostatecznie dzielac je na trzy kategorie: procesy podstawowe, ktore w bezpo-
sredni sposob definiuja dziatalno$¢ Biblioteki, generujac wartos¢ dodang dla uzyt-
kownikow; procesy pomocnicze, czyli wspierajace realizacje proceséw podstawo-
podstawowych, posrednio kreujace warto$¢ dodana, 1 procesy zarzadcze, zwigzane
z okre$laniem kierunku wszystkich dziatan, planowaniem i podejmowaniem decy-
zji oraz nadzorowaniem wymienionych procesow. Rejestr sklasyfikowanych pro-
cesOW przedstawia tabelal.

W grupie proceséw podstawowych wyrdzniono procesy, ktore okreslajg dzia-
falno$¢ podstawowsg Biblioteki, czyli proces: zakupow i gromadzenia, opracowania
i udostepniania. Nalezy podkresli¢, ze obecnie biblioteki gromadza, opracowuja
i udostepniajg nie tylko zbiory tradycyjne, lecz w coraz wigkszym stopniu skupiaja
swoja uwage na zbiorach cyfrowych oraz przetwarzaniu informacji. Zatem wymie-
nione procesy rowniez ich dotyczg. Natomiast proces szeroko pojetej komunikacji
stanowi podstawe identyfikacji potrzeb i oczekiwan uzytkownikow, ich obshugi,
okreslania poziomu ich zadowolenia ze $wiadczonych ustug, a takze kreowania
pozytywnego wizerunku w oczach ,,publiczno$ci”.

Tabela 1. Identyfikacja i klasyfikacja procesow w BG AGH

Procesy

1.1. Komunikacja (z uzytkownikiem/klientem)
1.2. Zakupy i gromadzenie

1. Podstawowe 1.3. Opracowanie

1.4. Udostepnianie

2.1. Badania i rozwdj

2.2. Projektowanie nowych produktow i ustug bibliotecznych
2.3. Wsparcie informatyczne

2.4. Wdrazanie nowych technologii

2.5. Monitorowanie i ocena dziatalnoSci podstawowe;j

2.6. Logistyka

2. Pomocnicze

3.1. Rozwdj wizji 1 strategii biblioteki
3.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

3.3. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi
3. Zarzadeze 3.4. Zarzadzanie zmiang

3.5. Zarzadzanie finansami

3.6. Zarzadzanie infrastrukturg

Zrodto: Opracowanie wlasne

4 G. Piotrowicz, Model hybrydowy wspdlczesnej polskiej biblioteki akademickiej, dostep:
http://bg.p.lodz.pl/konferencja2004/pelne teksty/piotrowicz.pdf (odczyt: 20.06.2014).
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Zauwazono réwniez, iz zidentyfikowane procesy podstawowe sa powigzane ze
sobg i1 tworzg megaproces, co ilustruje rysunek 1.

Zakupyi

Komunikacja .
gromadzenie

Opracowanie Udostepnianie

Rysunek 1. Identyfikacja megaprocesu w BG AGH

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ze wzgledu na specyfike bibliotek jako organizacji podjg¢to réwniez probe iden-
tyfikacji podprocesow w grupie proceséOw podstawowych, co zostalo zaprezento-
wane w tabeli 2.

Tabela 2. Procesy podstawowe i podprocesy w BG AGH

Procesy podstawowe Podprocesy
1.1. Komunikacja 1.1.1. Identyfikacja potrzeb i oczekiwan uzytkowni-
(z uzytkownikiem/klientem) kow/klientow

1.1.2. Badanie satysfakcji uzytkownikéw/klientow

1.1.3. Obstuga uzytkownikoéw/klientow wewnetrznych
i zewnetrznych

1.1.4. Przyjmowanie skarg i wnioskow

1.1.5. Dziatalno$¢ public relations i popularyzacja
nauki

1.2. Zakupy i gromadzenie |1.2.1. Planowanie zakupow
1.2.2. Wybor dostawcow
1.2.3. Podpisywanie umow
1.2.4. Magazynowanie
1.2.5. Selekcja

1.3. Opracowanie 1.3.1. Przygotowanie zbioréw i informacji
1.3.2. Opracowanie alfabetyczne

1.3.3. Opracowanie przedmiotowe

1.3.4. Przetwarzanie informacji

1.4. Udostepnianie 1.4.1. Udostepnianie na migjscu

1.4.2. Wypozyczanie na zewnatrz

1.4.3. Wypozyczanie migdzybiblioteczne
1.4.4. Udzielanie i udostepnianie informacji

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Zaproponowana konfiguracja procesow realizowanych w Bibliotece Gtownej
AGH jest jedynie proba ich identyfikacji i klasyfikacji. W zwigzku z tym po prze-
prowadzeniu poglebionych badan moze ona ulec redefinicji. Niemniej jednak sta-
nowi przyczynek do dalszych rozwazan. Wachlarz korzysci ptynacy z wdrozenia
podejscia procesowego jest bowiem szeroki.

Przede wszystkim mys$lenie w kategoriach procesow pozwala postrzegaé orga-
nizacje w sposob holistyczny. Wskazuje si¢ tez, ze usprawnienie pracy nie jest
jedyna korzyscig ptynaca z wdrozenia podej$cia procesowego. Wymienia si¢ m.in.:
— mozliwos¢ przetozenia ogdlnych celow strategicznych organizacji na poszcze-

g6lne cele procesow;

— ukierunkowanie organizacji poprzez system miernikdw proceséw oraz ich mo-
nitoring na potrzeby i zadowolenie klienta;

— wyzszy stopien nadzoru nad zasobami wykorzystywanymi w organizacji
W sposéb przynoszacy warto$¢ dodang w catym tancuchu wartosci;

— mozliwos¢ wykorzystania informacji dostarczonych z systemu zarzadzania
procesami w celu podejmowania decyzji zarowno operacyjnych, jak i strate-
gicznych, a takze wykorzystanie informacji zwrotnych z monitoringu procesow
w celu doskonalenia poszczegolnych procesow, a tym samym do poprawy wy-
nikow"’.

Konkludujac, organizacje takie jak biblioteki, wobec ktorych oczekiwania oto-
czenia wcigz rosng, korzystajac z aplikacji koncepcji podejscia procesowego,
réwniez moga odnies¢ szereg korzysci.

Podsumowanie

Biblioteki akademickie, otwarte nie tylko na spotecznos¢ akademicka, funkcjo-
nujg — podobnie jak organizacje komercyjne — w nieustannie zmieniajagcym si¢
otoczeniu. Jednym ze sposobow pozwalajacych na elastyczne dopasowanie si¢ do
nowych warunkow, a finalnie na odniesienie sukcesu, jest korzystanie, co w mniej-
szym lub wigkszym stopniu jest czynione, z rozwigzan i modeli wypracowanych
przez nauki o zarzadzaniu. Natomiast sama koncepcja podejScia procesowego,
sprawnie wdrozona, moze zapewni¢ podniesie efektywnosci i skutecznosci reali-
zowanych w bibliotekach procesow, a w konsekwencji umozliwi¢ ich przeksztat-
canie si¢ w dynamiczne organizacje, ktore beda w stanie, ciggle doskonalgc swoje
struktury, sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom otoczenia.
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THE CONCEPT OF PROCESSING APPROACH IN THE MANAGEMENT OF
ACADEMIC SCIENTIFIC LIBRARIES. INITIAL IDENTIFICATION OF
PROCESSES ON THE EXAMPLE OF THE MAIN LIBRARY OF AGH
UNIVERSITY OF SCIENCE AND TECHNOLOGY IN KRAKOW

Abstract: The aim of the article is to present the initial identification and classification of
processes in an organization on the example of the Main Library of AGH University of
Science and Technology in Krakow. In the first part of the article the concept of pro-
cessing approach is presented; then theoretical aspects connected with the term of “pro-
cess” are discussed. The last part concerns methods of identification and classification
and presents the initial identification and classification of processes realized in the Main
Library of AGH UST.

Keywords: academic libraries, process, processing approach
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INNOWACJE DROGA DO ZINTENSYFIKOWANIA
ROZWOJU WOJEWODZTW

Marcin Zawada, Iwona Herbu$

Politechnika Cz¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wzrastajacego znaczenia in-
nowacji w Polsce. Proces wdrazania innowacji jest dtugotrwaty i wymaga profesjonalnego
przygotowania. Za efektywne zarzadzanie nowatorskimi dziataniami w duzej mierze odpo-
wiada polityka innowacyjna. Ponadto potrzeba wprowadzania innowacji jest dostrzegana
w calej Europie, co umozliwia uzyskanie dofinansowania przez réznorodne podmioty na ak-
tywizacje tego obszaru w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
(PO IG). Efektem wdrazania innowacyjnych rozwigzan jest poprawa konkurencyjnosci wo-
jewodztw oraz rozwoj i modernizacja roznorodnych dziatan prowadzonych na ich obszarze.

Slowa kluczowe: innowacje, polityka innowacyjna, Program Operacyjny Innowacyjna
Gospodarka

Wprowadzenie

Konkurencyjne rynki, wzmozony rozwoj cywilizacyjny oraz rosngca $wiado-
mos$¢ spoleczenstw wymuszajg na organizacjach podjecie wyzwania w postaci
przygotowania 1 wprowadzenia dziatan innowacyjnych. Kompleksowe podejscie
do tego tematu, poczawszy od zmian $wiadomosciowych poprzez jakosciowe do
technologicznych, wymaga rozwigzan strategicznych, ktore ujete powinny by¢
w ramy polityki innowacyjnej. Cel prowadzonych nowatorskich inicjatyw to po-
prawa jako$ci zycia, rozwdj technologiczny, budowa spoteczenstwa obywatelskie-
go sprawnie korzystajacego z e-ushug, ale rOwniez wyrownywanie szans rozwojo-
wych wojewddztw. W tym celu mozliwe bylo pozyskiwanie wsparcia w ramach
srodkow pomocowych Unii Europejskiej, szczegdlnie w ramach Programu Opera-
cyjnego Innowacyjna Gospodarka realizowanego w latach 2007-2013.

Polityka innowacyjna jako wyznacznik nowatorskich dzialan

Innowacje to wszelkiego rodzaju zmiany, ktore zachodzg w organizacji; dotycza
rzeczy, idei, postepowania, ustug oraz zarzadzania'. Jest to wdrozenie nowych
lub znacznie ulepszonych produktéw, ushug lub wybranych metod i proceséw

' T.B. Kalinowski, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw a systemy zarzqdzania jakoscig, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010, s. 1, 13.
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dziatania®. Mimo iz wszystkie nowatorskie dziatania wigza sie z wprowadzeniem

okre$lonej nowosci, to nie sg one takie same. Wyroznia si¢ dwa podstawowe ro-

dzaje innowacji ze wzgledu na ich oryginalno§¢™:

1. Innowacje kreatywne — sg to dziatania catkowicie nowe, niepowielajace wcze-
$niejszych rozwigzan.

2. Innowacje imitacyjno-adaptacyjne — kopiuja lub imituja dziatania lub procesy
wdrazane juz wcze$niej w innych organizacjach.

W czasach silnej konkurencji organizacje czesto decyduja si¢ na wprowadzenie
innowacji radykalnych. Sg to dziatania, ktére w znaczacy sposob wplywaja na
rynek 1 inne przedsigbiorstwa. Najistotniejsze jednak sg skutki wdrazania tego ro-
dzaju innowacji, wiazace si¢ z duzym ryzykiem dla firm, ktore je wprowadzaja,
poniewaz czgsto stanowia dla nich spore wyzwanie. Mniej ryzykowne sg innowa-
cje kontynuacyjne, ktore — jak sama nazwa wskazuje — nie wymagaja wprowadza-
nia mocno radykalnych dziatan w przedsi¢biorstwie, lecz pozwalajg na stopniowe
usprawnienia okreslonych proceséw. Wybodr okreslonego rodzaju innowacji zalezy
od sytuacji panujacej na rynku i jego potrzeb oraz od mozliwosci organizacji, ktore
musza si¢ w pewnym stopniu dopasowaé do otoczenia®.

Innowacje to niezwykle popularne, jak i potrzebne zjawisko, generowane po-
trzebami rynku, rozwojem cywilizacyjnym oraz wzrostem konkurencji. Czynniki te
spowodowaly uformowanie si¢ nurtu zwanego polityka innowacyjng. Polityka
innowacyjna to dzialania majgce na celu wytworzenie odpowiedniego systemu,
zapewniajacego wlasciwe i efektywne powigzania migdzy nauka, technika, admini-
stracjg 1 rynkiem. Skutkowa¢ ma to sprawnym i szybkim wprowadzaniem innowa-
cji polepszajacych pozycje firmy wsrod konkurencji oraz usprawniajacych poziom
i jakos¢ zycia spoteczenstwa’. Polityka innowacyjna to ztozone pojecie, poniewaz
uwzglednia kluczowe zatozenia®:

— Innowacje to proces sieciowy, obejmujacy wiele dziedzin i elementow, nakie-
rowany na doskonalenie firmy.

— Wspiera uzytkownikéw nowych technologii oraz ustug konsultingowych, szko-
leniowych, informacyjnych i promocyjnych.

— Panstwo powinno spelnia¢ rol¢ koordynatora, ulatwiajacego wprowadzanie
nowatorskich dziatan.

— Istotne jest zdobycie akceptacji spotecznej dla innowacyjnych rozwigzan nau-
kowych i technicznych.

— W krajach wysoko rozwinigtych jest domeng polityki regionalnej, poniewaz
zazwyczaj innowacje maja charakter regionalny — z uwagi na to, iz na tym po-
ziomie wystgpuja najkorzystniejsze warunki dla rozwoju przedsigbiorczosci
oraz doskonalenia produktéw i ushug.

? http:/old.stat.gov.pl/gus/definicje PLK _HTML.htm?id=POJ-7060.htm (odczyt: 08.09.2014).
3 M. Olszanski, K. Piech, E-biznes — innowacje w ustugach. Teoria, praktyka, przyklady, PARP,
Warszawa 2012, s. 29.
* M. Baran, A. Ostrowska, W. Pander, Innowacje popytowe, czyli jak tworzy sie wspolczesne innowa-
cje, PARP, Warszawa 2012, s. 19-20.
Z http://www.pi.gov.pl/Polityka/chapter 95870.asp (odczyt: 08.09.2014).

Ibidem.
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— W duzej czeéci dziatania skierowane sg do matych firm, mimo Ze z wielu inicja-
tyw mogg korzysta¢ rowniez wigksze podmioty gospodarcze, jednak w niedu-
zych organizacjach wprowadzanie innowacji jest trudniejsze, np. ze wzglgedu na
koszty lub dostgp do niektdrych elementow otoczenia zewnetrznego.

Wdrozenie innowacyjnych dziatan to zlozony proces, obejmujacy nastgpujace
kroki':

1. Myslenie strategiczne — kluczowym elementem jest intencja osiggnigcia prze-
wagi na rynku, przy uwzglednieniu innowacji jako czynnika wspierajacego
zatozenia strategiczne.

2. Portfel zarzadzania — dotyczy zarzgdzania innowacjami, ktdre powigzane jest
z zarzgdzaniem ryzykiem i umiej¢tnoscia jego oszacowania, poniewaz zawsze,
wprowadzajac nowatorskie dziatania, nalezy wzig¢ pod uwage ewentualne nie-
powodzenia i przeszkody, ktore mogg si¢ pojawi¢ w kazdym momencie.

3. Badania — pozwalaja uzupehi¢ szczegotowa wiedze dotyczaca technologii lub
preferencji klientow. Wyniki przeprowadzanych badan tacza myslenie strate-
giczne i portfel zarzadzania.

4. Wglad — powstaje pelny obraz procesu innowacyjnego, zawierajgcego poszcze-
gblne elementy, ktore zostaty wczesniej ustalone.

5. Rozw¢j innowacji — udoskonalanie produktu, ustugi lub modelu poprzez dopra-
cowanie 1 rozwinigcie rozwigzan technologicznych. Proces ten obejmuje pro-
dukcje, dystrybucje, marketing oraz sprzedaz.

6. Rozw6] rynku — uniwersalne planowanie biznesowe rozpoczyna si¢
w momencie identyfikacji marki, a jej rozwdj dotyczy wzbudzenia potrzeby po-
siadania innowacyjnego towaru wsrod klientow.

7. Sprzedaz — innowacyjne produkty lub ustugi zazwyczaj przynosza zyski, jednak
trzeba bra¢ rowniez pod uwage mozliwos¢ wystapienia strat, w zwigzku z tym
sprzedaz i marketing musza by¢ stale kontrolowane i doskonalone.

Pierwsze dwa kroki stanowig podstawe catego procesu innowacyjnego, z kolei
pozostate elementy majg przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia sukcesu i zyskow w tym
procesie.

Wybrane programy wspierajace rozwoj innowacji w Polsce

Zaréwno na §wiecie, jak 1 w Polsce realizowane sg rézne programy wspierajace
innowacyjne dzialania. Wsrdéd przyktadow programdéw wspierajacych dziatania
innowacyjne mozna wymienic:

1. Program Ramowy na rzecz Konkurencyjnosci i Innowacji (CIP)®

Program realizowany byt w latach 2007-2013, wysoko$¢ budzetu przeznaczona
na jego realizacj¢ wynosita 3,621 mld euro. Skierowany byt do matych i $rednich
przedsigbiorstw. Przedmiot wsparcia stanowily dzialania innowacyjne (zwlaszcza
ekoinnowacje), podstawowym zadaniem byto natomiast zapewnienie lepszego
dostepu do $rodkow finansowych oraz udzielanie dofinansowania dla biznesu na

" http://www.pi.gov.pl/Firma/chapter 95715.asp (odczyt: 08.09.2014).
8 http://ec.europa.eu/cip/index_pl.htm (odczyt: 08.09.2014).
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poziomie regionalnym. W sktad CIP wchodzg trzy programy operacyjne: dotycza-
ce przedsiebiorczosci 1 innowacji, technologii informacyjnych i komunikacyjnych
oraz inteligentnej energii. Nalezy podkresli¢, ze kwestie zwigzane z efektywnoS$cia
energetyczng 1 odnawialnymi zrodtami energii sa niezwykle istotne w ostatnich
latach, stanowig odrebng polityke ekologiczno-energetyczna ksztaltowang na po-
ziomie Unii Europejskie;.

2. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (PO IG)’

Jest to jeden z najwazniejszych programéw realizowanych w Polsce w latach
2007-2013, w zwiazku z tym zostanie szczegdlowo przedstawiony zarowno
w czg$ci teoretycznej, jak i praktycznej niniejszego opracowania.

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka jest to ogdlnokrajowy program
finansowany z Unii Europejskiej, skierowany do przedsi¢biorstw, jednostek nau-
kowych i badawczych oraz administracji publicznej w zakresie §wiadczenia ustug
elektronicznych. Program wspiera dziatania innowacyjne na réznych poziomach,
w tym ideg projektu, faz¢ badawcza i wdrozeniowa oraz promocje. Wysoko$¢ bu-
dzetu tego programu wynosi 10,18 mld euro oraz zawiera kilka osi priorytetowych,
ktore wskazuja obszary dzialania oraz podziat §rodkoéw finansowych na poszcze-
g6Ine kategorie.

Charakterystyke poszczegolnych osi priorytetowych tego programu przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Osie priorytetowe wchodzace w sklad Programu Innowacyjna

Gospodarka
Priorytet Charakterystyka
I. Badania i rozwdj nowoczesnych | Wzrost znaczenia sektora nauki w gospodarce
technologii w celu zwigkszenia rozwoju spoteczno-
gospodarczego.
II. Infrastruktura B+R Zwigkszenie konkurencyjnosci nauki poprzez
modernizacjg infrastruktury naukowo-

badawczej i1 informatycznej w jednostkach nau-
kowych dziatajacych na terenie Polski.

III. Kapitat dla innowacji Wzrost liczby organizacji dziatajacych w opar-
ciu o0 innowacyjne rozwigzania oraz poprawa
dostepu do zewngtrznych zrodet finansowania
przeznaczonych na dziatania innowacyjne.

IV. Inwestycje w innowacyjne Wzrost 1 rozwo6j innowacyjnosci réznorodnych

przedsiewziecia firm 1 instytucji poprzez zintensyfikowanie
nowoczesnych rozwigzan.

V. Dyfuzja innowacji Umocnienie poziomu konkurencyjnosci

przedsigbiorstw poprzez rozwoj] wspotpracy
miedzy poszczegolnymi jednostkami oraz za-
pewnienie dostgpu do wysokiej jakosci ustug
umozliwiajacych ~ wykorzystanie  potencjatu
innowacyjnego.

® Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ramach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas
fotograficzny II edycja, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 12.
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VI. Polska gospodarka na rynku Wzmocnienie wspolpracy oraz powigzan pol-
migdzynarodowym skiej gospodarki z migdzynarodowa, polepsze-

nie wizerunku Polski jako osrodka odpowied-
niego do lokowania inwestycji, nawigzywania
kontaktow handlowych oraz atrakcyjnego part-
nera gospodarczego na nowoczesnym rynku.

VII. Spoteczenstwo informacyjne — | Usprawnienie warunkow prowadzenia
budowa elektronicznej admini- | i funkcjonowania dzialalnosci  gospodarczej

stracji

oraz wprowadzenie ulatwien dla spoteczenstwa
poprzez wzrost dostgpnosci ustug publicznych
w formie cyfrowej.

VIII. Spoteczenstwo informacyjne | Monitorowanie i unowocze$nianie gospodarki
— zwigkszanie innowacyjnosci elektronicznej poprzez tworzenie i rozwoj
gospodarki e-ustug i innowacyjnych rozwigzan elektronicz-

nego biznesu oraz redukcja barier ekonomicz-
nych, technologicznych i mentalnych korzysta-
nia z e-ushug przez obywateli.

Zrédto: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ramach Programu Innowacyjna Gospo-
darka. Atlas fotograficzny II edycja, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, paz-
dziernik 2012, s. 14-15

Projekty wchodzace w sklad Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka — analiza poréwnawcza

O wzrastajgcym znaczeniu innowacji $§wiadczy liczba projektow realizowanych
na terenie Polski. Ich analize przeprowadzono w odniesieniu do trzech kluczowych
osi priorytetowych wptywajacych na rozwoj wojewodztw. Przedstawiono zarowno
ujecie iloSciowe, jak 1 wartoSciowe wyszczegdlnionych projektow realizowanych
w wyroznionych osiach. Dane zawarte na ponizszych wykresach dotycza stanu

z 2012 roku.
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Wykres 1. Liczba projektow dotyczacych badan i rozwoju nowoczesnych

technologii (o$ priorytetowa I)

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane

w ramach

Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny II edycja, Ministerstwo

Rozwoju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17
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Wykres 3. Liczba projektow dotyczacych kapitalu dla innowacji (o$ prioryte-
towa III)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-
mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17
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Zaréwno w ujeciu ilosciowym, jak i wartosciowym w I osi priorytetowej na
pierwszym miejscu znalazto si¢ wojewoddztwo mazowieckie, ktore jako jedyne
realizuje ponad 200 projektéw o tacznej wartosci 1,3 mld zt. W kolejnych woje-
wodztwach sytuacja nie jest tak oczywista, poniewaz wojewddztwa matopolskie
1 wielkopolskie realizujg wysoka liczbe projektow (122 i 100), jednak ich warto$¢
jest zdecydowanie nizsza niz w wojewodztwach tédzkim i dolnoslgskim, w ktérych
koszty wyniosty ponad 400 mln zt, mimo Ze realizuja one mniejszg liczb¢ projek-
tow. Wynik taki moze $wiadczyé o zroznicowaniu realizowanych projektow
w poszczegolnych wojewodztwach w zalezno$ci od ich potrzeb. Sytuacja taka
pokazuje rowniez, ze liczba projektow nie musi by¢ adekwatna do ich wartosci
pieni¢znej. Przewaga wojewodztwa mazowieckiego w realizacji projektow uloko-
wanych we wskazanej osi wskazuje rowniez na aktywnos$¢ osrodkéw naukowych,
ktore dzialaja na rzecz nowoczesnych rozwigzan technologicznych stosowanych
w organizacjach, ksztattujacych rozwoj gospodarczy.
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Wykres 4. Warto$¢ pieniezna projektow dotyczgacych kapitalu dla innowacji
(oS priorytetowa III)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-
mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17

W przypadku III osi priorytetowej ponownie najwigcej projektow w tym obsza-
rze realizuje wojewodztwo mazowieckie. Na kolejnych miejscach znalazly si¢
wojewddztwa dolnoslaskie i $laskie. Liczba projektow nie odwzorowuje ich warto-
$ci pienig¢znej, poniewaz na pierwszym miejscu znalazto si¢ wojewodztwo mato-
polskie, ktore wdraza znacznie mniej projektow niz wymienione wczesniej trzy
wojewodztwa. Z kolei w wojewodztwie §laskim widoczna jest duza liczba projek-
tow o stosunkowo niskiej wartosci pienieznej. Swiadczy to o aktywnosci wskaza-
nych regiondow w obszarze powstawania i rozwoju organizacji dziatajacych w ob-
szarze wykorzystania innowacji w celu zwigkszenia zatrudnienia i organizacji
nowych miejsc pracy. Niekorzystna sytuacja zauwazalna jest natomiast
w wojewoddztwach warminsko-mazurskim i podlaskim, poniewaz pierwsze woje-
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wodztwo realizuje tylko 1 projekt w tym obszarze, a drugie 0 projektow. Sytuacja
taka moze wynika¢ z braku odpowiedniego zaangazowania poszczegélnych regio-
néw w dziatania okreSlone wskazang osig priorytetows. Jest ona niekorzystna
i przyczynia si¢ do powstawania i utrzymywania si¢ réznic zar6wno w rozwoju
gospodarczym, jak i spotecznym poszczegolnych wojewodztw.
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Wykres 5. Liczba projektow dotyczacych inwestycji w innowacyjne przedsie-
wziecia (o$ priorytetowa IV)
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-

mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17
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Wykres 6. Warto$¢ pieniezna projektow dotyczacych inwestycji w innowacyjne
przedsiewziecia (oS priorytetowa IV)
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-

mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17
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W dziataniach wchodzacych w sktad IV osi priorytetowej ponownie wyrdznia
si¢ wojewodztwo mazowieckie. Wysoka liczbe projektow realizuja rowniez woje-
wodztwa matopolskie, $laskie 1 wielkopolskie. W warto$ci pieni¢znej realizowa-
nych dziatan przoduje wojewddztwo §laskie, kolejno mazowieckie i podkarpackie,
ktore wprowadza znacznie mniej projektow. Sytuacja ta ponownie potwierdza, ze
koszty zwigzane z realizacja poszczegdlnych dziatan nie zawsze odwzorowuja ich
wielko$ci. Swiadczy natomiast o aktywnosci regionéw i ich adaptacji do nowych
warunkow funkcjonowania organizacji dziatajacych na ich terenie.

Analizujac dane zawarte na wszystkich powyzszych wykresach, zauwazy¢
mozna, ze czgs¢ wojewodztw przoduje w liczbie realizowanych projektow, a czes¢
wdraza ich niewiele lub wcale. Jest to niekorzystna sytuacja, poniewaz przyczynia
si¢ ona do powstawania roznic migdzy poszczegdlnymi wojewodztwami. Wazne
rowniez jest, ze to wojewodztwa lepiej rozwinigte korzystaja z wickszej liczby
mozliwo$ci 1 wdrazajg okreslone projekty. Wojewodztwa o stabszej pozycji reali-
zuja mniej dziatan, co rowniez przyczynia si¢ do tego, ze nie moga doréwnac
przodujacym jednostkom. Niestety pomimo wysokich wartosci wykorzystanych
srodkow pomocowych i duzej ilosci zrealizowanych projektow przedstawiona sy-
tuacja oraz poréwnanie wojewodztw wskazuje, ze pomiedzy grupa dobrze rozwi-
nigtych oraz tych w trudnej sytuacji gospodarczej moze nastgpic¢ jeszcze wigksza
dysproporcja.
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Wykres 7. Liczba projektow ogélnokrajowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-
mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17

Na wykresie 7 przedstawiono strukture projektéw ogolnopolskich. Na pierw-
szym miejscu znalazty si¢ dziatania wchodzace w sklad VI osi priorytetowej —
Polska gospodarka na rynku miedzynarodowym. Wysoka liczba projektow w tym
obszarze jest pozytywnym zjawiskiem, poniewaz ukazuje, ze na terenie kraju do-
strzegana jest potrzeba wzmocnienia i usprawnienia gospodarki polskiej na rynku
mie¢dzynarodowym. Ponadto $wiadczy o tym, ze Polska stara si¢ by¢ nowoczesnym
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partnerem dla zagranicznych kontrahentow. Na drugim miejscu znalazta si¢ I o$
priorytetowa — Badania i rozwdj nowoczesnych technologii. Jest to niezwykle
istotna kwestia, poniewaz nowoczesne technologie usprawniajg funkcjonowanie
organizacji oraz wptywajg pozytywnie na jako$¢ zycia spoteczenstwa i srodowisko
naturalne. Dzialania innowacyjne realizowane w tym obszarze pozwalajg ponadto
na zniwelowanie réznic, dzielagcych nasz kraj od rozwinigtej technologicznie mig-
dzynarodowej czolowki. Na ostatnim miejscu uplasowata si¢ VIII o$ priorytetowa
— Spoleczenstwo informacyjne — zwigkszanie innowacyjnosci gospodarki. Liczba
realizowanych projektow w tym zakresie nie powinna by¢ ograniczana, poniewaz
wplywa na to na rozwdj e-ustug, ktore majg za zadanie usprawnia¢ zycie spote-
czenstwa w wielu dziedzinach.
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Wykres 8. Wartos$¢ pieniezna projektéw ogolnokrajowych

Zrédto: Opracowanie wasne na podstawie: Polska Innowacyjna. Projekty realizowane w ra-
mach Programu Innowacyjna Gospodarka. Atlas fotograficzny Il edycja, Ministerstwo Roz-
woju Regionalnego, Warszawa, pazdziernik 2012, s. 16-17

Na wykresie 8 przedstawiono warto$¢ pieni¢zng realizowanych projektow
ogolnopolskich. Koszty uktadaja si¢ proporcjonalnie do liczby wdrazanych dziatan,
z wyjatkiem VII osi priorytetowej. W tym przypadku warto$¢ pieni¢zna realizowa-
nych dziatan jest zdecydowanie wyzsza niz w pozostatych osiach, mimo mniejszej
ilo$ci. Sytuacja taka wskazuje, ze dziatania tego typu sg bardzo kosztowne. Ponad-
to, mimo ze liczba projektéw jest niewielka, mogg mie¢ one szeroki zasieg i by¢
dlugofalowe, co rowniez potwierdza ich wysoki koszt.

Podsumowanie

Innowacje to zjawisko obecne w wielu obszarach wspotczesnej gospodarki.
Wprowadzenie nowatorskich dziatan to proces ztozony, ktéry musi zosta¢ odpo-
wiednio przygotowany i kontrolowany. Potrzeba cigglego usprawniania réznych
obszarow doprowadzita do wyksztatcenia si¢ polityki innowacyjnej, ktora zawiera
najwazniejsze aspekty dotyczace wilasciwego zarzadzania innowacjami. Roéwnie
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wazne dla organizacji s3 mozliwoSci otrzymania dofinasowania na rozwoj nowa-
torskich dziatan. W Polsce najpopularniejszy jest Program Operacyjny Innowacyj-
na Gospodarka (PO IG), w ktorego sktad wchodzi osiem osi priorytetowych obej-
mujacych najwazniejsze obszary wymagajace wprowadzenia innowacji. Dzigki
temu programowi wojewodztwa mogly wdrozy¢ nowatorskie dziatania w wielu
dziedzinach. Aktywno$¢ regionéw widoczna w realizacji wielu projektow wplywa-
jacych na zwigkszenie ich konkurencyjnosci potwierdza zasadno$¢ i potrzebe
wsparcia dziatan innowacyjnych.
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INNOVATIONS AS THE WAY TO INTENSIFICATION
OF DEVELOPMENT OF PROVINCES

Abstract: The aim of this article is presentation of increasing meaning of innovations in
Poland. The process of implementation of innovations is long - lasting, it also demands
professional preparation. Innovative policy is responsible for effective management of
modern actions. Necessity of launch of innovations is noticed in all Europe, this makes
obtaining of subsidizing by diverse entities within the framework of Innovative Economy
Program. The effect of launch of innovations is improvement of competitiveness of prov-
inces and modernization of actions that are realized on their area.

Keywords: innovations, innovative policy, Innovative Economy Program
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Marek Szajt

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule opisano podstawowe zagadnienia zwigzane ze zmienia-
jaca si¢ strukturg branzowa przedsigbiorstw w Polsce. Tendencje w rozwoju no-
woczesnych dziedzin gospodarki kosztem tradycyjnych obserwowane sg zarow-
no w Polsce, jak i innych krajach Europy. W tresci wskazano na pewne réznice
i podobienstwa pomigdzy kierunkami tych zmian strukturalnych ze szczegélnym
uwzglednieniem produktywnosci poszczegdlnych grup przedsigbiorstw.

Stowa Kkluczowe: mate i $rednie przedsigbiorstwa, struktura przedsigbiorstw,
produktywno$¢ przedsigbiorstw

Wprowadzenie

Glownym no$nikiem wzrostu gospodarczego w kazdej gospodarce jest sektor
przedsigbiorstw. To one — jako pftatnik podatkow, kreator podazy, ale i popytu,
zroédto dochodéw dla spoteczenstwa — stanowig o sile lub stabosci gospodarki.
W ujeciu historycznym, to wlasnie za sprawg rozwoju przemystu powstaty duze
aglomeracje miejskie, takie jak £.6dz, Gdynia, Katowice. Miasta te w latach rewo-
lucji przemystowej potrafity zwielokrotni¢ liczbe mieszkancow w ciagu kilku lat.
Lodz w 1830 roku liczyta ledwie ponad 4 tys. mieszkancow, w 1872 juz 100 tys.,
aw 1915 roku — 600 tys. mieszkancow. Gdynia w 1926 roku liczyla 12 tys. miesz-
kancow, a trzynascie lat pdzniej — dziesig¢ razy wigcej. Oczywiscie byly to zjawi-
ska demograficzne zwigzane przede wszystkim z migracjg zarobkowa ludnosci.
W nastepstwie tych zjawisk jednak pojawity si¢ skupiska ludnosci charakteryzujace
si¢ swoistym dla miast sposobem zycia, konsumpcji, organizacji spotecznych itd.

W $lad za pojawiajacymi si¢ duzymi zakltadami przemystowymi powstawaly
rowniez mate rzemies$lnicze punkty produkcji i ustug, nierzadko w toku ewolucji
przeksztalcajace si¢ w wigksze zaktady zatrudniajace — w przypadku odpowiednie-
go dostosowania si¢ do popytu rynkowego — coraz nowszych pracownikoéw. Duze
zaklady zajmowaly w gospodarce specyficzne miejsce — zatrudniaty duzg czg$é
niskokwalifikowanych robotnikdéw. Z kolei mate zaklady rzemieslnicze zatrudniaty
tych o wezszej specjalizacji i zwykle o wigkszych kompetencjach.
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Celem prezentowanego artykutu jest wskazanie powodow (réwniez skutkow)
zmian strukturalnych w gospodarce Polski w odniesieniu do podobnych zmian
w innych panstwach europejskich.

Struktura gospodarek europejskich

Struktura dziatowo-gateziowa gospodarki nie jest uktadem stalym. O ile jeszcze
na poczatku XX wieku znaczenie odgrywato rolnictwo, a coraz silniejszy wpltyw
na gospodarke miata produkcja, o tyle w biezacej rzeczywistosci role przewodnig
odgrywaja ustugi. Wraz z rozwojem specjalizacji i wzrostem zamozno$ci spote-
czenstwa rola ushug stale wzrasta. Objety one juz wiele dziedzin, ktore do niedaw-
na zawieraly si¢ w grupie czynnosci codziennych, domowych, powszednich. Nie-
ktore z nich istnialy, jednakze zarezerwowane byty niejako dla klas wyzszych —
dzisiaj staty si¢ egalitarne, ich dostepnos$¢ zdecydowanie spowszedniala.

Na korzys¢ sektora ustug, w porownaniu z sektorem produkcji, przemawiaja
koszty — niewspotmiernie niskie w zestawieniu z produkcyjnymi. Podobnie, jezeli
chodzi o ryzyko sprzedazy. O ile w przypadku produkcji wytworzonej ponosimy
koszty magazynowania i surowcow, jak réwniez samej produkcji, w przypadku
ushug kategorie te odgrywaja zdecydowanie mniejszg role. W razie niepowodzenia
w sprzedazy ustugi ryzykujemy brakiem przychodow, w przypadku produkcji
przemystowej — wymienionymi wczesniej kosztami skutkujgcymi rowniez zamro-
zeniem kapitatu.

Rozwojowi ustug sprzyja takze postgp techniczny i technologiczny, ktorego
tempo charakteryzuje si¢ pewna cyklicznoscia determinowang pojawiajagcymi si¢
innowacjami o charakterze rewolucyjnym. W zwigzku z coraz bardziej zaawanso-
wanymi technicznie i technologicznie rozwigzaniami stosowanymi w czynnosciach
codziennych czgs¢ czynnosci zwigzanych z ich obstugg realizowanych jest przez
wyspecjalizowane zaklady. Pozornie wydawaé si¢ moze, ze konsument ma coraz
wigksze mozliwosci dostepu do wielu ushug i realizacji ich za posrednictwem no-
woczesnych rozwigzan informatycznych czy telekomunikacyjnych. W praktyce za
wszystkimi tymi dziataniami stojg ludzie tworzacy i nierzadko nadal obstugujacy
stworzone 1 sprzedane wcze$niej programy, urzadzenia czy procedury. Wzrost
sprzedazy elektronicznej wigze si¢ de facto ze wzrostem liczby przesylek realizo-
wanych przez firmy transportowe i kurierskie. Idg za tym oczywiscie konsekwen-
cje w postaci wzrostu liczby ustug telekomunikacyjnych oraz liczby i jakosci ob-
shugujacych system zamowien programéw. Wiekszos$¢ operacji handlowych w tym
przypadku odbywa si¢ w wirtualnej rzeczywistosci. Poza wiedza i umiejgtnosciami
odgrywajacymi w tym wypadku kluczowa role, naktady materialowe sg znikome.

Wraz z postepem technologicznym wyksztalcit si¢ sektor ICT (Information and
Communication Technologies). To w tym sektorze powstaja technologie wykorzy-
stywane w pracy w niemal wszystkich pozostatych sektorach. Obejmuja one za-
roéwno oprogramowanie komputerowe, jak i same komputery, technologie stuzace
wspolpracy poprzez sieci takie jak Internet czy wreszcie wszelkie oprogramowanie
1 sprzgt wykorzystywany przez sieci telefonii komorkowej — tak dzisiaj rozpo-
wszechnione. Sam rynek IT (Information Technologies) na $wiecie, wedlug analiz
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prezentowanych w 2013 roku, miat (z pominigciem rozwigzan sprzgtowych w za-
kresie telekomunikacji) by¢ wart w 2012 roku 3,28 bln USD'. Jeszcze bardziej
dynamicznie — zwlaszcza w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej — rozwija
si¢ rynek telekomunikacyjny. W Polsce w 2012 roku funkcjonowato ponad 52 min
aktywnych kart SIM przy 38,5 mln mieszkancow”. Wartos¢ rynku telekomunika-
cyjnego w Polsce w 2012 roku wyniosta netto 41,7 mld zF’. Na rynek $wiatowy co
roku trafia ponad 1,5 mld telefonéw komoérkowych.
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Rysunek 1. Struktura warto$ci dodanej brutto w panstwach europejskich ze
wzgledu na sektory gospodarki w roku 2010

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie Eurostat

! Sektor technologii informatycznych w Polsce, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicz-
nych, Warszawa 2013.

? http://gsmonline.pl/artykuly/polski-rynek-telefonii-komorkowej-na-koniec-2012-r-raport

3 Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2012 roku, Urzad Komunikacji Elektronicz-
nej, Warszawa 2013.
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Poziom udziatu uslug w grupie pozaadministracyjnych instytucji w ksztattowa-
niu PKB obecnie wynosi w panstwach Unii Europejskiej 73,5% i ksztattuje si¢ od
52,4% w Rumunii do 87,9% w Luksemburgu. Z kolei udziat przemystu w tym
zakresie wynosi 18,7%, najwigcej w Czechach — 29,3%, najmniej w Luksemburgu
— 7,4%. Coraz wigkszy udziat ushug w generowaniu potegi gospodarczej jest juz
obserwowany od dawna i nic nie wydaje si¢ zmieni¢ w najblizszych latach tej ten-
dencji. W latach 2000-2010 udziat ustug w ksztattowaniu PKB wzrastat Srednio
0 0,5% rocznie.
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Rysunek 2. Udzial poszczegélnych galezi w ksztaltowaniu PKB w Polsce
w latach 1960-2010

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Eurostat

Udziat ustug w ksztattowaniu PKB w Polsce przekroczyt udzial przemyshu do-
piero pod koniec lat 90. Warto tu wspomnieé, ze przedsigbiorstwa te to zaréwno
male, jednoosobowe podmioty, jak rowniez wielkie korporacje. Obecnie przedsig-
biorstwa ustugowe w Polsce stanowig 59,72% wszystkich przedsigbiorstw 1 wy-
twarzaja 37,56% produkcji globalnej. Obserwujemy tu wyrazne opoznienie wzgle-
dem bardziej rozwinigtych gospodarczo panstw. Jest to migdzy innymi skutkiem
prowadzonej wczesniej gospodarki opartej na przemysle ciezkim i wydobywczym.
Dos$wiadczenia poszczegdlnych panstw, jak réwniez teoria ekonomii podkreslaja,
ze najbardziej zyskowna jest produkcja wysoko przetworzona. Dzigki zaawanso-
wanym procesom produkcyjnym i przetworczym w kazdym z ich etapéw powstaje
zysk, ktéry bezposrednio lub w sposob posredni trafia do wytworcow i1 buduje
potencjat gospodarczy obszaru produkcji. Obecnie role taka odgrywaja przedsie-
biorstwa, ktorych produkcja zaliczana jest do tzw. high technology. W migdzyna-
rodowej nomenklaturze zaliczane sg do nich przedsigbiorstwa funkcjonujace
w obszarze: sprzet lotniczy i kosmiczny, komputery, maszyny biurowe i optyka,
srodki farmaceutyczne.

49



Marek Szajt

Przedsiebiorstwa z tego sektora w Unii Europejskiej zatrudniajg obecnie od
2,2% (Grecja) do 7,5% (Irlandia) pracownikoéw ogotem. Przedsigbiorstwa te odpo-
wiadajg za 5,0% (Litwa) do 21% (Luxemburg) importu i 3,2% (Portugalia) do
30,1% (Malta) eksportu.

Tabela 1. Proporcja zysku na przedsiebiorstwo w przedsiebiorstwach z réznych

grup w odniesieniu do zysku w grupie wysokiej techniki (Srednia dla
lat 2008-2010)

Sredniowysoka Srednioniska Niska techni-
technika technika ka

Panstwo [%] [%] [%]
Belgia 0,727 0,462 -
Bulgaria 0,311 0,342 0,004
Czechy 0,629 - -
Dania 0,566 - -
Niemcy 0,397 0,460 0,008
Estonia 0,497 0,346 0,006
Grecja 0,488 0,592 0,002
Hiszpania 0,478 0,460 0,004
Francja 0,400 0,367 0,004
Wtochy 0,399 0,346 0,002
Cypr 0,795 - -
Lotwa 0,424 0,233 -
Litwa 0,673 - -
Wegry 0,988 0,706 0,003
Holandia 1,152 0,629 0,013
Austria 1,197 - -
Polska 0,628 0,531 0,011
Portugalia 0,343 0,334 0,003
Rumunia 0,273 - -
Stowenia 0,495 0,517 -
Stowacja 0,263 - -
Finlandia 1,099 - -
Wielka Brytania 0,579 0,449 -
Unia Europejska 0,434 0,434 -

Srednio: 0,593 0,450 0,005

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat

Okazuje sie, ze przychody generowane przez przedsicbiorstwa z sektora wyso-
kiej techniki (do ktorego zalicza si¢: przemyst lotniczy, produkcje komputerow
i maszyn biurowych, przemyst farmaceutyczny, przemyst elektroniczny) sa
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(w przeliczeniu na liczbe przedsigbiorstw lub liczbe zatrudnionych) zdecydowanie
nizsze od tych, ktore obserwujemy w przedsigbiorstwach z sektora sredniowysokiej
techniki czy $rednioniskiej techniki. Jednakze obserwujac ich zyskowno$é, otrzy-
mujemy zgota odmienne wyniki. Zysk brutto na osob¢ zatrudniong w sektorze
sredniowysokiej techniki stanowi przecigtnie nie wigcej niz 60% zysku na zatrud-
nionego w sektorze wysokiej techniki. Wskazniki dla sektoréw o mniejszym zaan-
gazowaniu w nowoczesne technologie sa jeszcze bardziej przekonujace. Swiadczy
to o tym, ze przedsigbiorstwa te moga swoja wyrazng nadwyzke przeznaczy¢ na
dalszy rozwoj i tym samym jeszcze bardziej oddala¢ si¢ od swych mniej zamoz-
nych i mniej rozwinigtych technologicznie konkurentow. Jedynie dla Finlandii
(1,099) Austrii (1,197) i Holandii (1,152) wskazniki zyskownosci dla $rednio zaa-
wansowanej techniki byly wyzsze niz dla wysokiej techniki. Wynika to jednak
z osiggnictej juz wczesniej, przez przedsiebiorstwa reprezentujace ten segment,
pozycji konkurencyjnej. Obecna ich zyskownos¢ wynika w duzej mierze z ochrony
patentowej, ktéra umozliwia permanentne korzystanie z nadwyzki wynikajacej
z unikalnych — cho¢ juz nie najnowszych — rozwigzan wprowadzonych wczeéniej
w procesie produkcji.

Wielkos¢ przedsiebiorstw

Liczba przedsigbiorstw z grupy mikro w Europie sigga od 81,8% (Niemcy) do
96,0% (Stowacja). We wspomnianych Niemczech obserwujemy z kolei najwickszy
udziat przedsigbiorstw $rednich — 2,6% i duzych — 0,5%. Z tego punktu widzenia
wydawatoby sig, ze o potencjale gospodarczym §wiadczg przede wszystkim przed-
sicbiorstwa mniejsze. Wspomniane mikroprzedsigbiorstwa na Stowacji zatrudniaja
38,0% zatrudnionych ogdtem, podczas gdy w Niemczech duze przedsigbiorstwa
zatrudniaja 37,5% zatrudnionych ogétem. Srednie zatrudnienie w Europie w grupie
mikroprzedsigbiorstw to 30,2%, a w grupie przedsigbiorstw duzych to 30,3% za-
trudnionych ogdtem.

By zbada¢ potencjat opisywanych grup przedsigbiorstw, ich udzial w zysku
ogélem wypracowanym przez wszystkie przedsigbiorstwa odniesiono do udziatu
ich obrotow w obrotach przedsigbiorstw ogotem. Zestawienie podano w tabeli 2.
W ujeciu usrednionym przedsigbiorstwa mikro i duze generuja wigcej zysku
(odpowiednio 1,07 i 1,05) niz wynikatoby to z proporcji. Najbardziej zréznicowane
wskazniki odnotowujemy dla Luksemburga, ale jest to panstwo specyficzne za-
rowno ze wzgledu na wielko$¢, jak i gospodarke. Wysoka zyskownos$¢ sektora
mikroprzedsigbiorstw obserwujemy dla Stowacji (1,54), Norwegii (1,52) czy
Wielkiej Brytanii (1,47). Tak wysoki wskaznik dla przedsigbiorstw duzych obser-
wujemy jedynie w przypadku Lotwy (1,42), dla ktorej z kolei obserwujemy wyraz-
nie niska zyskownos$¢ w sektorze mikroprzedsigbiorstw (0,66). Dla panstw euro-
pejskich w ogolnym ujeciu przestrzennym nie wykazano tu zadnej korelacji
pomiedzy strukturg przedsiebiorstw a ich zyskowno$cig. W odniesieniu do po-
szczegolnych krajow zaleznos$ci te sg niekiedy widoczne (istotne statystycznie),
lecz co ciekawe — w przypadku Polski (ry, = -0,82; p = 0,50) i Estonii (rx, = -0,89;
p = 0,47) sg one ujemne, co wskazywatoby na to, Ze wraz z umacnianiem si¢ dane-
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go sektora w gospodarce jego zyskowno$¢ spada. Analiza uwarunkowan funkcjo-
nowania matych i $rednich przedsigbiorstw jest ztozona, co znajduje odzwiercie-
dlenie w licznych publikacjach®.

Tabela 2. Udzial zysku ogolem (wypracowanego przez przedsiebiorstwa danej
grupy) do udzialu ich obrotéw w obrotach przedsiebiorstw ogolem,
w podziale na grupy przedsiebiorstw w wybranych panstwach Europy

Przedsiebiorstwa wedlug liczby zatrudnionych

Panstwo Mikro (0-9) |10-49 50-249 250 i wiecej
Belgia 0,95 0,94 1,02 1,05
Bulgaria 0,84 0,84 0,95 1,25
Czechy 1,03 0,85 1,00 1,05
Estonia 0,80 0,97 1,16 1,14
Irlandia 1,23 - - -
Hiszpania 1,09 0,96 0,92 1,00
Francja 1,20 0,91 0,87 0,99
Chorwacja 0,94 0,89 0,92 1,12
Wiochy 1,18 0,95 0,82 1,01
Cypr 0,98 0,90 - -
Lotwa 0,66 0,90 1,05 1,42
Litwa 0,81 1,02 1,18 0,95
Luksemburg 1,42 1,52 0,61 1,22
Wegry 0,94 0,91 0,98 1,07
Austria 1,08 0,94 0,83 1,14
Polska 0,80 0,94 0,99 1,12
Portugalia 0,98 0,92 0,95 1,13
Rumunia 0,75 0,82 - -
Stowenia 1,02 0,93 0,87 1,14
Stowacja 1,54 1,01 0,91 0,83
Finlandia 1,35 1,14 1,04 0,83
Szwecja 1,13 1,00 0,87 1,01
Wielka Brytania 1,47 1,00 1,02 0,89
Norwegia 1,52 0,81 0,92 0,76

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostat

* 1. Kowalik, Teoretyczne aspekty innowacyjnosci i zarzqdzania innowacjami w matych i Srednich
przedsigbiorstwach, [w:] Pragmatyzm strategii marketingowych w zarzgdzaniu matymi i Srednimi
przedsigbiorstwami, red. J. Urbanska, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 68-84.
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Tabela 3. Analiza produktywnos$ci pracy w podziale na klasy wielkoS$ci przed-
siebiorstw dla panstw UE-27, 2008 [w tys. euro/os.]

Przedsiebiorstwa wedlug liczby zatrudnionych
Dzial: Mikro (0-9)| Mikro (0-9)| Mikro (0-9)| Mikro (0-9)
Pozafinansowe formy gospodarowania 343 41,2 47,9 56,6
Gornictwo i wydobycie - - 140,4 151,5
Produkcja 28,3 38,6 459 67,1
Dostarczanie energii sieciowej 535,1 181,7 164,9 146,4
Dostarczanie wody, kanalizacja,
odpady i recykling 74,8 66,7 53,6 69,2
Budownictwo 35,9 39,0 44,2 52,5
Handel i dystrybucja 24,6 40,6 46,6 38,0
Transport i magazynowanie 35,0 43,7 45,0 47,0
Zakwaterowanie i gastronomia 17,2 19,3 23,8 25,6
Informacja i komunikacja - 59,0 70,1 123,3
Nieruchomosci 89,3 83,7 100,6 86,9
Profesjonalna dziatalno$¢ naukowo-
techniczna 45,0 55,9 64,5 63,2
Administracja - - 31,0 -
Naprawa komputerow i drobnego AGD 18,9 35,2 443 78,7

Zrédto: Key figures on European business with a special feature on SMEs, European
Commission, Eurostat 2011, s. 25

Najwickszg produktywnoscia odznacza si¢ w ujeciu ogdlnym dystrybucja ener-
gii sieciowej — dla kazdej grupy przedsigbiorstw wynosi powyzej 140 000 euro na
osobg, a w grupie mikroprzedsigbiorstw sigga az 535 100 euro na osobe¢. Najmniej
produktywne dla tej wielkoSci przedsigbiorstw sa naprawy sprz¢tu domowego
(18,9 tys. euro/os.) oraz zakwaterowanie i gastronomia, ktéra wypada najstabiej dla
wszystkich przedsigbiorstw. Wysokimi wskaznikami produktywno$ci produkcji
charakteryzuja si¢ sektory obrotu nieruchomosciami (powyzej 80 tys. euro/os.)
oraz informacji 1 komunikacji (59,0-123,3 tys. euro/os.). Wskazniki powyzej
140 tys. euro/os. posiada rowniez gornictwo i wydobycie, w tym przypadku jednak
mamy do czynienia — ze wzgledu na specyfike dziatalnosci — jedynie z przedsig-
biorstwami srednimi i duzymi. Niemniej warto zauwazy¢, ze w zakresie dystrybu-
cji energii sieciowe] zatrudnienie sigga zaledwie 0,9%, nieruchomosci — 2,0%,
a informacji 1 komunikacji — 4,4% zatrudnionych ogotem. Przetozenie produktyw-
nosci na liczb¢ zatrudnionych wskazujace na duzy potencjal obserwujemy zatem
dla dziatow gospodarki, ktore charakteryzuja si¢ odpowiednio wysoki poziomem
zatrudnienia. Sa to sektory produkcji, handlu i ustlug, budownictwa i administracji.
Oczywiscie obejmuja one mniej uszczegdtowiony obreb dziatalnosci gospodarczej,
jednakze ich produktywnosc¢ jest umiarkowana.
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Podsumowanie

Przedstawione powyzej informacje wskazujg na optymalng — jak na biezacg sy-
tuacje gospodarcza — strukture przedsigbiorstw. Mimo ogolnych tendencji w zakre-
sie rozwoju turystyki, w tym biznesowe;j, dziatalnos$¢ ta nie wigze si¢ w warunkach
europejskich z wysokim zyskiem. Zdecydowanie najbardziej dochodowymi
(z punktu widzenia efektywnosci) sg przedsigbiorstwa zajmujgce si¢ nowoczesny-
mi technologiami, obrotem nieruchomos$ci i energetyka. Jesli chodzi o wielko$¢
przedsigbiorstw, w przyjmowanych przez wiele panstw strategiach podnosi si¢
warto$¢ MSP. Wynika to z faktu, Ze przedsigbiorstwa te charakteryzuja si¢ duza
elastycznos$cia, ich powstawanie i upadanie nie prowadzi do tak duzych skutkoéw
spotecznych, jakie obserwujemy w przypadku przedsi¢biorstw duzych. Czgsto
przedsigbiorcy reprezentujacy duze podmioty korzystaja ze swojej pozycji nie tyl-
ko dla utrzymania lub zdobycia silniejszej pozycji na rynku, ale rowniez w proce-
sie negocjacji warunkow z instytucjami samorzadowymi i administracja. W efekcie
,,k0szty utrzymania” przedsigbiorstw duzych sg dla administracji panstwowej cze-
sto wyzsze niz koszty utrzymania grupy MSP o podobnych zasobach zatrudnienia
i zysku pochodzacego z podatkow. Zasadnym zatem wydaje si¢ by¢ promowanie
drobnej przedsigbiorczosci, zwlaszcza we wskazanych, przysztosciowych dziedzi-
nach.
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CHANGES IN THE BRANCHES STRUCTURE IN POLAND COMPARED
WITH OTHER EUROPEAN COUNTRIES

Abstract: The article describes the basic issues related to the changing structure of indus-
try enterprises in Poland. Trends in the development of modern sectors of the economy at
the expense of traditional observed both in Poland and other European countries. The text
identifies some differences and similarities between the directions of these structural
changes with particular emphasis on the productivity of individual groups.

Keywords: small and medium-sized enterprises, corporate structure, business productivity
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OKAZJE RYNKOWE SZANSA NA UZYSKANIE
PRZEWAGI KONKURENCY]NE]

Kornel Ry$

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W niniejszym artykule przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane
z przewagg konkurencyjna. Poruszono réwniez kwestie dotyczace planowania strategicz-
nego. Podkreslono znaczenie okazji rynkowych, ktorych identyfikowanie i wykorzysty-
wanie moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Narastanie turbulencji otoczenia bedzie bowiem powodowal wzrost zainteresowania
rozwojem organizacji poprzez wykorzystywanie okazji kosztem planowania
dlugofalowego, ktore jest coraz mniej aktualne w dzisiejszym niezwykle konkurencyjnym
otoczeniu.

Stowa kluczowe: okazje rynkowe, planowanie strategiczne, przewaga konkurencyjna

Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie wymaga od przedsigbiorstw coraz efektywniejszych
i konkurencyjnych metod. Otoczenie organizacji jest niezwykle dynamiczne, petne
mozliwo$ci 1 korzysci, ale takze nieprzewidzianych putapek i problemow. Warun-
ki, w ktorych dziata organizacja, wptywaja na jej strategie, organizacj¢ pracy czy
sposob zarzadzania. Warunki wspotczesnej rywalizacji rynkowej stawiajg przed
przedsigbiorstwami nowe wyzwania. Koniecznos$¢ ciggltego przystosowywania sig¢
organizacji do przemian zachodzacych w otoczeniu, dazenie do poprawy efektyw-
nosci dziatania wymusza doskonalenie jakosci procesoOw pracy i procesOw kiero-
wania, planowania i kontroli.

Pojecie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej nabralo w ostatnich latach
szczegolnego znaczenia ze wzgledu na rywalizacje rynkows, a takze wzrost wy-
magan konsumentow. W zwigzku z szybkimi zmianami, jakie zachodzg w gospo-
darce, zmienia si¢ tez sposob konkurowania mi¢dzy podmiotami uczestniczgcymi
w grze rynkowej. Coraz ci¢zej odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob firmy moga
tworzy¢ przewagge konkurencyjna, aby przetrwac¢ w dzisiejszych, trudnych czasach.

W niniejszym artykule przedstawiono pojecie okazji rynkowych jako jedno
z rozwigzan mogacych przyczynic¢ si¢ do zdobycia przewagi konkurencyjne;j.
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Istota konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej

Pojecie konkurencyjnosci ma wieclowymiarowy charakter, dlatego w literaturze
przedmiotu wystepuje wiele réznic w definiowaniu tego zjawiska. W publikacjach
ekonomicznych dominuje okres§lenie konkurencyjnosci jako zdolnosci do osiggania
sukcesu w rywalizacji rynkowej. W ujeciu makroekonomicznym pojecie konku-
rencyjno$ci brzmi nastepujaco: ,,Konkurencyjnos¢ to stopien, w jakim kraj w wa-
runkach swobodnego handlu i wolnego rynku moze wytwarza¢ dobra i ushugi zda-
jace egzamin na rynkach miedzynarodowych przy jednoczesnym zapewnieniu
realnego wzrostu dochodéw ludno$ci w dlugim okresie'”. W ujeciu mikroekono-
micznym jest to zdolnos¢ do uzyskiwania przez przedsigbiorstwo okreslonych
rezultatow w zestawieniu z innymi podmiotami gospodarczymi, dzialajacymi na
lokalnym rynku®,

W systemowym podej$ciu do konkurencyjnosci jest ona traktowana jako system
sktadajacy si¢ z czterech podsystemoéw: pozycji konkurencyjnej, instrumentéw
konkurowania, przewagi konkurencyjnej i potencjalu konkurencyjnosci. Potencjat
konkurencyjnosci zostal zdefiniowany przez M.J. Stankiewicza jako ogodt zasobow
materialnych 1 niematerialnych niezbednych do tego, by przedsi¢biorstwo mogto
funkcjonowac¢ na rynku. Ma on kluczowe znaczenie dla konkurencyjnosci. Charak-
ter jego elementdéw oraz powigzan pomi¢dzy nimi decyduje o mozliwosci budowa-
nia przewagi konkurencyjnej oraz o konfigurowaniu mozliwych do wykorzystania
instrumentéw konkurowania’,

Potencjal konkurencyjnosci to zrédto zdobywania przez organizacje wewnetrz-
nej przewagi konkurencyjnej, stanowigcej zbior atutow, ktore bedac w jego dyspo-
zycji, umozliwiaja efektywne generowanie skutecznych instrumentéw konkurowa-
nia. Atuty te sg tym bardziej wartoSciowe, im istotniej odbiegaja od rozwigzan
znanych przez konkurentow. Wedlug M.E. Portera przewagi konkurencyjnej nale-
zy upatrywac przede wszystkim w zdolnosci do bycia innowacyjnym, do ciagtego
podnoszenia jej poziomu i uzyskiwania dzigki temu odpowiedniej efektywnosci®.
Dlatego w dzisiejszych czasach przedsigbiorstwa musza by¢ elastyczne, dostoso-
wywaé si¢ do dynamicznie zmieniajagcych si¢ warunkoéw, aby méc odpowiednio
szybko zareagowac.

Z konkurencyjnoscia $ci$le zwigzane jest pojecie przewagi konkurencyjnej.
Przewaga konkurencyjna jest kluczowym problemem w zarzadzaniu strategicz-
nym. Jest stanem umozliwiajgcym organizacji uzyskiwanie roznorodnych korzysci.
Gdy firma ma przewagg konkurencyjng, oznacza to, ze ma co$, czego inni nie ma-
ja, robi cos lepiej od innych lub robi co$, czego inni robi¢ nie mogg. Przewaga

' 0. Seroka-Stolka, Ekoefektywnosé i ekowydajnosé a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw, [w:]
Budowanie przewagi konkurencyjnej przez podmioty na rynku krajowym i zagranicznym, red. M. Sipa,
K. Wolniakowska, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2012, s. 115-116.

2 M. Sipa, Innowacje a konkurencyjnos¢ malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, ,,Prace Nauko-
we Katedry Ekonomii i Zarzadzania Przedsigbiorstwem”, t. 6, red. F. Btawat, Politechnika Gdanska,
Gdansk 2007, s. 301.

3 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 89.

* MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 192.
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Okazje rynkowe szansq na uzyskanie przewagi konkurencyjnej

konkurencyjna jest niezbednym elementem dlugoterminowych sukcesow, a wigc
przetrwania i rozwoju. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej decyduje
skutecznos$¢ zarzadzania strategicznego. To ono sprawia, ze firma odnosi sukcesy
lub porazki. Przewaga konkurencyjna przejawia si¢ w wynikach. Zte wyniki moga
by¢ spowodowane ztym rozpoznaniem waznosci i dynamiki zmian zewngtrznych
czynnikow lub nieodpowiednimi zasobami organizacji’.

Wedlug J. Penca przewage konkurencyjng nalezy rozumie¢ jako ,,stopien opa-
nowania przez przedsicbiorstwo kluczowych czynnikéw powodzenia na rynku®”.

T. Dotegowski, definiujac przewage konkurencyjng, zwrocit uwage na trzy klu-
czowe obszary ja determinujace. Naleza do nich: zasoby, obszary dziatalnosci oraz
organizacja. Wedlug autora przedsigbiorstwa buduja przewage konkurencyjng,
poniewaz majg lepsza integracj¢ tych trzech elementéw od konkurentéw oraz two-
rza warto$¢ poprzez lepsza konfiguracje i koordynacje dziatan’,

Wedtug J. Rokity przewaga konkurencyjna musi by¢®:

1) Wystarczajaca, tj. odpowiednia do dostarczania rzeczywistej korzysci firmie,
udziatowcom, klientom.

2) Podtrzymywana, tj. broniaca si¢ skutecznie przed zmianami w otoczeniu firmy
oraz przed usitowaniem nasladowania firmy przez jej rywali.

3) Rozpoznawalna i powiazana z korzysciami dla klientow, tj. musi by¢ przekta-
dalna na przewagi funkcjonalne wewnatrz organizacji, co moze spowodowac,
ze organizacja, wykonujac swoje funkcje, dostarcza korzysci klientom; brak te-
g0 powigzania powoduje, ze przewaga jest malo wyrazista, a przez to nierozpo-
znawalna przez klientow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, stwierdza si¢, ze przewage konkurencyj-
ng posiada to przedsigbiorstwo, ktére wykorzystuje swoje zasoby i warunki panu-
jace na rynku lepiej od konkurentow, co pozwala w wigkszym stopniu zaspokajaé
potrzeby klientéw, a w konsekwencji generowac wyzsze przychody.

Rozwazania na temat planowania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne ewoluowato na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu
lat. Planowanie strategiczne byto w przesztosci okreslane przez decyzje o trwatych
i trudno odwracalnych skutkach, byto planowaniem dtugookresowym, obejmowato
szeroki zakres funkcji przedsigbiorstwa, odnosito si¢ zarowno do celéw podstawo-
wych, jak i do srodkow ich osiggania.

Istot¢ planowania strategicznego, jako szczegdlnego rodzaju planowanie, cha-
rakteryzuja nastepujace cechy’:

> J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 57.

8 J. Penc, Strategie zarzqdzania. Strategie dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarzqdzanie
strategiczne. Strateging i uczenie si¢ przysztosci. Czynniki sukcesu firmy. Polsko-angielski stownik
stratega, cz. 2, wyd. 2, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 240.

" T. Dotegowski, Konkurencyjnosé¢ instytucjonalna i systemowa w warunkach gospodarki globalnej,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2002, s. 13.

8 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne ..., 0p. cit., s. 61.

® M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 13.
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1. Jest podej$ciem kompleksowym, polegajacym na potaczeniu procesu de-
cyzyjnego, odniesionego do zadan kluczowych i problemow newralgicz-
nych firmy, z analityczno-projekcyjnym wymiarem funkcji planowania.

2. W sensie rezultatowym obejmuje: programowanie strategiczne (strategie
podstawowe, strategie dziedzin, strategie funkcjonalne) oraz opracowanie
planoéw biznesowych.

3. Konkretyzuje i uscisla cele firmy, przede wszystkim ze wzgledu na specy-
fikacje wyrobow (ushug), kalkulacje cen, funkcje marketingowe, koszty,
jakos$¢, normatywy biegu produkcji, parametry technologiczne itp.

4. Powinno si¢ ono wyroznia¢ kreatywnos$cig, innowacyjnoscia i adaptacyj-
noscia.

5. Reprezentuje orientacj¢ ,,na zewnatrz”, okreslong zaré6wno przez spetianie
potrzeb 1 oczekiwan nabywcow (spoteczenstwa), jak 1 przez pozycje przed-
sigbiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym.

6. Jest na ogot planowaniem dlugoterminowym.

7. Jest czynnikiem integrujgcym programy i plany funkcjonalne.

Sens planowania strategicznego sprowadza si¢ do dwoch istotnych elementow:
ustalenie celow przedsigbiorstwa oraz wypracowanie strategii, ktora zagwarantuje
osiggniecie tych celow, jak rowniez do przetozenia strategii na praktyke dziatalno-
$ci firmy zapewniajacg realizacje wspomnianych celow.

Jednym z najwazniejszych czynnikow sukcesu planu strategicznego jest prawi-
dlowe okreslenie celow strategicznych, ich hierarchii oraz sposobow ich osiggania.
Z jednej strony wizja strategiczna opiera si¢ na prognozach zmian otoczenia,
z drugiej strony wyraza aspiracje wiascicieli i kadry menedzerskiej'’. Problem jest
jednak w tym, ze coraz trudniej jest przewidzie¢ zmiany, jakie zachodza w konku-
rencyjnym otoczeniu. W literaturze czesto pojawiajg si¢ okreslenia takie jak: chaos,
turbulencja otoczenia, wyzwania, zagrozenia. Geneza teorii zarzadzania strategicz-
nego jest zwigzana z dgzeniem do ograniczenia niepewnosci i poszukiwania modeli
teoretycznych 1 narzedzi, ktére pomogg menedzerom w zarzadzaniu rozwojem
organizacji. Mimo wielu szkot zarzadzania strategicznego, ktore na przestrzeni
kilkudziesigciu lat zgromadzilty zbidr koncepcji teoretycznych i zbudowaly obszer-
ne instrumentarium analizy, planowania i kontroli, ten lek przed przyszto$cig nie
zaczyna stabna¢'',

Wspolczesne planowanie ma swoje zrodla w praktyce planowania dlugookre-
sowego wdrazanego w duzych korporacjach od lat 50. XX wieku. Teoretyczng
podstawa praktyki planowania dlugookresowego byto podejscie do strategii opiera-
jace si¢ na przekonaniu, ze istnieje tylko jedna strategia odpowiadajaca sytuacji
przedsigbiorstwa i prognozie zmian w otoczeniu, a zadaniem kierownictwa jest
zbudowanie tej strategii i perfekcyjna jej realizacja. Prognozy byly oparte na zato-

1 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PNE, Warszawa 2004, s. 40.

""" M. Romanowska, Ewolucja metod planowania strategicznego, [w:] Zarzqdzanie strategiczne.
Strategie organizacji, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, seria: Zarzadzanie, Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczo-
sci, Walbrzych 2010, s. 57.
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zeniu, ze przeszto$¢ da si¢ rozciggnaé w przysztosc (ekstrapolacja), lub na wyko-

rzystywaniu wiedzy ekspertow. Szybko jednak okazalo si¢, ze takie prognozy

rzadko sprawdzaja sie w praktyce'’.

Narastajaca turbulencja otoczenia sprawia, ze klasyczne metody planowania
strategicznego tracg na znaczeniu, staja si¢ w wielu branzach nieprzydatne. Pro-
gnozy dtugoterminowe, ktére stanowity wazng informacje o przysztosci, nigdy nie
byly ekstrawiarygodne. Biorgc pod uwage dalszy wzrost turbulencji otoczenia,
sytuacja zarzadzania strategicznego w organizacjach jest nie do pozazdroszczenia.
Nalezy zada¢ sobie pytanie: czy w kontekScie zarzadzania strategicznego mozna
w jaki§ sposob przewidywaé przyszios¢? Postulaty w tej kwestii przedstawia
R. Krupski':

1. Nalezy uwolni¢ si¢ od koniecznosci formutowania precyzyjnych prognoz.

2. Podstawg aktywnego myslenia o przysztosci (plan strategiczny), powinny by¢
alternatywne scenariusze obejmujace szerokie spektrum réznorodnych zdarzen
i trendow.

3. Zalecanym kryterium wyboru moze by¢ taczenie ocen stabilnosci i efektywno-
$ci ekonomicznej; czyli ze statystycznego punktu widzenia chodzi mu o mak-
symalizacj¢ wartosci oczekiwanej (iloczyn wartosci i prawdopodobienstwa jej
osiaggnigcia); w identyfikacje efektywno$ci ekonomicznej wariantu strategicz-
nego nalezy wlaczy¢ koszty podtrzymania stabilnosci przyjetego scenariusza.

4. Strategia oparta na scenariuszu startu ma na celu przede wszystkim rozpoczecie
nowej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, tylko z wiara, a nie z imperatywem wyko-
nania; juz na wej$ciu zakladamy bowiem, ze jutro poznamy informacje dzisiaj
niedostepne, o ktore trzeba bgdzie korygowacé strategie.

5. W zwiazku z powyzszym kluczowym problemem jest opracowanie systemu
przej$¢ ze scenariusza startu na inne scenariusze w przypadkach, gdy zaistniaty
istotne zdarzenia, ktorych w ramach realizowanych scenariuszy nie przewidziano.

6. Niezaleznie od wspomnianego systemu przejs¢ nalezy opracowac zbiory poten-
cjalnych dziatan majgcych na celu utrzymanie stabilno$ci przyjetego scenariu-
sza startu.

Mimo dynamicznych zmian, turbulencji otoczenia nie mozna catkowicie prze-
kresla¢ planowania strategicznego. Jedng z metod kierowania rozwojem przedsig-
biorstwa jest wspomniane wyzej planowanie scenariuszowe, ktoére w zasadzie nie
jest ani jedyna, ani najbardziej popularng z metod. Alternatywa moze by¢ metoda
budowy jednej wersji planu strategicznego i jego realizacja z koniecznymi zmia-
nami. Kolejne mozliwe rozwigzanie to tzw. szkota opcji realnych, ktéra wykorzy-
stuje narzgdzia finansowe do racjonalizacji wyboru wariantow strategii z uwzgled-
nieniem specyficznej sytuacji danego przedsigbiorstwa.

" Tbidem, s. 59-60.

3 R. Krupski, Jak radzi¢ sobie z niepewnosciq w planowaniu strategicznym?, [w:] Planowanie stra-
tegiczne w warunkach niepewnosci, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, seria: Zarzadzanie, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2007, s. 96-97.
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Nawet cigg optymalnych decyzji etapowych (wedlug wcze$niej ustalonego pla-
nu) moze nie przetozy¢ si¢ na prawidlowy efekt catosciowy. Sformalizowany pro-
ces planowania strategicznego w warunkach skrajnej niecigglosci otoczenia moze
by¢ zastapiony tzw. zarzadzaniem przez okazje. Ten nurt nawigzuje miedzy innymi
do szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego, ktéra poszukuje zrodel sukcesu
strategii w doskonatej konfiguracji zasobow rozumianej jako gotowos¢ przedsie-
biorstwa do podejmowania wyzwan ptynacych z otoczenia'®.

Podsumowujac rozwazania o planowaniu strategicznym, nalezy stwierdzi¢, iz
mimo turbulencji otoczenia, ery szybkich zmian nie mozna tego tematu lekcewa-
zy¢. Moze w nieco mniejszym stopniu, ale jest to zagadnienie nadal aktualne.
Niemal pewnym zas$ jest, ze dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji powoduja
wzrost znaczenia zasobow niematerialnych przedsicbiorstwa, ktore sa jednym
z wyznacznikow szkoly zasobow i1 umiejetnosci zarzadzania strategicznego. Zaso-
by te w znacznym stopniu mogg roéwniez wspomaga¢ wykorzystywanie okazji
rynkowych przez przedsigbiorstwa, co moze pomodc im uzyska¢ przewage konku-
rencyjng, zapewni¢ rozwoj firmy lub przetrwanie w dzisiejszej niezwykle konku-
rencyjnej gospodarce wolnorynkowe;.

Okazje w zarzadzaniu strategicznym

Budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej jest w dzisiejszych czasach mocno
utrudnione. Obecnie przewaga konkurencyjna danego przedsigbiorstwa jest zwykle
chwilowa, do czego przyczynia si¢ gtdwnie wzmozona konkurencja. W tych dy-
namicznie zmieniajacych si¢ warunkach indywidualny potencjat konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa wymaga systematycznego modelowania. W przeciwnym razie
ulegnie dewaluacji. Odnosi si¢ to w rownym stopniu do tworzacych 6w potencjat
zasobow materialnych, jak i niematerialnych. Kazdy z tych zasobow ma swoja
specyfike w zakresie elastyczno$ci. Elastyczno$¢ za$ moze by¢ reprezentowana
posrednio przez reakcje przedsigbiorstwa na okazje i zagrozenia. Zatem przedsi¢-
biorcy, dysponujac wiedza o specyfice danej branzy, maja swiadomosc¢, ktore spo-
$rod zasobow sa szczeg6lnie wazne w identyfikowaniu 1 wykorzystywaniu okazji
oraz unikaniu zagrozen'. Wérdd duzej iloéci naptywajacych do przedsigbiorstwa
informacji przedsigbiorca powinien koncentrowac si¢ na tych, na bazie ktoérych
bedzie mogt budowac wiedze pozwalajacg mu zrozumie¢ zaréwno zmiany zacho-
dzace w danej branzy, jak 1 dostrzec nowe okazje, w ktdre moze zaangazowac za-
soby znajdujace si¢ w jego dyspozycji'.

W klasycznym ujgciu przedsigbiorczym okazja istnieje obiektywnie, a zada-
niem menedzerow, przedsigbiorcow jest ja odkry¢, wyszukaé najlepiej przed in-
nymi. Nadaja wigc réznym obiektywnym zdarzeniom sens okazji. W drugim ujeciu
okazje kreuje si¢ poprzez innowacyjne podejscie do zasobow, tworcze decyzje.

!4 M. Romanowska, Ewolucja metod ..., op. cit., s. 65.

'S Elastycznosé organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2008, s. 89.

16 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, Determinanty przestrzeni okazji w przedsiebiorstwie
transportowym — studium przypadku, [W:] Zarzqdzanie strategiczne ..., red. R. Krupski, op. cit., s. 274.
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Okazja jest w tym przypadku subiektywnym bytem stworzonym przez przedsig-
biorcg 1 niemoggcym bez niego istnie¢. R. Krupski podjal probe systemowego uje-
cia rodzajow okazji, wyodrebniajac dwa wymiary'’:

1. podstawg ontologiczng, czyli aktywne lub pasywne podejscie do okazji;

2. zrodto okazji, zewnetrzne lub wewnetrzne w stosunku do organizacji.

Aktywne podej$cie do okazji oznacza kreowanie takich zdarzen, ktérym
mozna nada¢ sens okazji, pasywne za$ oznacza nadawanie sensu okazji zdarze-
niom juz istniejagcym. Zrodta zewnetrzne oznaczaja, ze okazje, zardwno te wykre-
owane, jak i odkryte, znajduja si¢ w otoczeniu organizacji, zrodta wewngtrzne za$
wskazuja na samg organizacje'®. Rysunek 1 prezentuje rodzaje okazji, wyrdzniajac
zrodta oraz podejscie do okazji.

m
g Wywolywanie zdarzeri o charakterze
o okazji poprzez prowokowanie Nadawanie sensu okagzji zdarzeniom
m do okreslonych zachowan klientow rynkowym juz istniejgcym
% i konkurentow (np. poprzez punkty poprzez filtr okazji.
E- o zaczepienia). Eksperymenty rynkowe.
-
=]
o
b=l
2 W
NOA | i kow d i
i WOrZenie Warurkow do generowania | . jawanie sensu okazji zdarzeniom
= pomystow w firmie, ktére moga . . -
L A w postaci pomysidw w firmie,
= byc okazjami. Eksperymenty filtr okazii
E technologiczne. poprzez Wir okazjl.
=

AKTYWNE PASYWNE

Podejscie do okazji

Rysunek 1. Rodzaje okazji

Zroédto: R. Krupski, Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2011, nr 4(147), s. 16

Okazje mozna klasyfikowa¢ z punktu widzenia wielu kryteriow, np.: rodzaju
zdarzen, rodzaju korzysci, jakie mozna dzigki nim osiggnaé, rzadkosci, niepowta-
rzalno$ci. Do wazniejszych klasyfikacji nalezy niewatpliwie ta, ktorej podstawa sa
elementy otoczenia dalszego (zjawiska spoteczne, polityczne, demograficzne) oraz
elementy otoczenia bliskiego.

Jedne z badan przeprowadzonych przez R. Krupskiego ukazujg 10 typow
okazji, ktore zidentyfikowano w rzeczywisto$ci. Zostaly one zaprezentowane
w tabeli 1.

Z tabeli 1 wynika, ze zdecydowanie najwigcej zidentyfikowanych przypadkow
dotyczyto ,taniego i niezaplanowanego” zakupu. Mniej istotne w tym przypadku
jest to, co zostato zakupione (plac, lokal, srodek produkcji). Przedsigbiorstwa, two-

" R. Krupski, O okazjach raz jeszcze. Troche teorii i raportu z badan, ,,Przeglad Organizacji” 2012,
nrll,s. 3.
18 Ibidem, s. 3-4.
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rzac plan strategiczny, nie sg w stanie zaplanowa¢ wyjatkowo taniego zakupu — to
oczywiste. Taka mozliwos¢ wystepuje jedynie w momencie bacznego monitoro-
wania otoczenia, posiadania odpowiednich zasobow wiedzy oraz z pewnosciag
odrobiny szczescia.

Tabela 1. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadkow

Lp. Rodzaje okazji Liczba zidentyﬁlfowanych
przypadkow
1 Wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup $rodka 43
" | produkciji, placu, lokalu itp.
) Niespodziewana oferta wspotpracy ze strony duzej, 13
" | znanej firmy.
3 Wykorzystanie réznych srodkéw pomocowych fundu- 8
" |szy UE.
4 Nowe sprzyjajace rozwigzania systemowe (np. doty- 7
" | czace zaktadow pracy chronionej).
5. | Wykup upadajacego, lokalnego konkurenta. 5
6 Wyecofanie si¢ z rynku lokalnego konkurenta i przejecie 4
" |jego klientow.
7. | Pozyskanie nowego inwestora, potaczenie firm. 4
8. |Usuwanie awarii. 3
9. |Niespodziewane wygranie przetargu. 2
10 Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony 2
" | otoczenia dalszego (np. z rynkdw zagranicznych).
Razem 91

Zroédto: R. Krupski, Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2011, nr 4(147), s. 107

Podobnych sytuacji na rynku jest mndstwo. Sytuacja ta sprawia, ze koncepcja
zarzadzania przez roznorakie okazje bedzie w przysziosci znaczyla jeszcze wigcej,
a umiejetnos¢ identyfikowania 1 wykorzystywania okazji bedzie mocno wpltywaé
na wyniki przedsi¢biorstwa. Tabela 2 przedstawia rodzaje okazji polagczone ze
skutkami rozwojowymi.

Z tabeli 2 wynika, ze dominujgcym skutkiem rozwojowym przedsigbiorstw wy-
korzystujacych nadarzajace si¢ okazje jest zwickszenie sprzedazy w ramach do-
tychczasowej dziatalno$ci oraz wej$cie na nowe rynki. Wigkszos¢ okazji dotyczy
wspomnianego niezaplanowanego zakupu $rodkéw produkeji, placow, lokali po
atrakcyjnej cenie. Ponad 50% tego typu przypadkéw prowadzi do uruchomienia
nowej dziatalno$ci niezwigzanej z dotychczasowym profilem firmy.

Jak wynika z badan, o rozwoju co drugiej matej lub $redniej firmy decyduje
przypadek'. Niewatpliwie budzi to refleksje i watpliwosci, czy w szczegdlnosci
mate firmy sa w stanie funkcjonowa¢ wedlug wczesniej ustalonego planu. Czy
skazane sg na przypadek w kwestii rozwoju/przetrwania organizacji?

1 R. Krupski, Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,,Organizacja i Kierowanie”
2011, nr 4(147), s. 110.
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Tabela 2. Rodzaje okazji i ich skutki rozwojowe

Lp. Rodzaje okazji Skutki rozwojowe
1. |Wyjatkowo tani, niezaplanowany zakup |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-
srodka produkcji, placu, tychczasowej dziatalnosci (9)
lokalu itp. - Dywersyfikacja koncentryczna (10)
- Dywersyfikacja konglomeratowa (24)
2. |Niespodziewane oferty wspoltpracy ze - Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-
strony duzej, znanej firmy tychczasowej dzialalnosci, nowe rynki (11)

- Dywersyfikacja koncentryczna (2)

3. |Wykorzystanie roznych srodkow pomo- |- Dywersyfikacja koncentryczna, nowe
cowych funduszy UE produkty, ustugi, rynki (8)

4. |Nowe sprzyjajace rozwigzania systemowe |- Dywersyfikacja konglomeratowa (7)
(np. dotyczace zakladow pracy chronionej)

5. |Wykup upadajacego, lokalnego konku- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-

renta tychczasowej dziatalnosci, nowe rynki (5)
6. |Wycofanie si¢ z rynku lokalnego konku- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-

renta i przejecie jego klientow tychczasowej dziatalnosci, nowe rynki (4)
7. |Pozyskanie nowego inwestora, potagcze- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-

nie firm tychczasowej dzialalnosci, nowe rynki (1)

- Dywersyfikacja koncentryczna (2)

- Catkowicie nowa domena (nowy produkt
irynek) z jednoczesng likwidacja dotych-
czasowej dziatalnosci (1)

8. |Usuwanie awarii -

9. |Niespodziewane wygranie przetargu - Dywersyfikacja koncentryczna (nowe
produkty i rynki) (2)
10. |Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowa- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach do-
nia ze strony otoczenia dalszego tychczasowej dziatalnosci (1) potaczony
(np. z rynkéw zagranicznych) z catkowicie nowym rynkiem (1)

Zroédto: R. Krupski, Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2011, nr 4(147), s. 109

Podejscie zasobowe podkresla unikalnos¢ kazdego przedsigbiorstwa, wskazu-
jac, ze rentownosci nie zapewni dzialanie w taki sam sposob jak inne firmy, ale
wykorzystywanie réznic i koncentracja na niepowtarzalnych silnych stronach
przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym istotne w teorii zasobowej staje si¢ nabywanie
i akumulowanie zasobow oraz zdolno$¢ wykorzystania zasobéw do pozyskiwania
innych zasobow, oryginalnej ich transformacji w wyroby i ustugi, a takze wprowa-
dzania tych wyrobow i ustug na rynek™.

Wedlug B. Godziszewskiego kazdy z etapow tworzenia strategii powigzany jest
z analizg zasobow. Powinna ona obejmowaé¢ dwa wymiary: zewnetrzny i we-
wngtrzny. W ramach wymiaru zewnetrznego analizie poddawane sg aktualne
1 przyszte obszary dziatalnoSci przedsicbiorstwa, z punktu widzenia identyfikacji

2 A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia nowoczesnego przedsiebiorstwa: zasoby i okazje, [w:] Zarzg-
dzanie strategiczne. Quo vadis?, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, seria: Zarzadzanie, Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2012, s. 161.
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najlepszych relacji typu rynek — produkt. Analiza zasobow w wymiarze wewnetrz-
nym obejmuje procedure zawierajaca pieé etapéw badawczych?':

identyfikacja wszystkich posiadanych zasobow oraz ich ocena,

identyfikacja wszystkich mozliwych zastosowan posiadanych zasobow,
symulacja zmian stanu posiadania zasobow,

analiza zwigzkéw migdzy réznymi rodzajami zasobow,

identyfikacja zasobow krytycznych dla strategii.

Wazrost znaczenia zasobOéw niematerialnych przedsigbiorstwa jest widoczny.
Umiejetnos¢ tworzenia zasobdw 1 ich redundancja zwiagzana z potencjalem ela-
styczno$ci organizacji moze znaczaco wptywaé na identyfikowanie i wykorzysty-
wanie okazji rynkowych.

kW=

Podsumowanie

W burzliwych czasach utrzymanie przewagi konkurencyjnej nie jest tatwym za-
daniem. Narastanie turbulencji otoczenia spowoduje wzrost zainteresowania roz-
wojem przedsigbiorstwa poprzez wykorzystywanie okazji, a kontekst niepewnosci
skieruje uwage na formutowanie strategii przedsigbiorstwa w kategoriach zasobow
umozliwiajacych jakie§ planowe panowanie nad tymi okazjami*.

O rozwoju przedsigbiorstw coraz czesciej decyduje przypadek. Otoczenie orga-
nizacji jest bardzo ztozone, a zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy poszczegol-
nymi elementami otoczenia a wlasng organizacjag — mniej widoczne. W sytuacji,
w ktorej trudno jest przewidzie¢ jakiekolwiek zmiany — szczegdlnie mate przedsie-
biorstwa skupiajg si¢ na doskonaleniu biezacego zarzadzania, aby méc zidentyfi-
kowa¢ oraz wykorzysta¢ nadarzajgce si¢ okazje. Planowanie dziatalnosci przedsig-
biorstw jest coraz bardziej utrudniane przez nieprzewidywalnos$¢ standéw i trendow
rozwojowych. Podej$cie zasobowe 1 orientacja na okazje sg nurtem wspotczesno-
$ci, a organizacje, ktore zignorujg wzrost znaczenia zasobow niematerialnych kosz-
tem materialnych mogg mie¢ problem z odnalezieniem si¢ w dzisiejszych realiach.

Tematyka zarzadzania przez okazje z pewnoscig wymaga dalszych badan empi-
rycznych zwigzanych miedzy innymi z oceng uzyteczno$ci zasobow niematerial-
nych w kontek$cie identyfikowania i wykorzystywania okazji, a takze badania
postaw organizacji, sposobodw tworzenia lub pozyskiwania zasobow umozliwiajg-
cych wykorzystywanie okazji.
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MARKET OCCASIONS OPPORTUNITY FOR GAIN
COMPETETIVE ADVANTAGE

Abstract: This article presents basic issues related to competitive advantage and strategic
planning. The article highlights the importance of market occasions, which identify and
use can contribute to a company's competitive advantage. The growing turbulence of the
environment will increase interest in the development of the organization by using
occasions. Long-term planning, will become less valid in today's highly competitive
environment.

Keywords: occasions, strategic planning, competitive advantage
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SYSTEM ZARZADZANIA INTUICJA MENEDZERSKA
W PRZEDSIEBIORSTWIE - PRZEKRO] PODMIOTOWY

Waldemar Jedrzejczyk

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono zagadnienie dotyczace intuicji/zdolnosci in-
tuicyjnych postrzeganych w kategorii kompetencji menedzerskich. Okreslono cel zasad-
niczy oraz etapy badan naukowych prowadzonych przez autora. Przedstawiono wyniki
dociekan drugiego etapu badan, ktorego podstawowym celem byto opracowanie koncep-
cji systemu zarzadzania intuicja menedzerska w przedsigbiorstwie. Przyblizono zasadni-
cze konkluzje z badan wtasnych. Zdefiniowano pojecie systemu zarzadzania intuicja
menedzerska. Ukazano jego konstrukcj¢ w przekroju podmiotowym.

Stowa Kkluczowe: kompetencje menedzerskie, intuicja, system zarzadzania intuicja
menedzerska

Wprowadzenie

W zasadniczym nurcie rozwazan prowadzonych przez autora gldéwna uwaga
skierowana jest na zagadnienie intuicji, ktora postrzegana jest w kategorii kompe-
tencji menedzerskiej'. Ponadprzecigtne zdolnosci menedzerskie, okre§lane mianem

' Problematyka przydatnosci intuicji w zarzadzaniu zajmuje si¢ wielu badaczy, m.in.: Intuicja
w organizacji. Jak tworczo przewodzic¢ i zarzqdzaé, red. W.H. Agor, Wydawnictwo Profesjonalne;j
Szkoty Biznesu, Krakéw 1998; D. Dean, J. Mihalasky, Executive ESP, Prentice Hall, New Jersey
1974; D.J. Isenberg, How Senior Managers Think, ,,Harvard Business Review”, November-December
1984; N. Khatri, H.N. Alvin, The Role of Intuition in Strategic Decision Making, ,,Human Relations”
2000, Vol. 53; M. Laszczak, Intuicja w podejmowaniu decyzji strategicznych, Wydawnictwo Nauko-
we Akademii Techniczno-Humanistycznej, Bielsko-Biata 2010; M.A. Lyles, LI Mitroff, Organiza-
tional Problem Formulation: An Empirical Study, ,,Administrative Science Quarterly” 1980, Vol. 25,
No. 1; L. Oblak, I. Lipuscek, Intuitive Decision-Making in a Model of Integral Decision-Making
Scheme, ,,Zbornik Gozdarstva in Lesarstva” 2003, Vol. 72; 1. Oluwabusuyi, Are Malaysia Managers
More Rational than United States Managers?, ,Interdisciplinary Journal of Research in Business”,
January 2011, Vol. 1, Issue 1; A. Peszko, Intuicja istotnym czynnikiem zarzqdzania przedsigbior-
stwem w warunkach uogolnionej niepewnosci globalnego otoczenia, [w:] Zarzqdzanie strategiczne.
Modele biznesu. Nowe obszary badan, red. J. Rokita, Wydawnictwo Gorno$laskiej Wyzszej Szkoty
Handlowej im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2013, s. 145-168; J.E. Pretz Intuition versus
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intuicji menedzerskiej, mogg by¢ zrddlem sukceséw przedsigbiorstwa w coraz
bardziej ztozonym, dynamicznym i trudno przewidywalnym otoczeniu, w sytuacji
gdy wspoélczesna gospodarka $wiatowa przestaje funkcjonowaé wedtug racjonal-
nych i logicznych zasad rynkowych.

Podstawowym celem prowadzonych przez autora badan naukowych byto wy-
kazanie, ze w przedsi¢biorstwach nie zarzadza si¢ intuicja w sposob systemowy,
i zaproponowanie, w oparciu o wyniki badan wtasnych, koncepcji systemu zarza-
dzania intuicja menedzerska, stuzacej podnoszeniu sprawnosci i skuteczno$ci dzia-
fan/decyzji podejmowanych przez kadre menedzerskg. Badania podzielone zostaty
na trzy zasadnicze etapy, ktore nazwano odpowiednio:

— analiza procesu zarzadzania intuicja menedzerskg w przedsigbiorstwach,

— opracowanie systemu zarzadzania intuicja menedzerskg w przedsigbiorstwach,

— ocena proponowanego systemu zarzadzania intuicjg menedzerskg w przedsie-
biorstwach.

W niniejszym opracowaniu zawarto wyniki dociekan drugiego etapu badan,
ktorego podstawowym celem bylo opracowanie koncepcji systemu zarzgdzania
intuicja menedzerska w przedsigbiorstwach. Konstrukcja systemu zostata przed-
stawiona w ujeciu podmiotowym.

Koncepcje zarzadzania intuicja w organizacjach

Intuicja jest wlasnoscig ludzkiego umystu. Nierozlagcznie zwigzana jest z czto-
wiekiem. Przez wielu menedzerow traktowana jest jako narzedzie wykorzystywane
w zarzadzaniu. W teorii zarzadzania mozna znalez¢ wiele roznych koncepcji, ktore
majg by¢ pomocne w efektywnym wykorzystywaniu intuicji w dziataniach prak-
tycznych. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

— koncepcj¢ zarzadzania opartego na kompetencjach,
— koncepcjg intuicyjnego pojmowania strategii,
— program zarzgdzania zdolno$ciami umystowymi.

W koncepcji zarzadzania opartego na kompetencjach wskazuje si¢ na kompe-
tencje umystowe. Wsrod nich wyrdznia si¢ cztery podstawowe rodzaje wzglednie
niezaleznych komponentow: wiedzg, inteligencje, styl poznawczy oraz dominujace
funkcje §wiadomosci. W procesach decyzyjnych najczesciej wykorzystywane sg
wiedza i inteligencja, a pozostate sktadowe stosowane sg niezmiernie rzadko lub
weale’. W przedstawionym modelu intuicja nie jest eksponowana jako szczegdlnie
istotna. Z tej przyczyny w praktyce organizacyjnej zagadnienie intuicji w zakresie
systemu zarzgdzania kompetencjami analizowane jest niezmiernie rzadko.

I

Analysis: Strategy and Experience in Complex Everyday Problem Solving, ,Memory and Cognition’
2008, Vol. 36(3); M. Sinclair, N.M. Ashkanasy, Intuitive Decision-Making Among Leaders: More
than Just Shooting from the Hip, ,,Mt Eliza Business Review” 2002, Vol. 5(2); S. Tokarski, Kierown-
ik w organizacji, Difin, Warszawa 2006.

2 Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych. Strategie. Kryteria. Procedury, Wydawnictwo Profesjo-
nalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 201-202.
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Procesy myslenia charakterystyczne dla wybitnych przedsigbiorcéw i menedze-
row, dokonujgcych przetlomowych dziatan w biznesie, takich jak np. Warren
Buffett, stanowig przedmiot wielu dociekan naukowych. Probe wyjasnienia i sko-
dyfikowania tych procesow podjal m.in. W. Duggan, ktoéry na podstawie prowa-
dzonych badan zaproponowal koncepcje¢ intuicyjnego pojmowania strategii. Pod-
stawowym zalozeniem Kkoncepcji intuicyjnego pojmowania strategii  jest
potraktowanie problemu organizacyjnego jako niepowtarzalnego oraz konieczno$é
uzycia do jego rozwigzania wiedzy z réznych obszarow. Poszukiwane rozwigzanie
ma mie¢ charakter innowacyjny. Zdolno$¢ intuicyjnego pojmowania strategii jest
wynikiem procesow kognitywnych ludzkiego umystu oraz sposobow przyswajania
i przechowywania przez mozg réznych danych i informacji’. Koncepcja intuicyj-
nego pojmowania strategii jest nowatorskim podejSciem do rozwigzywania pro-
blemow biznesowych. Jest przeciwstawna do podej$¢ opierajacych si¢ na do§wiad-
czeniu, wiedzy badz racjonalnej analizie. Trudno ja zwerbalizowac 1 opisa¢. Nie
zawiera precyzyjnych wskazowek ustalenia strategii. Wymaga holistycznego po-
dejscia do jej formutowania, z uwzglednieniem dwoch wymiaréw: analiza v. dzia-
lanie oraz terazniejszo$é v. przysztoé®. Jest trudna do nasladowania, a moze
w ogole niemozliwa.

Trzecia z wyroznionych koncepcji polega na wyszukiwaniu menedzerow o bar-
dzo wysokich zdolnosciach intuicyjnych oraz zapewnienie im odpowiednich wa-
runkow pracy. Realizacje tak postawionego zadania umozliwia m.in. program za-
rzadzania zdolno$ciami umystowymi (ang. Brain-Skill Management Program —
BSM), zaproponowany przez W.H. Agora. W programie tym wyrdzniono trzy
zasadnicze czesci’:

1. Diagnostyczne testowanie.

2. Przydzial zadan uwzgledniajacych przyzwyczajenia, ktorych podstaws jest sy-
tuacja, problem lub wymagania zwigzane z wykonywang praca.

3. Trening w zakresie rozwoju zdolnosci umystowych.

Diagnostyczne testowanie stosuje si¢ w sytuacji, gdy planuje si¢ wyselekcjo-
nowa¢ menedzerow szczegdlnie kreatywnych i innowacyjnych. Tylko w nielicz-
nych przedsigbiorstwach kadra kierownicza wie, jakimi zdolno$ciami umystowymi
odznaczaja si¢ poszczegolni menedzerowie. Z badan nad zdolno$ciami umysto-
wymi wynika, ze menedzerowie, ktorzy uzyskujag wysokie wskazniki w testach
intuicyjno$ci, §wiadczace o bardzo duzych zdolnosciach intuicyjnych, wykazuja
predyspozycje do dziatan tworczych, kreatywnych i innowacyjnych przy rozwia-
zywaniu ztozonych problemow?®.

Podziat zadan uwzgle¢dniajacy przyzwyczajenia polega na takim uporzadkowa-
niu funkcji zwiazanych z procesem decyzyjnym, aby w jak najwiekszym stopniu
mogly by¢ wykorzystane zdolno$ci umystowe kadry menedzerskiej’.

3 Szerzej: W. Duggan, Strategic Intuition. The Creative spark in Human Achievement, Columbia
University Press, New York 2007.

* Formulowanie i realizacja strategii, opr. M. Aluchna, , Przeglad Organizacji” 2011, nr 12, s. 47-48.
3 Intuicja w organizacji ..., red. W.H. Agor, op. cit., s. 261-263.

® Ibidem, s. 261.

7 Tbidem.
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Trening w zakresie rozwoju zdolnosci umystowych polega na cigglym rozwija-
niu i doskonaleniu, zarowno zdolnos$ci analitycznych, jak i intuicyjnych oraz spo-
sobow podejmowania decyzji. W wigkszosci przedsigbiorstw kwestie rozwoju
zdolnosci umystowych kadry menedzerskiej nie sa w ogole rozpatrywane®. Ten-
dencja ta dotyczy rowniez przedsigbiorstw polskich.

Przedstawiona koncepcja rowniez nie rozwigzuje wielu istotnych probleméw
zwigzanych z zagadnieniem intuicji, m.in.:

— Nie podpowiada, kiedy powinno si¢ zwroci¢ szczegolng uwagg na zdolnosci
umystowe kadry kierownicze;j.

— Nie wskazuje, kto powinien zarzgdza¢ zdolno§ciami umystowymi menedzerow.

— Nie podpowiada, jak unika¢ btgdow intuicyjnych.

Dotychczasowe koncepcje dotyczace zagadnienia intuicji w zarzadzaniu nie
maja charakteru systemowego. Traktuja o intuicji w sposob wybidrczy.

Zasadnicze konkluzje z badan wlasnych

Przeprowadzone badania wlasne, dotyczace zagadnienia kompetencji mene-
dzerskich i intuicji w zarzadzaniu®, ukazaly stabos¢ zarzadzania zdolno$ciami intu-
icyjnymi menedzerow w polskich przedsicbiorstwach. W szczegdlnosci zdiagno-
zowano, ze poziom zdolno$ci intuicyjnych menedzeréw jest przecigtny.
Wykazano, ze w przedsigbiorstwach raczej nie praktykuje si¢ zarzadzania intuicja
w sposoOb sformalizowany, tym bardziej w sposdb systemowy. W niewielu bada-
nych przedsigbiorstwach wykorzystywano potencjat intuicyjny kadry menedzer-
skiej w sposdb swiadomy. W przedsigbiorstwach tych: nie identyfikowano jedno-
stek wysoce intuicyjnych, nie przydzielano im zadan, ktore wymagaty podejscia
intuicyjnego, nie wspierano ich w dziataniach intuicyjnych. W procesie rekrutacji
na stanowiska kierownicze nie rozpatrywano zdolnoéci intuicyjnych. W szkole-
niach prowadzonych dla kadry menedzerskiej nie rozwijano i nie pobudzano zdol-
nosci intuicyjnych. We wdrazanych modelach kompetencji intuicja nie byla
uwzgledniana.

Pojecie systemu zarzadzania intuicja menedzerska

Intuicja menedzerska traktowana jest przez autora jako kompetencja menedzer-
ska 1 definiowana jest jako osobliwo$¢ i cecha menedzera, ktore wspierane jego
wiedza i doSwiadczeniem oraz zachowaniem i nastawieniem, uzupelnionymi
o granice swobody decyzyjnej, stanowig wraz z odpowiednimi instrumentami
platforme¢ do podejmowania decyzji stuzacych poprawie ogdlnie pojmowanej
efektywnos$ci przedsiebiorstwa. Intuicja menedzerska, podobnie jak i innymi
kompetencjami, nalezy zarzadzaé. Proces zarzadzania intuicjg menedzerska powi-
nien obejmowaé m.in.:

8 Ibidem, s. 263.

® Metodologie badan, charakterystyke populacji badawczej oraz wyniki badan szczegblowo opisano
w monografii: W. Jedrzejczyk, Intuicja jako kompetencja menedzerska w teorii i praktyce zarzqdza-
nia przedsigbiorstwem, TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 2013, s. 197-239.
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— diagnoze zdolnosci intuicyjnych kadry menedzerskiej;

— okreslenie poziomu zdolno$ci intuicyjnych wymaganych na poszczegdlnych
stanowiskach menedzerskich;

— rekrutacje menedzeroéw o pozadanych zdolno$ciach intuicyjnych;

— 1identyfikacj¢ decyzji podejmowanych w sposéb intuicyjny i oceng ich trafnosci;

— wypracowanie mechanizméw, ktore ograniczytyby liczbe btednych decyzji
intuicyjnych;

— wypracowanie mechanizméw, ktore zwigkszytyby efektywnos¢ dziatan intui-
cyjnych;

— szkolenia w zakresie rozwijania zdolnoS$ci intuicyjnych;

— szkolenia w zakresie zwigkszania efektywnosci dziatan intuicyjnych.

Celem nadrzednym realizowanych procedur w zakresie zarzadzania intuicjg mene-

dzerska jest wzrost skuteczno$ci dzialan biznesowych, przyczyniajacy si¢ do po-

lepszenia sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Duza ztozonos$¢ procesu zarzadzania intuicjg menedzerska wynika glownie z jej
istoty. Intuicj¢ zalicza si¢ do tych wiasnosci umystu, ktore w dalszym ciggu nie
zostaly calkowicie rozpoznane. Nalezy rozpatrywaé ja w kategorii tzw. kompeten-
cji migkkich. Z tej przyczyny proces zarzadzania intuicja menedzerska w przedsie-
biorstwach powinien by¢ realizowany w sposob systemowy.

Pod pojeciem systemu zarzadzania intuicjg menedzerskg (SZIM) w niniejszym
opracowaniu rozumiana jest realizacja wyréznionych procedur zarzadzania
intuicja menedzerska w sposob zapewniajacy jak najlepsze wykorzystanie
potencjalnych mozliwo$ci poznania i myslenia intuicyjnego calej kadry Kkie-
rowniczej w dzialalno$ci biznesowej.

Proponowany system zarzadzania intuicjg menedzerskg powinien funkcjonowaé
w ramach systemu zarzadzania kompetencjami w przedsi¢biorstwie. W przypadku
braku systemu zarzadzania kompetencjami powinien stanowi¢ integralny podsys-
tem systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Konstrukcja systemu zarzadzania intuicja menedzerska
w przedsiebiorstwie w przekroju podmiotowym

Konstrukcja systemu w przekroju podmiotowym powinna obejmowacé trzy za-
sadnicze podmioty zarzadzania intuicja menedzerskg w przedsi¢biorstwie:
— naczelne kierownictwo,
— dziat personalny/HR, w ktérym wyr6zniono komorke organizacyjna ds. zarza-
dzania intuicja menedzerska,
— menedzerow pozostatych dziatow.
Zakresy funkcjonalne proponowanego systemu dla poszczegdlnych podmiotow
zarzadzania intuicja menedzerska w przedsigbiorstwie, w odniesieniu do podsta-
wowych funkcji zarzadzania, przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Zakres funkcjonalnos$ci SZIM w odniesieniu do funkcji zarzadzania

Wyszczeg6lnienie

Podmiot zarzadzania

Naczelne kierownictwo

Dziat personalny/HR

Menedzerowie
pozostatych dziatow

Zakres funkcjo-
nalnosci SZIM
W procesie plano-
wania

- utworzenie

w przedsigbiorstwie sys-
temu zarzadzania intuicja
menedzerska,

- okre$lenie domeny sys-
temu zarzadzania intuicja
menedzerska.

Cel glowny:

- zwigkszenie efektywno-
$ci dziatan menedzerskich
w poszczegdlnych dzia-
tach przedsigbiorstwa,
przektadajacych si¢ na
wzrost efektywnosci
ekonomicznej przedsig-
biorstwa.

Zakladany efekt koncowy:
- przynajmniej kilkupro-
centowy wzrost efektyw-
nosci celow realizowa-
nych przez poszczegdlne
dzialy przedsigbiorstwa.

- okreslenie szczegdtowego
zakresu i funkcjonalnosci
systemu zarzadzania intui-
cja menedzerska

w przedsigbiorstwie,

- okreslenie struktury sys-
temu zarzadzania intuicja
menedzerska.

Cel glowny:

- diagnoza potencjatu intui-
cyjnego przedsigbiorstwa,

- zwigkszenie efektywnosci
intuicyjnych dziatan mene-
dzerskich.

Zakladany efekt koncowy:
- wlasciwa alokacja zaso-
bow ludzkich

w przedsigbiorstwie,

- wzrost znaczenia intuicji
w procesach biznesowych.

- analiza uwarunkowan
decyzyjnych i okreslenie
sposobu podjecia dziata-
nia/decyzji.

Cel glowny:

- identyfikacja $wiadomych
dzialan/decyzji intuicyjnych.
Zakladany efekt koncowy:

- podejmowanie §wiadomych
dzialan/decyzji intuicyjnych,
- wzrost znaczenia intuicji
w procesach biznesowych.

Zakres funkcjo-
nalnosci SZIM

W procesie organi-
zowania

- utworzenie/ wyodrebnie-
nie dziatu/komorki orga-
nizacyjnej ds. zarzadzania
intuicja menedzerska

w przedsigbiorstwie,

- ustalenie zakresu upraw-
nien decyzyjnych.

- okreslenie/identyfikacja
zadan,

- ustalenie zakresu obo-
wiazkow poszezegolnych
stanowisk w komorce
zarzadzania intuicjg mene-
dzerska,

- okreslenie metod /narzedzi
pomocnych w realizacji
wyznaczonych zadan.

- zapewnienie osobom

o wysokich zdolnos$ciach
intuicyjnych sprzyjajacych
warunkow do pracy,

- wlasciwe grupowanie

1 przydzielanie zadan.

Zakres funkcjo-
nalnosci SZIM

W procesie zatrud-
niania

- rekrutacja wewngtrzna
na stanowisko kierownika
komorki ds. zarzadzania
zdolno$ciami intuicyjnymi
kadry kierowniczej, lub

w przypadku braku odpo-
wiedniego kandydata —
rekrutacja zewngtrzna.

- rekrutacja wewngtrzna lub
zewngtrzna do komorki
zarzadzania intuicjg mene-
dzerska.

- rekrutacja wewngetrzna lub
zewnetrzna do okreslonego
dzialu przedsigbiorstwa / na
okreslone stanowisko, osoby
o pozadanych zdolno$ciach
umystowych.

Zakres funkcjo-
nalnosci SZIM
W procesie moty-
wowania

- stworzenie warunkow,
ktore zachecalby do
otwartosci, tak aby mene-
dzerowie, szczeg6lnie

z nizszych szcze-
bli/podwtadni, nie bali si¢
podejmowac i przyznawaé
do dziatan/decyzji intui-
cyjnych.

- okre$lenie warunkow,
ktore zachecalby do po-
dejmowania dziatan/decyzji
intuicyjnych, przede
wszystkim w sytuacjach,

w ktorych zachodzi taka
konieczno$¢,

- okre$lenie warunkow,
ktore zachecalby do otwar-
tosci, tak aby menedzero-
wie nie bali si¢ przyznawaé
do dziatan/decyzji intuicyj-
nych.

- zapewnienie warunkow,
ktore zachecalby do pode;j-
mowania dziatan/decyzji
intuicyjnych, przede wszyst-
kim w sytuacjach, w ktorych
zachodzi taka koniecznos¢,

- zapewnienie warunkow,
ktore zachecalby do otwarto-
$ci, tak aby menedzerowie
nie bali przyznawac si¢ do
dziatan/decyzji intuicyj-
nych.
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Zakres funkcjo-
nalno$ci SZIM

w procesie kontro-
lowania

- ocena efektywnosci
systemu zarzadzania
intuicja menedzerska

(np. czy wdroZenie syste-
mu zarzadzania intuicjg
menedzerska przyczynito
si¢ do wzrostu efektywno-
$ci ekonomicznej przed-
sigbiorstwa? Czy funkcjo-

- ocena efektywnosci funk-
cjonowania komorki ds.
zarzadzania intuicjg mene-
dzerska,

- ocena procesu rekrutacji

i selekcji na stanowiska
kierownicze,

- ocena procesu doskonale-
nia i rozwoju zdolnosci

- ocena trafno$ci podejmo-
wanych dziatan/decyzji,

- ocena przydatnosci intuicji
w praktycznym dzialaniu.

nowanie komorki ds.
zarzadzania intuicjg me-
nedzerska przyczynito si¢
do wzrostu efektywnosci
realizowanych celow? itp.)

intuicyjnych,

- ocena efektywnosci dzia-
tan intuicyjnych (np. czy
zwigkszyta si¢ liczba decy-
zji podejmowanych intui-
cyjnie? Czy zwigkszyta si¢
liczba trafnych decyzji
podejmowanych intuicyj-
ne? Jakie sg zdolnoSci
intuicyjne zatrudnionych
menedzerow? Czy istnieje
konieczno$¢ zatrudnienia
menedzera o wysokich
zdolnosciach intuicyjnych?
itp.).

Zrodto: Opracowanie wlasne

W proponowanej koncepcji systemu ZIM w przekroju podmiotowym dziatania
naczelnego kierownictwa w zakresie zarzadzania intuicja menedzerska determinuja
funkcjonowanie dziatu personalnego/HR, w szczegdlnosci wyodrgbnionej w tym
dziale komorki ds. zarzadzania intuicja menedzerska. Podstawowa rola komorki
ds. zarzadzania intuicjg menedzerskg jest wspomaganie kadry menedzerskiej, za-
réwno z najwyzszego szczebla zarzadzania, jak i z nizszych szczebli struktury or-
ganizacyjnej, w jak najlepszym wykorzystaniu potencjalu intuicyjnego przedsie-
biorstwa. Dzialania komorki ds. zarzadzania intuicja menedzerska wplywaja na
funkcjonowanie, zaré6wno kadry kierowniczej, jak i pracownikow szeregowych.

Konstrukcja systemu zarzadzania intuicja menedzerska w przedsigbiorstwie
w przekroju podmiotowym ukazuje wszystkim podmiotom zaangazowanym
w tworzenie tego systemu, jakie jest znaczenie systemu ZIM dla przedsigbiorstwa
— najwazniejsze funkcje, cele, efekty koncowe, miejsca zmian itp., jak rowniez role
i funkcje poszczegolnych podmiotéow zarzadzania zasobami ludzkimi w tym sys-
temie.

Podsumowanie

W praktyce organizacyjnej nie prowadzi si¢ analiz zwiazanych bezposrednio
z intuicjg, a samo pojecie intuicji postrzegane jest czg¢sto w sposob pejoratywny.
Aby zwigkszy¢ znaczenie intuicji w dziatalnosci biznesowej, zaproponowano au-
torskg koncepcje systemu zarzadzania intuicja menedzerska w przedsicbiorstwie.
Do elementarnych proceséw, ktore powinien obejmowaé SZIM, nalezy zaliczyé
rozpoznanie poziomu zdolnos$ci intuicyjnych kadry menedzerskiej, okreslenie po-
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ziomu zdolno$ci intuicyjnych wymaganych na poszczegoélnych stanowiskach me-
nedzerskich oraz rekrutacje menedzerow o pozadanych zdolnosciach intuicyjnych.
Réwnie wazne jest wypracowanie mechanizmow, ktore ograniczylyby liczbg bled-
nych decyzji intuicyjnych oraz zwigkszytyby efektywnos¢ podejmowanych dziatan
intuicyjnych.

Opracowana koncepcja systemu zarzadzania intuicja menedzerska w przedsig-
biorstwach jest zgodna z nurtem potencjatu ludzkiego w naukach o zarzadzaniu
izbiezna z ogblna koncepcjg zarzadzania zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci
z koncepcja zarzadzania opartego na kompetencjach. Zastosowanie proponowane-
go podejscia niejednokrotnie moze sprowadzaé si¢ do rozszerzenia zakresu reali-
zowanych w przedsigbiorstwie procesOw zarzadzania o zagadnienie intuicji.

Przedstawione propozycje majg charakter dyskusyjny i w praktyce winny by¢
dostosowane do mozliwosci i potrzeb kazdego przedsigbiorstwa.
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MANAGERIAL INTUITION MANAGEMENT SYSTEM
- ENTITY CROSS SECTION

Abstract: This work presents a problem concerning intuitive abilities perceived in the
category of managerial competences. The main aim and steps of the scientific research
carried out by the authors were determined. The results of the second stage of the research
was shown whose basic aim was to develop the concept of the managerial intuition man-
agement system in the company. The most important conclusions of personal research
were presented. The notion “managerial intuition management system” was defined. Its
structure in the entity cross section was shown.

Keywords: managerial competences, intuition, managerial intuition management system
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PRZYGOTOWANIE ZAWODOWE KADR
DLA POTRZEB TURYSTYKI

Patrycja Smul

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Polska branza turystyczna nadal znajduje si¢ w okresie rozwoju. Jednym
z elementdw mogacych mie¢ istotny wptyw na intensyfikacj¢ rozwoju przemystu tury-
stycznego w Polsce jest i bgdzie w dalszym ciagu ksztatcenie i doskonalenie zawodowe
kadr specjalistow. W zwigzku z zachodzacymi zmianami w ostatnim dziesigcioleciu
znacznej modyfikacji ulegt wizerunek pracownika (specjalisty) w dziedzinie turystyki.
Turystyka i rekreacja zaczely by¢ traktowane jako odrgbna dziedzina wiedzy, Scisle jed-
nak powiazana z praktyka dnia codziennego i z zachodzacymi przemianami Zzycia spo-
teczno-polityczno-gospodarczego. Przedmiotem niniejszego opracowania jest zidentyfi-
kowanie przygotowania zawodowego kadr dla potrzeb turystyki w kontekscie losow
absolwentow Wyzszej Szkoty Hotelarstwa i1 Turystyki w Czgstochowie oraz ich przetoze-
nie na mozliwos¢ zaistnienia absolwenta szkoty na wspotczesnym rynku pracy.

Stowa Kkluczowe: przygotowanie zawodowe, kompetencje personelu turystycznego,
zatrudnienie w sektorze ustug turystycznych

Wprowadzenie

Rozwoj branzy turystycznej to nie tylko wigksza liczba oferowanych produktow
turystycznych, miejsc noclegowych, podmiotow funkcjonujgcych na rynku ustug,
a wreszcie wieksza liczba turystow. Rozwdj branzy turystycznej to takze wyzsza
jakos¢ ustug, ktora zwykle jest pochodng poziomu wyksztalcenia i kwalifikacji
pracownikow.

Ksztalcenie w zakresie roznych kierunkow i specjalnosci turystycznych oferuje
okolo sze§¢dziesiat publicznych i niepublicznych uczelni wyzszych w Polsce'.
Zalozeniem programu studidow w obszarze turystyki winno by¢ odej$cie od ksztal-
cenia teoretycznego i potozenie wyraznego nacisku na wiedze specjalistyczng,
kompleksowo przygotowujgca absolwentow do podjgcia zatrudnienia w szeroko
pojetym sektorze ustug turystycznych.

Istotnym aspektem ksztalcenia jest ponadto zdobywanie badz doskonalenie
umiejetnosci komunikowania si¢ w jezykach obcych (ze szczegdlnym nastawie-

"' M. Wilga, Kadry z cenzusem, ale bez praktyki, ,,Rynek Turystyczny” 2008, nr 5(272), s. 36.
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niem na obszar branzowy) oraz ksztattowanie kultury obshugi i etyki zawodowej”.
Takie ujecie oznacza wyposazenie absolwenta w szereg oczekiwanych kompetencji
i praktycznych umiej¢tnosci, pozwalajacych na swobodne dopasowanie si¢ do
wymagan rynku pracy i oczekiwan pracodawcow w branzy turystyczne;.

Podnoszenie kwalifikacji z mys$la o zaspokojeniu potrzeb pracodawcow sektora
turystycznego postrzega¢ nalezy jako partnerskg wspolprace migdzy branza
a instytucjami edukacyjnymi, gdzie funkcje obu stron wzajemnie si¢ uzupetniaja’.
System edukacji i1 szkolen wyzszego stopnia w zakresie turystyki oraz branza tury-
styczna sg wyraznie nastawione na rozwijanie umiejetnosci odpowiadajacych szer-
szym celom edukacyjnym i biznesowym.

Znaczenie kwalifikacji i cech osobowosciowych personelu branzy
turystycznej

Personel firmy ustugowej to bardzo wazne, a czesto najwazniejsze zrodlo jej
przewagi konkurencyjnej Iub tez stabosci. Istotne znacznie personelu
wprzedsigbiorstwach turystycznych wynika z*:

— ushugowego charakteru dziatalnosci w turystyce,

— wysokiego udziatu kosztow pracy w kosztach ogdtem,

— duzego wpltywu personelu na efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— zdolnos$ci personelu do generowania innowacji,

— faktu, Ze na rynku ushug turystycznych dochodzi do interakcji migdzy persone-
lem a klientami, co wptywa na jako$¢ oferowanych ushug, zadowolenie tury-
stow oraz ksztaltowanie korzystnego wizerunku przedsigbiorstwa w otoczeniu.
Podstawg dzialania marketingowego przedsigbiorstw turystycznych jest wy-

kwalifikowany personel uslugowy. Dotyczy to zarowno osob bezposrednio obstu-
gujacych konsumentow (pracownicy agencji turystycznych, piloci wycieczek, re-
cepcjonisci, obstuga punktéw informacyjnych), jak i1 pracownikow szczebla
zarzadu. Klient ocenia jako$¢ produktu turystycznego miedzy innymi poprzez
kompetencje obshigujacych go pracownikéw, ich zachowanie i prezencjg’. Osoby
te sg wizytdowka przedsigbiorstwa w kontaktach z klientami i powinny by¢ dobrze
zorientowane nie tylko w zakresie ceny, dojazdu i odleglosci, lecz takze w kwestii
polozenia obiektow turystycznych oraz szczegoétach ich otoczenia (trasy komuni-
kacyjne, szlaki, infrastruktura gospodarcza, kulturalna).

Pracownik przedsigbiorstwa turystycznego posiada¢ winien odpowiednie cechy
charakteru, zdolno$ci komunikowania si¢ z ludzmi i by¢ nastawiony pozytywnie
do spelniania zyczen i potrzeb turystow. Pracownik obstugi ruchu turystycznego
powinien rozmawia¢ z klientem, delikatnie zadawa¢ pytania, zna¢ motywy decyzji
klienta lub domysla¢ si¢ ich. W przypadku obstugi imprez przyjazdowych nalezy
zapoznac¢ si¢ z tradycjami i kulturg kraju emisyjnego. Dobra znajomo$¢ nawykow,

2 E. Szymanska, Oczekiwania rynku turystycznego w zakresie kadr, Economy and Management”
2009, nr 1, s. 136.

3 Zarzqdzanie turystykg, red. L. Pender, R. Sharpley, PWE, Warszawa 2008, s. 121.

*S. Briggs, Marketing w turystyce, PWE, Warszawa 2003, s. 49.

>W. Alejziak, Turystyka w obliczu wyzwarn XXI wieku, Albis, Krakow 1999, s. 105.
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tradycji 1 zachowan turystow pozwoli lepiej ich obstuzy¢ i zachgci do nastgpnych
odwiedzin w regionie lub kraju. Dobrze przygotowany do pracy w obstudze ruchu
turystycznego pracownik, jego sposob zachowania oraz strdj pozostaja w pamigci
klientow i kojarza si¢ z firma, ktora ta osoba reprezentuje’.

Istotnym czynnikiem sg charakterystyczne cechy osobowosciowe pracownika
przedsigbiorstwa turystycznego. Z racji charakteru i specyfiki zawodu branza tury-
styczna, a przede wszystkim stanowiska pracy bezposrednio zwigzane z obshuga
gosci, stawiajg przed pracownikami specjalne i szczegolne wymagania. Do podsta-
wowych naleza:

— predyspozycje psychiczne: uprzejmos¢, cierpliwos¢, opanowanie, grzecznosc,
u$miech;

— wysokie kwalifikacje zawodowe i chec ich statego podnoszenia;

— wiedza ogdlna w zakresie geografii, polityki, sportu, biezacych wydarzen;

— zdolnos$ci jezykowe, znajomos¢ jezykdw obcych;

— wysoki poziom moralny, poczucie odpowiedzialnos$ci;

— elokwencja, wysoka kultura osobista, zyczliwosé, wyrozumiato$¢, powsSciagli-

WOS¢;

— mita aparycja i estetyczny wyglad;
— stabilno$¢ emocjonalna, zdolnos¢ szybkiej regeneracji sit w sytuacjach stresu;
— umiejetno$¢ negocjowania oraz aktywnej sprzedazy.

Turystyka jest wizytowka kraju, dlatego problematyce estetyki, tadu i porzadku,
czystosci, kultury obstugi oraz kulturze osobistej kadr dla potrzeb turystyki po-
$wigca si¢ tyle uwagi. Oczywiscie nie jest latwo osiggnaé doskonato$¢ w obstudze,
jest to problem cech osobistych, doskonalenia, statego panowania nad soba. Kultu-
ra osobista i kultura obstugi to podstawowe elementy formowania dobrych pra-
cownikow.

Uwarunkowania ksztalcenia zawodowego kadry ruchu turystycznego

Do podstawowych zadan zawodowych wykonywanych przez technika obstugi
turystycznej nalezg wszystkie czynno$ci zwigzane z fachowa i kompleksowa
obstuga klienta turystycznego, ponadto prowadzenie prac zwigzanych z planowa-
niem, organizacja, rozwojem, informacjg i promocjg turystyki w organach admini-
stracji rzadowej, samorzadowej oraz w branzowych organizacjach i1 stowarzysze-
niach.

Typowymi miejscami pracy technika obstugi turystycznej sg wszelkiego rodza-
ju podmioty gospodarcze zajmujgce si¢ organizacja i obstugg turystyki, przede
wszystkim biura i agencje turystyczne, osrodki informacji turystycznej. Technik
obstugi turystycznej moze by¢ réwniez zatrudniony w organach administracji rza-
dowej 1 samorzadowej zajmujacych si¢ organizacja i promocjg turystyki, a takze
w branzowych organizacjach, fundacjach i stowarzyszeniach. Moze réwniez prowa-
dzi¢ wiasng dziatalno$¢ gospodarczg w zakresie $wiadczenia ustug turystycznych.

8 Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Krakow 2004, s. 87.
D. Castenow, Nowy marketing, Key Text, Warszawa 2003, s. 76.
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Efektywno$¢ ksztalcenia w tym zawodzie wymaga stalej wspotpracy szkoty
z zaktadami turystycznymi oraz organizacjami i stowarzyszeniami branzowymi.
Powinna ona polega¢ gtownie na: przeprowadzaniu wykladow i prelekcji przez
pracownikoéw z branzy w celu przedstawienia konkretnych sytuacji z zycia przed-
sigbiorstwa turystycznego; organizowaniu wycieczek przedmiotowych do réznych
zaktadow turystyczno-hotelarskich; wyjazdow turystyczno-szkoleniowych (w tym
rowniez dla nauczycieli); uczestniczeniu stuchaczy w réznych imprezach np. tar-
gach turystycznych (regionalnych, krajowych, miedzynarodowych), gietdach, im-
prezach turystyczno-kulturalnych, rajdach turystyki kwalifikowanej itd., a takze
w obstudze: zjazdow, kongresow, festiwali, imprez rekreacyjno-turystycznych,
sportowych, kulturalnych itp.; nawigzywaniu kontaktow z regionalnymi organiza-
cjami i stowarzyszeniami branzowymi, np. Regionalne Izby Turystyczne, Agencje
Rozwoju Regionalnego, oddzialy Polskiego Towarzystwa Turystyczno-
Krajoznawczego, konsorcja turystyczne, i zaproszeniu na koncowe egzaminy
z przygotowania zawodowego ich przedstawicieli, a takze organizowaniu praktyk
zawodowych®.

W ksztalceniu technika obstugi turystycznej przewiduje si¢ mozliwos$¢ uzyska-
nia dodatkowych kwalifikacji, np. pilota wycieczek zagranicznych, informatora
turystycznego, przewodnika, kasjera walutowego, specjalisty w zakresie ubezpie-
czen turystycznych lub obsthugi branzowego specjalistycznego programu kompute-
rowego. Dodatkowe, wyzej wymienione kwalifikacje mozna uzyska¢ w ramach
zaj¢¢ nadobowigzkowych.

Uwzgledniajgc tendencje rozwojowe koncepcji ksztatcenia zawodowego, trzeba
dostosowac¢ proces ksztalcenia do potrzeb i wymagan rynku pracy. Docelowo nale-
zy odej$¢ od ksztalcenia w poszczegdlnych zawodach na rzecz zdobywania kwali-
fikacji na kilku poziomach zawodowych. W projektowaniu wszystkich sktadnikow
ksztalcenia zawodowego nalezy uwzgledni¢ udziat pracodawcoéw (programy, stan-
dardy, praktyki zawodowe). Podstawowym wyznacznikiem efektywnosci procesu
ksztalcenia winna sta¢ si¢ mozliwo$¢ wchtonigeia przez rynek pracy wykwalifiko-
wanej kadry opuszczajacej szkoly’.

Mozna wigc przyjac, ze jako$¢ kadr w turystyce stanowi integralny skladnik
procesu tworzenia produktu turystycznego, ktory warunkuje zaspokojenie oczeki-
wan i potrzeb turystow. Jest nig nie tylko zespot cech charakteryzujacych produkt
turystyczny i odrdzniajacych go od innych, ale réwniez zdolno$¢ produk-
tu turystycznego do spelnienia oczekiwan turystow 1 zaspokojenia ich potrzeb.
Umiejetne zarzadzanie jakoscig kadr turystycznych moze zagwarantowaé, ze zao-
ferowany produkt znajdzie nabywcow 1 zaspokoi ich potrzeby.

8 Podstawa programowa ksztalcenia w zawodzie technik obsiugi turystycznej, Ministerstwo Edukacji
Narodowej, Warszawa 2005, s. 5.

° H. Krystkowiak, System ksztalcenia zawodowego w Polsce, Oérodek Doskonalenia Nauczycieli
w Poznaniu, Poznan 2006, s. 2.
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Analiza wymagan wobec przygotowania zawodowego fachowcow

Absolwent wspoélczesnej szkoly powinien charakteryzowac si¢ otwartoscia,
wyobraznig, zdolno$cia do cigglego samoksztalcenia, umiejetnoscia oceny siebie
i swoich mozliwos$ci. Edukacja zawodowa moze i powinna mie¢ wptywa na przy-
szto$¢ Swiata i1 ludzi, a najwazniejsze w tym przypadku jest, aby spoteczenstwa
w pore zdaty sobie z tego sprawe'’.

Pracodawcy oczekujg i cenig zarowno wiedzg, jak i doswiadczenie absolwen-
tow, ktore powinni zdoby¢ juz w trakcie nauki. Z pewnoS$cig wybiorg tych, ktorzy
odbyli praktyki zawodowe w wybranych kierunkach czy tez udzielali si¢ spotecz-
nie. Czgsto o zatrudnieniu kandydata decyduje w znacznym stopniu jego osobo-
wos¢ oraz umiejetnosci interpersonalne. Niezbedng wiedzg mozna zdoby¢ w trak-
cie nauki w szkotach $rednich i policealnych, studiow wyzszych, podyplomowych
czy tez na specjalistycznych szkoleniach. Okre§lone umiej¢tnosci ksztattuje sie
z kolei poprzez wykonywanie réznych zadan oraz doskonali w trakcie treningow
i szkolen. Okre§lone cechy psychologiczne zdeterminowane sg poprzez tempera-
ment i osobowos¢. ,,Absolwent atrakcyjny dla pracodawcy” musi spetlnia¢ bardzo
wiele warunkow, by zdoby¢ prace.

Wspotczesny absolwent starajacy si¢ o prace musi juz podczas procesu rekruta-
cji przekona¢ swojego przyszlego pracodawce, ze jest wlasciwym i pod kazdym
wzglgdem idealnym kandydatem. Najlepiej, jesli spetnia wigkszo$¢ z wyzej wy-
mienionych cech. Pracownik stanowi wizytowke firmy, dlatego pracodawcy zwra-
cajag réwniez uwage na wyglad zewnetrzny potencjalnego kandydata. Aby sprostaé
wymaganiom pracodawcow, mtodzi ludzie juz na studiach musza zdobywaé wie-
dz¢ na temat rynku pracy i jego wymogow. Powinni rowniez doskonali¢ swoje
umiejetnosci interpersonalne. Musza tez realnie ocenia¢ wlasne mozliwosci.

Poszukujac pracy w zawodach turystycznych, nalezy wzia¢ pod uwage to, ze
dla pracodawcow liczy si¢ przede wszystkim wiedza specjalistyczna, ktora zreszta
jest sprawdzana w czasie rozmowy z fachowcami czy tez poprzez specjalne zada-
nia. Pracodawcy przyjmujacy absolwentow na kandydatow do pracy zwracaja
szczegolng uwage nie tylko na wyksztatcenie zawodowe, solidng wiedze¢ kandyda-
ta, znajomo$¢ jezykow obcych (jeden nie zawsze wystarcza), lecz rdwniez znajo-
mos$¢ konkretnych programéw komputerowych, odbyte praktyki, dodatkowe umie-
jetnosci 1 zainteresowania.

Idealny absolwent to kandydat do pracy, ktory potrafi profesjonalnie przygoto-
wac¢ dokumenty aplikacyjne, jest przygotowany do rozmowy z pracodawca, zna
swoje atuty i jest mobilny. Koncerny zagraniczne poszukujg osob dyspozycyjnych,
chodzi nie tylko o prace po kilkanascie godzin dziennie, ale takze o che¢ przenie-
sienia si¢ do innego miasta lub kraju. Dyspozycyjnos¢ jest jednym z wazniejszych
elementoéw przetargowych przy poszukiwaniu pracownikow.

Nie wystarczy mie¢ dyplom ukonczenia szkoty, zna¢ podstawy jezyka obcego,
by znalez¢ prace. Wymagania pracodawcow w stosunku do absolwentow wyz-
szych uczelni stale rosng. To pracodawcy dyktujg warunki na rynku pracy.

10 Ksztalcenie prozawodowe i zawodowe w kontekscie integracji Europy, red. R. Gerlach, Wydawnic-
two Akademii Bydgoskiej im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2001, s. 209.
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Przygotowanie zawodowe kadr dla potrzeb turystyki a losy
absolwentow Wyzszej Szkoly Hotelarstwa i Turystyki
w Czestochowie w Swietle badan wlasnych

Badania empiryczne mialy na celu zidentyfikowanie przygotowania zawodo-
wego kadr dla potrzeb turystyki w kontekscie losow absolwentow WSHIT w Cze-
stochowie oraz ich przelozenie na mozliwos$¢ zaistnienia absolwenta szkoly na
wspolczesnym rynku pracy.

Prace badawcze prowadzono w miesigcach luty—czerwiec 2013 r. W celu ze-
brania materiatu badawczego zastosowano metode sondazu diagnostycznego. Dane
pozyskiwano wielotorowo. Mianowicie z tgcznej liczby 172 ankietowanych stu-
dentéow (w tym 105 kobiet i 67 mezczyzn), 43 osobom rozdano kwestionariusze
osobiscie w Gornoslaskiej Wyzszej Szkole Handlowej im. W. Korfantego
w Katowicach (studenci umowy miedzyuczelnianej, kontynuujacy nauke). Pozo-
stali absolwenci wypetnili ankiet¢ droga elektroniczng, przy czym do 16 oséb do-
tarto telefonicznie (z osobistej bazy numerdw), a do pozostatych 113 respondentow
dzigki serwisowi spotecznosciowemu Nasza Klasa (http://nk.pl).

Jesli chodzi o wiek, to 51% respondentéw stanowili absolwenci w wieku
26-30 lat, w dalszej kolejnosci byly to osoby powyzej 30. roku zycia —
29% ankietowanych oraz w wieku 22-25 lat — 20% respondentéw. Najwigcej bada-
nych — 28% ukonczylo WSHiT w 2010 roku, przy czym byly to gldwnie osoby,
ktore w latach 2010-2012 kontynuowaly nauk¢ w Gornos$laskiej Wyzszej Szkole
Handlowej i ktérym kwestionariusze ankiet rozdano osobiscie. Zadowalajagcym jest
rowniez fakt, iz w trakcie badania dotarto do 10% absolwentow, ktorzy jako pierw-
si w historiit WSHiIT ukonczyli uczelni¢ w 2002 roku. Sposrod badanych absolwen-
tow 74% ukonczyto studia o specjalnosci obstuga ruchu turystycznego, w tym 73%
W systemie niestacjonarnym i 27% stacjonarnie, a 36% respondentow otrzymato
tytut licencjata w zakresie hotelarstwa. Najwigcej badanych — 53% — otrzymato na
dyplomie licencjata ocen¢ dobrg, 40% respondentéw — bardzo dobra, a jedynie
7% ankietowanych — dostateczng. Ocena na dyplomie pozwoli zbada¢, czy absol-
wenci z wynikiem bardzo dobrym majg mniejsze trudnosci z zatrudnieniem, niz
osoby z ocena dobrg czy dostateczng.

W czgsci wlasciwej ankiety starano si¢ w pierwszej kolejnosci zidentyfikowacé,
czy po ukonczeniu WSHIiT w Czgstochowie, absolwenci kontynuowali nauke.
Odpowiedzi twierdzacej udzielito tutaj 135 o0sob, co stanowi 78% ogodtu. Absol-
wenci w przewazajacej czeSci — 95,5% osob — kontynuowali nauke na studiach
magisterskich uzupeiajagcych (w tym 7 os6b w systemie stacjonarnym), jedynie
3% absolwentéw wskazato studia inzynierskie, a 1,5% ankietowanych podyplo-
mowe. Najwigcej badanych kontynuowato nauke w celu podniesienia kwalifikacji
— 46% odpowiedzi — oraz zdobycia nowych umieje¢tnosci — 38% wskazan. Ponadto
13% absolwentéow odpowiedziato, ze byt to wymdg pracodawcy, a pozostate
3% badanych, iz kontynuowanie nauki optacato im si¢ pod wzglgdem finansowym,
poniewaz do 26. roku zycia otrzymywali rent¢ po zmartym rodzicu (rysunek 1).
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Rysunek 1. Cele kontynuowania nauki w opinii respondentow

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Wsrod badanych absolwentow 87% kontynuowato nauk¢ w dotychczasowym
kierunku ksztalcenia, przy czym najwigkszg popularnoscia cieszyly si¢ specjalno-
$ci takie jak: turystyka miedzynarodowa — 47% odpowiedzi — oraz hotelarstwo
i gastronomia — 43% odpowiedzi (rysunek 2).
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Hotelarstwo i Geoturystyka Zarzadzanie w Turystyka Turystyka
gastronomia sporcie miedzynarodowa zdrowotna i
agroturystyka

Rysunek 2. Absolwenci, ktérzy kontynuowali nauke w dotychczasowym
kierunku ksztalcenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego

Sposrod 13% ankietowanych, ktorzy zmienili kierunek ksztalcenia, 35% absol-
wentow powodowata che¢ zdobycia dwoch zawodow, 29% odpowiedziato, ze byty
to wyzsze ptace w innych branzach, 18% wskazato na zmiang zainteresowan i tyle
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samo absolwentow na brak perspektyw zatrudnienia w branzy turystycznej. Badani
z tej grupy kontynuowali nauke na kierunkach ekonomicznych (marketing, zarzg-
dzanie) — 65 osob, humanistycznych (socjologia, psychologia), przyrodniczych
(geografia), jak rowniez kierunku administracyjnym i wychowaniu fizycznym
(rysunek 3).
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kierunki kierunki wychowanie administracja i kierunki
ekonomiczne humanistyczne fizyczne prawo przyrodnicze

Rysunek 3. Absolwenci, ktérzy kontynuowali nauke¢ w innym kierunku
ksztalcenia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

W dalszej czgsci badania udzial wzigto 147 absolwentow (85% badanej proby),
ktorzy kiedykolwiek, po ukonczeniu WSHIT, podjeli prace zawodowa. Nalezy
dodaé¢, iz 131 ankietowanych (89%) sposrod tej grupy pracowato w dniu przepro-
wadzenia badania, ponadto dla 18% absolwentow byla to pierwsza praca. Najwie-
cej absolwentéw — 62% — po uzyskaniu dyplomu WSHIT (wlaczajac obecne miej-
sce pracy oraz wlasng dziatalno$¢ gospodarcza) pracowalo dotychczas dla dwodch
pracodawcoéw. Ponadto 14% ankietowanych znalazto zatrudnienie w trzech przed-
sigbiorstwach, a dla 4% badanych jest to juz czwarta praca.

Sposrod absolwentow, ktorzy kiedykolwiek podjeli prace zawodowa, 48% ba-
danych rozpoczelo jej poszukiwania do 6 miesiecy przed obrong, 23% oséb na
wigcej niz 6 miesiecy, przy czym byly to gtownie osoby studiujgce w systemie
niestacjonarnym i rownolegle pracujace, a pozostate 29% respondentow poszuki-
wanie pracy rozpoczeto dopiero po ukonczeniu studiow licencjackich. Jeszcze
przed uzyskaniem dyplomu ukonczenia studiow wyzszych licencjackich pierwsza
pracg podjeto 23% respondentéw, 67% ankietowanych zatrudnionych zostalo
w ciggu 6 miesigcy po uzyskaniu dyplomu, natomiast 10% absolwentéw ponad rok
od ukonczenia studiow.

W tabeli 1 przedstawiono korelacje¢ pomigdzy czasem, w jakim absolwent pod-
jal pierwszg pracg, a oceng na dyplomie.
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Tabela 1. Korelacja pomi¢dzy czasem, w jakim absolwent podjal pierwsza
prace, a oceng na dyplomie

Bardzo dobra Dobra Dostateczna

Przed uzyskaniem dyplomu 8 19 7
W ciagu 6 miesiecy po uzyskaniu dyplomu 37 57 4
Ponad rok po uzyskaniu dyplomu 4 11 -

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Wydaje sig, iz ocena na dyplomie licencjackim nie miata wpltywu na czas,
w jakim absolwenci podj¢li pracg. Mianowicie 7 0sob z oceng dostateczng podjeto
prace juz przed uzyskaniem dyplomu, a 4 osoby w ciggu 6 miesigcy od jego
otrzymania. Warto zauwazy¢, iz przed obrong prace podj¢to jedynie 8 absolwen-
tow z oceng bardzo dobra, mozna jednak mniemac, iz osoby z dobrymi wynikami
skoncentrowaly si¢ na nauce, a niektore z nich (znane autorowi opracowania)
otrzymywaly w trakcie ksztatcenia stypendium naukowe i sportowe.

W dalszej kolejnosci zaprezentowano wyniki badania odnosnie sposobu, w jaki
absolwenci WSHIT znalezli pracg, oraz kraju, branzy i formy podjecia zatrudnie-
nia. Nalezy doda¢é, iz w rubrykach ,,Pierwsza praca” uwzgledniono 147 oséb,
w tym absolwentow, ktorzy mieli dotychczas jednego pracodawce. W rubryce
,Obecna praca” grupe¢ badanych stanowitlo 104 respondentow, z pominigciem
16 ankietowanych, ktérzy pracowali po ukonczeniu studiow licencjackich, ale na
dzien prowadzenia badania posiadali status osoby bezrobotnej, oraz wyzej wspo-
mnianych 27 osob, ktére nie zmienity pracodawcy.

Tabela 2. Sposob znalezienia pracy przez absolwentow

Pierwsza Obecna
praca praca
Wiasne dzialania i poszukiwania 63 33
Ogloszenia w gazecie, czasopismach branzowych 14 16
Ogloszenia w Internecie 32 34
Urzad Pracy 6 3
Odbyte praktyki, staze 11 2
Polecenie, znajomosci, rodzina 9 4
Zatozenie wtasnej firmy 12 12

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Z uzyskanych i przedstawionych w tabeli 2 danych wynika, ze najwigcej ab-
solwentow znalazto prace dzigki wlasnym dziataniom i poszukiwaniom wakatu
bezposrednio u pracodawcoéw oraz za sprawg ogloszen w Internecie. Najmniejszy
odsetek badanych znalazt zatrudnienie poprzez Powiatowy Urzad Pracy oraz dzieki
odbytym praktykom zawodowym i stazom absolwenckim.
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Najwigcej absolwentéw znalazto zatrudnienie w kraju. Jednak istnieje niewielki
odsetek badanych — 7,5% w przypadku pierwszej pracy i 4,8% obecnie zatrudnio-
nych — ktorzy pracujg poza granicami Polski. Ankietowani wymieniali tutaj Wielka
Brytanie, Irlandi¢, Austrig, Szwecje¢, Niemcy oraz Holandi¢. Sposrdéd badanych
65% podjeto pierwsza prace o profilu niezgodnym z przygotowaniem zawodowym
i kierunkiem ksztatcenia. Obecnie 38% respondentéw piastuje stanowiska zgodne
Z wyuczonym zawodem.

Wsrod 72% absolwentow, ktorzy kiedykolwiek podjeli zatrudnienie niezgodne
z przygotowaniem zawodowym, 41% wskazato na brak miejsc pracy w branzy
turystycznej, 22% ankietowanych na satysfakcjonujace zarobki w innej branzy,
a 37% respondentéow miato okazje podjecia atrakcyjnej pracy w innym sektorze
ushug (rysunek 4).

44
31
brak miejsc pracy w okazja podjecia satysfakcjonujace
branzy turystycznej atrakcyjnej pracy w zarobki

innej branzy

Rysunek 4. Powody podjecia pracy niezgodnej z wyuczonym zawodem
W grupie responentow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Absolwenci WSHIT znalezli zatrudnienie zar6wno w biurach podrozy
iagencjach  turystycznych, oS$rodkach hotelarskich, jak 1 zakladach
gastronomicznych. Respondenci, ktorzy podjeli prace niezgodna z wyuczonym
zawodem, zatrudnieni sg natomiast w wigkszosci w branzy handlowo-uslugowe;.
Nalezy zwroci¢ réwniez uwage na fakt, iz 7% z grona badanych prowadzito lub
prowadzi nadal wlasng dzialalno$¢ gospodarcza. Szczegélowe dane dotyczace
branzy, w jakiej absolwenci podjeli zatrudnienie, przedstawiono w tabeli 3.

Najwigcej absolwentow zatrudnionych jest na stanowiskach wykonawczych,
jako personel biurowy lub pracownicy szeregowi. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na
zwigkszajaca si¢ liczbe badanych, ktorzy piastujg samodzielne stanowiska (przy-
ktadowo specjalista ds. obstugi klienta indywidualnego), oraz respondentow, kto-
rzy podczas $ciezki kariery zawodowej awansowali na menedzerow S$redniego
szczebla (tabela 4).
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Tabela 3. Branza, w jakiej absolwenci podjeli zatrudnienie

Pierwsza Obecna

praca praca
Biuro podrozy 59 18
Osrodek hotelarski 28 31
Gastronomia (restauracja, bar, stolowka) 9 7
Handel 14 15
Administracja 1 -
Transport 2 1
Ustugi 18 17
Praca biurowa - 1
Wiasna dziatalno$¢ gospodarcza 12 12
Inna (jaka?) 4 2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego
Tabela 4. Stanowiska, jakie piastuja absolwenci
Pierwsza Obecna
praca praca

Wykonawcze (personel biurowy, pracownicy szeregowi) 116 46
Specjalisci 1 inni pracownicy samodzielni 12 29
Menedzerowie $redniego szczebla (kierownicy) - 11
Najwyzsza kadra zarzadzajaca (dyrektorzy/prezesi) - -
Stazysta 7 6
Wiasciciel 12 12

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Na pytanie, w jaki sposdb absolwenci oceniajg kompetencje i umiejetnosci zdo-
byte podczas ksztalcenia, w kontekScie wykorzystania ich w pracy zawodowej, az
95% badanych ocenito je jako przydatne. Pozostali respondenci byli odmiennego
zdania, przy czym nalezy dodac, ze byly to wylgcznie osoby pracujace poza branza
turystyczng.

W dalszej czgséci badania udziat wzigto 25 absolwentow, ktorzy zadeklarowali,
iz dotychczas nie podjeli pracy zawodowej. Sposrod absolwentow Wyzszej Szkoty
Hotelarstwa i Turystyki w Czgstochowie, ktorzy nie znalezli dotychczas zatrudnie-
nia, 20% oséb kontynuuje nauke na studiach magisterskich uzupetniajacych, 28%
badanych (w tym wylacznie kobiety) zajmuje si¢ domem, 12% respondentow jako
przyczyng podato fakt, iz sg na utrzymaniu rodziny, dla jednej osoby sg to powody
zdrowotne, 32% absolwentow nie potrafito dotychczas znalez¢ zatrudnienia, nato-
miast jeden ankietowany zadeklarowal, iz nie poszukuje pracy w ogole.
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Rysunek 5. Okres poszukiwania pracy przez bezrobotnych absolwentéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania ankietowego

Ostatnie z pytan dotyczyto okresu, od jakiego bezrobotni absolwenci poszukuja
pracy. Nalezy doda¢, ze w pytaniu uwzgledniono wytacznie odpowiedzi responden-
tow, ktorzy na dzien przeprowadzenia badania aktywnie poszukiwali zatrudnienia.
Wsrdd tej grupy polowa ankietowanych wysyta swoje dane aplikacyjne przedsie-
biorcom od 4-6 miesigey, a 25% 0sob czyni to dhuzej niz 12 miesiecy (rysunek 5).

Podsumowanie

Coraz wazniejsze we wspoélczesnej szkole staje si¢ dzialanie zmierzajace do
ksztalcenia kreatywnych pracownikdéw, znajacych potrzeby lokalnego, czy pojete-
go w szerszym zakresie, rynku pracy i potrafiacych dokonywac¢ analizy takiego
rynku pod katem zatrudnienia.

Na rozwdj wartosci rynkowych wspotczesnego pracownika sklada si¢ wiele
elementow, umiejscowionych zaréwno na plaszczyznie wiedzy praktycznej czy
ksigzkowej, ale jako coraz bardziej istotna jawi si¢ konieczno$¢ wplywania na
wszechstronny rozwoj studenta, umozliwiajgcy mu po zakonczeniu szkoty odnale-
zienie si¢ w aktualnych warunkach funkcjonowania gospodarki rynkowe;.

Stwierdzi¢ nalezy, ze szkolnictwo zawodowe, a takze jego rola w rozwoju war-
tosci rynkowych wspotczesnych pracownikéw dla potrzeb turystyki w posredni
sposob moze mie¢ wpltyw na sytuacje spoteczno-gospodarcza kraju i poziom jego
rozwoju. Dlatego tak waznym jest wiasciwe okreSlenie rodzajow umiejetnosci
w 0go6lnym znaczeniu tego stowa, jakie we wspolczesnej szkole zawodowej naby-
wac powinni przyszli pracownicy, i jak powinien wyglada¢ ich rozwoj, tak prak-
tyczny, jak i teoretyczny, ktory stymulowalby ksztattowanie wartosci rynkowych
zgodnie z wymaganiami stawianymi wspotczesnym pracownikom.

Zaprezentowane w czegsci badawczej opracowania pozwalaja na stwierdzenie, iz
Wyzsza Szkota Hotelarstwa i Turystyki w Czgstochowie wypracowala system
ksztalcenia, ktory pozwala absolwentom w sposob kreatywny wej$¢ na krajowy
1 zagraniczny rynek pracy.
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VOCATIONAL EDUCATION OF STAFFS
FOR NEEDS OF THE TOURISM

Abstract: Poland the tourist trade still is in a period of the development. With one of
elements, being able to have a significant influence on the intensification of the
development of the tourist industry in Poland, he is and there will still be an education and
an in-service training of staffs of specialists. In relation to happening changes in the last
ten years, an image of the employee underwent the considerable alteration (of specialist)
in the field of tourism. The tourism and the recreation started being treated as a separate
field of knowledge, closely however connected with the practice of the everyday day and
with occurring transformations of the sociopolitical-economic life. The purpose of this
study is to identify the professional training of human resources for the tourism industry
in the context of Graduate Studies in Hospitality Management and Tourism in
Czestochowa and their impact on the possibility of a graduate school in today's job
market.

Keywords: vocational training, competency of the staff tourism, employment in the
sector of tourist services
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TEORETYCZNE ASPEKTY ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W KONTEKSCIE FUNKCJONOWANIA
PODMIOTOW ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Marta Wldka, Natalia Jedrzejas
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Wydziat Zarzadznia

Streszczenie: Mnogos¢ reform i reorientacji majacych miejsce na gruncie zarzadzania
publiczng administracja w dobie XXI wieku nie stanowi mozliwosci wyboru wiasciwej
drogi, a konieczno$¢, obligatoryjna do wdrozenia wobec narastajacych oczekiwan otocze-
nia. Rozwazania podje¢te w ramach niniejszej publikacji koncentruja si¢ na teoretycznych
aspektach wdrazania zatozen i zasad zarzadzania strategicznego do aktywnos$ci jednostek
zdefiniowanych w ramach sektora publicznego. W pierwszej czesci podjeto kwestie za-
rzadzania w publicznej administracji, wskazujac przy tym na ide¢ funkcjonowania pod-
miotow sektora publicznego oraz zagadnienie eskalacji wzajemnych oczekiwan, ktorej
konsekwencjg stato si¢ wykreowanie na przestrzeni czasu szeregu reform zarzadzania pu-
blicznego. Dalsza czg$¢ niniejszej publikacji to rozwazania na temat progresji nacisku na
zarzadzanie strategiczne, rozpropagowane na tle uprzednio wspomnianych modernizacji,
nakierowane na udoskonalenie procesu publicznej obstugi.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie strategiczne, publiczna administracja, New
Public Management

Wprowadzenie

Wspolczesny wizerunek sektora publicznego wynikajacy z charakteru polityki,
rozpropagowanej przez organy wladzy panstwowej w danym kraju, podlega licz-
nym, a zarazem nieodzownym zmianom, $cisle zwigzanym z intensyfikacja spo-
teczno-ekonomicznego otoczenia XXI wieku, na gruncie ktdrego miejsce ma sze-
reg zroznicowanych transformacji tudziez reorientacji szeroko pojgtego sposobu
zarzadzania. Mnogo$¢ wykreowanych na tejze podstawie zmian, bedgca wynikiem
licznych wyzwan stojacych przed rzadami poszczegdlnych panstw, dokonuje si¢
zarowno w obszarze konwersji o charakterze spolecznym, w tym uwzgledniajacych
miedzy innymi preferencje i oczekiwania spoleczenstwa, jak roéwniez politycznym
czy ekonomicznym.

Bez wzgledu na odmiennos¢ specyfiki wdrazanych rozwigzan ich wspolny prio-
rytet zorientowany na zwigkszenie roli jednostek sektora publicznego w kontekscie
procesu zaspokajania obywatelskich potrzeb skupia si¢ gldéwnie na implementacji
tych zatozen, ktére nacelowane na udoskonalenie procesu publicznej obshigi
uwzgledniaja postulowanie decentralizacji, implementacj¢ technik menedzerskich
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do aktywnosci organéw publicznych, zwigkszenie wspotpracy pomiedzy podmio-
tami sektora publicznego oraz nadawanie im wigkszej autonomii, skutkujacej eska-
lacjg odpowiedzialnosci.

Fundament ideowy zarzadzania w sektorze publicznym

Istotne znaczenie w poruszonym kontekscie odgrywa kwestia teoretycznej pod-
budowy zarzadzania' i jego sukcesywnej progresji. Literatura przedmiotu wskazu-
je, iz na podstawie uprzednio wspomnianych przemian fundamentalne staje si¢
wspolne wyznaczenie praktycznych i teoretycznych obszardéw zarzadzania.
Zgodnie z A. Fraczkiewicz-Wronka ewolucyjny rozwoj gospodarki, spoleczenstwa
i polityki stwarza warunki dla naukowej aktywnosci w dziedzinie teorii ekonomii,
zarzadzania i nauk politycznych. Z uwagi na rosnacg ztozonos$¢ wspodlczesnych
organizacji opartych na wyzwaniach aktualnie ewoluujacej rzeczywistosci funk-
cjonowanie wielu podmiotdéw staje si¢ bardziej skomplikowane. Stad zarzadzanie
stanowi jedna z najwazniejszych determinant spoteczno-ekonomicznego rozwoju’.
Zarzadzanie strategiczne (tuz obok analizy poziomu satysfakcji obywatelskiej
1 oceny aktywnosci organow publicznych, istotnych z punktu widzenia zarzadzania
w sektorze publicznym), ktoére stanowi problematyke niniejszej publikacji, prezen-
tuje rozwigzania, powszechnie rozpropagowane wewnatrz sektora prywatnego.
W odniesieniu do wspomnianej tematyki pelni istotng role, bowiem jego zatozenia
i zasady zapozyczone od organizacji sektora prywatnego i wdrazane do funkcjo-
nowania podmiotow sektora publicznego stanowig odpowiedZ na sukcesywnie
rosnagce oczekiwania zarowno jednostek tegoz sektora, jak i jego obywateli. Owa

! Na tle do$wiadczen wielu panstw, w tym organizacji funkcjonujacych zardwno w ramach prywatne-
go jak i publicznego sektora, na przestrzeni czasu nie wykreowano jedynej, wylacznej definicji zarza-
dzania (termin ten, przez wielu autorow jest postrzegany jako trudny do zdefiniowania). M. Parker
Follet zarzadzanie traktuje jako ,,sztuke¢ osiagania rzeczy poprzez ludzi” i na drodze tej koncepcji
wyraza zasadnicza rdznic¢ pomiedzy menedzerami i ich zespotami, w ramach ktérych menedzerowie
sa postrzegani jako jednostki ludzkie, ktorych priorytetem jest uzyskanie uprzednio zatozonych celow
poprzez ,.kierowanie wysitkiem innych, a nie przez wykonywanie zadan samemu”. Z drugiej strony
z kolei, ich zespoly sa postrzegane jako osoby, ukierunkowani na uzyskanie organizacyjnych celow
poprzez ,,wykonywanie zadan samemu”. P. C. Tripathi, P. N. Reddy, Nature and functions of man-
agement [w:] Principles of management, 4" edition, The McGraw-Hill Publishing Company Limited,
New Delhi 2008, s. 2. Generalnie, termin zarzadzanie jest rozumiany jako ,,praca z i poprzez ludzi
w celu osiagnigcia celow zarowno dla organizacji jako ogétu jak i jej cztonkow”. T. Hannagan, The
management challenge [w:] Management, Concepts and practices, Fifth edition, Pearson Education
Limited, England 2008, s. 5. Inna definicja terminu zarzadzanie wskazuje na osiggnie celow organi-
zacyjnych poprzez zastosowanie efektywnego i skutecznego sposobu, opartego na funkcjach zarza-
dzania, w tym: planowaniu, organizowaniu, kierowaniu i kontroli organizacyjnych zasobow.
D. Samson, R. L. Daft, The changing world of management [w:] Management, Fourth Asia Pacific
edition, Cengage Learning, South Melbourne 2011, p. 10. Szerzej na ten temat: D. Boddy, Managing
in organizations [w:] Management, An introduction, Fourth edition, Pearson Education Limited,
England 2008, s. 6-11.

2 Obecnie wigksze znaczenie zyskuje kwestia stosowania teorii, idei i modeli zarzadzania w praktyce.
Z kolei ich adaptacja warunkuje realng mozliwo$¢ uzyskania celow. A. Fraczkiewicz-Wronka, Wstep,
[w:] Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, red. A. Fraczkiewicz-Wronka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2009, s. 12.
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praktyka, podobnie jak proces decentralizacji oraz zwigkszanie nacisku na autonomi¢
wybranych jednostek, wyraza fundament koncepcji zarzadzania publicznego’.

Z punktu widzenia rozwazanej problematyki istotng role odgrywa zatem zagadnienie
sektora publicznego, ktérego istota zostala zaprezentowana w kolejnej czgsci niniej-
szej publikacji.

Zarzadzanie strategiczne a specyfika dzialalnosci podmiotow
administracji publicznej

Z uwagi na mnogo$¢ 1 zréznicowanie teorii wykreowanych na przestrzeni czasu
w kontek$cie publicznej administracji literatura przedmiotu zasadniczo akcentuje
sposob postrzegania rozwazanej sfery przez W. Wilsona i F. Goodnowa, wyrazaja-
cych poglad, iz obszar publicznej administracji powinien by¢ odseparowany od poli-
tyki i towarzyszacych jej codziennych konfrontacji. Pierwszy z autoréw wnosi, iz
,,W interesie organdw publicznych jest zapewnienie porzadku wspdlnych interesow
wobec interesow indywidualnych™, podczas gdy drugi, tj. Goodnow, postuluje dyfe-
rencjacje pomiedzy polityka (w tym jej funkcjami) i administracja, w ramach ktérych
polityka winna by¢ realizowana przez administracje. Zgodnie z definicjg ustalong
przez M. Holzera i R.W. Schwestera administracja publiczna prezentuje sposoby
formutowania i wprowadzania publicznej polityki, wskazujac jednocze$nie na inte-
gracje kluczowych aktywnosci strategicznych opartych na zarzadzaniu, mianowicie:
planowania, organizowania, kierowania, koordynowania i kontrolowania. Strategie
realizowane w odniesieniu do tego rodzaju praktyk sa oparte na zasadach demokra-
tycznej odpowiedzialno$ci, w tym glownie formutowania i wprowadzania publicznej
polityki, z punktu widzenia ktorej kontrola urzedowa jest optymalizowana na drodze
korelacji jednostek sektora komercyjnego i podmiotéw o charakterze non profit’.

*'S. Mazur, K. Olejniczak, Rola organizacyjnego uczenia sie we wspélczesnym zarzqdzaniu publicznym,
[w:] Organizacje uczgce sie. Model dla administracji publicznej, red. K. Olejniczak, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 34. Wspomniane podejscie do publicznego zarzadzania odnosi si¢
do reformy zarzadzania w sektorze publicznym, rozumianej jako New Public Management, ktora zostala
wykreowana w poznych latach 70. w krajach anglosaskich jako odpowiedz na ,,stosowane w tym czasie
zasady publicznej administracji wg Webera”. Owa idea, ktorej zatozenia sa postulowane w wielu pan-
stwach po dzi§ dzief, wyraza alternatywe wobec klasycznej biurokracji, propagujac implementacje
szeroko pojetych metod i technik wykorzystywanych w sektorze prywatnym. S.P. Osborne, Public
Governance and Public Services: ‘A Brave New World’ or New Wine in Old Bottless?, [w:] The Ashgate
Research Companion to New Public Management, eds. T. Christensen, P. Laegreid, The Ashgate Pub-
lishing Limited, Farnham 2011, section 29. Por.: T. Bovaird, Public Management and Governance,
Emerging Trends and Potential Future Directions, [w:] Public Administration: An Interdisciplinary
Critical Analysis, ed. E. Vigoda, Marcel Dekker, New York 2002,s. 360-364. New Public Management
jest zorientowane na udoskonalenie procesu $wiadczenia publicznych ushug, progresje skutecznosci
podmiotow publicznego sektora poprzez nacisk na kwesti¢ organizacyjnej wydajnosci, dezagregacje,
kontraktowanie, wykorzystanie metod rynkowych tudziez postrzeganie spoteczenstwa jako klientow.
Ch. Pollit, G. Bouckaert, Comparative Public Management Reform: An Introduction to the Key Debates,
[w:] Public Management Reform, A Comparative Analysis New Public Management, Governance, the
Neo-Weberian State, 3rd edition, Oxford University Press, Oxford 2011, s. 10.

M. Holzer, R. W. Schwester, Public Administration: An Indispensable Part of Society [w:] Public
Administration, An Introduction, M. E. Sharpe, Inc., New York 2011, s. 31-32.

> Wedtug autoréw waskie podejécie do publicznej administracji prezentuje podobne idee jak zarza-
dzanie publiczne. Zasadniczo uwydatnia zagadnienie $cisle zwigzane z problematyka zarzadzania

90



Teoretyczne aspekty zarzqdzania strategicznego w kontekscie funkcjonowania ...

Definicja publicznej administracji, wskazana w pozycji H.A. Khana pt. 4n In-
troduction to Public Adminstration, wnosi, iz z jednej strony jest ona rozumiana
jako planowanie i zarzadzanie zestawem ludzkich i materialnych zasobow, zorien-
towanym na osiggnigcie celow dla catego kraju, a z drugiej rozwazana jest jako
zbidr proceséOw egzekwowania prawa (o charakterze systemowym oraz jednostko-
wym) i zasad przyjetych przez legislature, rzad i inne organy®.

Generalnie publiczna administracja jest traktowana jako obligatoryjna i zespo-
towa dziatalnos¢ w zakresie funkcjonowania ogotu panstw swiata. Bez wzgledu na
alokacje jej gléwny priorytet stanowi implementacja publicznej polityki ustano-
wionej przez organy decyzyjne. Odmienno$¢ w tym zakresie dotyczy wylacznie
mentalnosci, kultury, schematu i operacji majagcych miejsce na terytorium poszcze-
g6Inych panstw. Wedlug R.B. Denhardta, J.V. Denhardt i T.A. Blanc fundamental-
na w ramach publicznej administracji jest kwestia ,,organdéw publicznych”, a co za
tym idzie — zakres ich dziatalnosci, identyfikowany z trzema funkcjami wiadzy
publicznej (w tym: wykonawstwem, ustawodawstwem, sgdownictwem), wsrod
ktorych wyrézniamy':

— Menedzerskie podejscie do publicznej administracji, uwzgledniajace aspekt
wykonawczy i skupiajgce si¢ na kwestii organizowania i zarzadzania publicz-
nymi podmiotami. Wskazuje, iz zarzadzanie w sektorze publicznym ma wspo6l-
ne cechy z zarzagdzaniem w sektorze prywatnym. Owo podejscie najwiekszy na-
cisk ktadzie na problem efektywnosci.

— Polityczne podejscie do publicznej administracji, wskazujgce na aspekt prawny
i koncentrujgce si¢ na zapewnianiu konstytucyjnej ochrony poprzez ustanowie-
nie prawodawstwa. Wiekszego znaczenia w tym kontekScie nabiera skutecz-
nos¢.

— Prawne podej$cie do publicznej administracji, uwzgledniajgce aspekt sgdowy
i obejmujace implementacje i egzekwowanie prawa przez wlasciwe organy
w zasadnych sytuacjach.

w sektorach publicznym i non profit. Zarzadzanie w sektorze prywatnym z kolei wobec zarzadzania
publicznego (ktore nacelowane jest na osigganie celdw i misji) jest zorientowane na kreowanie zysku.
Stad publiczne zarzadzanie stanowi nadrzedny element w kontekscie demokratycznych zasad.
M. Holzer, R-W. Schwester, Public Administration: An Indispensable Part of Society, [w:] Public
Administration. An Introduction, eds. M. Holzer, R-W. Schwester, M.E. Sharpe, New York 2011,
s. 31-32.

® H.A. Khan publiczna administracje ujmuje jako ,,zarzadzanie rzadowymi sprawami”. H.A. Khan,
Introduction to Public Administration, [w:] An Introduction to Public Administration, University
Press of America, Lanham 2008, s. 1-3. Analiza studiéw literaturowych wskazuje, iz zakres zadan
przypisywanych publicznej administracji znacznie wykracza poza kwesti¢ zaspokajania kluczowych
potrzeb obywateli, wyodrebniajac w tym kontekscie: funkcje regulacyjne (odnoszace si¢ do aspektu
prawnego), funkcje dystrybucyjne (rozumiane jako zapewnienie porzadku i ochrony publicznej, tj.
utrzymanie policji, strazy etc.), funkcje zarzadcze (zwiazane z gospodarowaniem mieniem publicz-
nym, rozwojem regionalnym etc.), funkcje ustugowe ($wiadczenie obywatelom ustug). K. Gralak,
Marketing wewnetrzny w praktyce zarzgdzania jednostek samorzqdu terytorialnego, ,,Zeszyty Nau-
kowe SGGW. Polityki Europejskie, Finanse i Marketing” 2010, nr 3(52), Wydawnictwo SGGW,
Warszawa 2010, s. 314.

7 R.B. Denhardt, J.V. Denhardt, T.A. Blanc, Personal Action in Public Organizations, [w:] Public
Administration: An Action Orientation, Cengage Learning, Boston 2013, s. 4.
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Powszechnie koncepcja zarzadzania strategicznego, stanowigca zasadniczy mo-
tyw niniejszej publikacji, przedstawia proces definiowania, okre$lania i wprowa-
dzania strategii organizacyjnej (w ramach funkcjonowania danego podmiotu) ukie-
runkowanej na osiggnigcie uprzednio zatlozonych celoéw podmiotu. Bez wzgledu na
natur¢ funkcjonowania jednostek pelni bardzo wazne funkcje w kontekscie zarza-
dzania zorientowanego na osiggnigcie sukcesu organizacyjnego, bowiem dostarcza
ustrukturyzowanego schematu analizy, zawierajgcego zestaw instrumentow i teore-
tycznych zatozen, niezbednych do oceny zewnetrznego i wewngtrznego otoczenia
badanej jednostki, a co za tym idzie — kreuje racjonalng postawe wobec przebiegu
procesu decyzyjnego®.

G.A. Cole, na podstawie koncepcji zarzadzania strategicznego zdefiniowane;j
przez 1. Ansoffa i E. McDonella, wskazuje, iz jest to ,,podej$cie do strategicznego
i konsekwentnego zarzadzania zmiana, na ktore skladaja si¢””:

— alokacja organizacji poprzez wykorzystanie zasad strategii i planowania wyni-
kow;

— strategiczna reakcja w trakcie realnych zdarzen propagujaca ideg zarzadzania;

— metodologiczne zarzadzanie wobec pojawiajacych si¢ barier podczas wprowa-
dzania strategii.

Proces zarzadzania strategicznego ujmujacy fundamentalne cele jednostki gwa-
rantuje, iz jej wspolczesne potrzeby i zdolnosci sa rownowazone z przysztymi, co
skutkuje postrzeganiem zarzadzania tychze podmiotow z cato$ciowego punktu
widzenia tudziez postuluje, ze réznorodne sktadowe zarzadzania strategicznego
winny by¢ skorelowane w celu dostarczania oczekiwanych wartosci dla interesa-
riuszy".

Zgodnie z L. Partridge’em i M. Sinclair-Hunt zarzadzanie strategiczne wnosi, iz
procesy definiowania i wprowadzania strategii s analogicznymi sktadowymi stra-
tegicznego podejmowania decyzji, w ktorego przebieg konieczne jest wiaczenie
menedzerow operacyjnych. Wspomniane operacje formutowania i wdrazania stra-
tegii sg oparte na zestawie obszernych, ustandaryzowanych dziatan, w tym: mysle-
nia strategicznego, szacowania, edukowania, podejmowania decyzji, projektowa-
nia, planowania, programowania, zarzadzania zmiana etc."

8 D.L. Wells, An Introduction to Strategic Management, [w] Strategic Management for Senior Lead-
ers: A Handbook for Implementation, Total Quality Leadership Office Number 96-03, Virginia,
s. 3-4.

® G.A. Cole, Strategic Management: The Concept, [w:] Strategic Management: Theory and Practice,
2nd edition, Thomson Learning, London 2006, s. 4.

19 B.J. Witcher, V.S. Chau, Overview of Strategic Management, [w:] Strategic Management. Princi-
ples and Practice, Cengage Learning, Hampshire 2010, s. 6. Szerzej na ten temat: G. Gierszewska,
M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2009.

""'L. Partridge, M. Sinclair-Hunt, Introduction to strategic management [w:] Strategic management,
Select Knowledge Limited, Cambridge 2005, s. 4. Literatura przedmiotu traktuje zarzadzanie strate-
giczne jako proces poznawczy charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem zdolnosci przewidywania
przysztych zdarzen, ktére umozliwiajg zrozumienie zaréwno natury funkcjonowania jednostek
(wewnatrz niego) jak rowniez na zewnatrz tj. Srodowiska, w tym jego zmian i wyzwan. W konteks$cie
tego procesu, bardzo wazna role odgrywa identyfikacja zagrozen i szans tudziez analogicznych do ich
charakteru aktywnosci, ktore winny zosta¢ zaadaptowane do dziatalno$ci jednostki. Ponadto w kon-
tekScie zarzadzania strategicznego, autor definiuje je jako umyslny, analityczny i kreatywny proces
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Z punktu widzenia zarzgdzania publiczng administracjg J. Supernat rozwaza
,podejscie menedzerskie” (wykreowane na gruncie New Public Management),
ktore prezentuje wspodlne cechy pomigdzy organizowaniem publicznej administra-
cji i sektora komercyjnego'”. Wymiana do§wiadczen podmiotéw publicznych
i towarzyszaca jej szeroka podbudowa naukowa w zakresie wprowadzania zarza-
dzania strategicznego sugeruje okreslony schemat postgpowania, warunkujacy
powodzenie procesu tejze implementacji do funkcjonowania jednostek o charakte-
rze publicznym. Generalnie 6w schemat ujmuje operacje zorientowane gtownie na
sformutowanie zatozen, a na dalszym etapie — progresje strategii rozwoju opartg na
analizie sposobnosci i wyzwan dokonujgcych si¢ w otoczeniu danej jednostki,
w tym zaré6wno na gruncie spotecznym (uwzglgdniajacym poziom zadowolenia
obywateli), jak 1 ekonomicznym (podejmujgcym np. promowanie lokalnego
rozwoju)".

Kwestia zarzadzania strategicznego w publicznej administracji jest rozwazana
jako instrument sprawowania wladzy (administrowania), w ramach ktorego pelni
fundamentalng funkcj¢ w kontek$cie przebiegu procesow decyzyjnych, Scisle
zwigzanych z racjonalizacjg realizowanych dziatan. Z punktu widzenia poruszone-
go aspektu najistotniejszy w tym zakresie jest wlasciwy wybor kierunkow progres;ji
danej jednostki dokonywany przez organy wykonawcze. W zasadniczej mierze 6w
wybor jest wspierany poprzez wlaczanie publicznych menedzerow (na wszystkich

w ramach ktérego planowanie strategiczne stanowi istotg. A. C. Amason, An introduction to strategic
management [w:] Strategic management, From theory to practice, Routledge, New York 2011, s. 7.
Wérod kluczowych charakterystyk zarzadzania strategicznego wyrdzniamy: koncepcj¢ strategii, misj¢
i wizje. Pierwsza z nich, tj. strategia prezentuje ogodlne i elementarne etapy, zorientowane na o0sia-
gniecie ogodlnego i czastkowych celow organizacyjnych. Strategia obejmuje specyficzne dziatania
realizowane przez jednostke tudziez kierunki na podstawie ktorych jednostka kieruje i decyduje.
Misja i wizja podobnie jak strategia wyrazaja najbardziej istotny cel jednostki. Misja prezentuje
natur¢ przedmiotu i jego potrzeby wobec zalozonych celow. Wizja definiuje aktualny i przyszty
wizerunek egzystencji podmiotu i kierunki niezbedne do ich uzyskania. J. L. Thompson, F. Martin,
Introducing strategy and strategic management [wW:] Strategic management: Awareness and change,
Cangage Learning, Andover 2010, s. 11.

12 Na gruncie uprzednio wspomnianych zalozen zarzadzania strategicznego kluczowa role w tym
aspekcie odgrywa przede wszystkim kwestia operacji, zasobow i sposobow uzyskiwania celow. Po-
mimo faktu, iz zasady te najpowszechniej odnosza si¢ do sektora prywatnego, na przestrzeni czasu
(glownie z uwagi na reformy zarzadzania publicznego) ich analogia stala si¢ identyczna z polityka
rozpropagowang w sektorze publicznym. J. Hermaszewski, Koncepcja zarzqdzania strategicznego
w jednostce samorzgdu terytorialnego — problemy organizacyjne, [w:] Finanse publiczne, red.
J. Sokotowski, M. Sosnowski, A. Zabinski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2010, s. 219-228. Szerzej na ten temat: K. Wieczorek, The use of the New Public
Management in Activity of Public Administration Units, [w:] Management Trends in Theory and
Practice, ed. S. Hittmar, EDIS, University Publishing House, University of Zilina, Zilina 2013;
J. Snopko, Ustugi administracyjne w Swietle koncepcji zarzqdzania w administracji samorzgdoweyj,
[w:] Ustugi publiczne. Organizacja i zarzgdzanie, red. B. Kozuch, A. Kozuch, Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, Instytut Spraw Publicznych
UJ, Krakéw 2011, s. 124-125.

13 J. Supernat, Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, ,,Zeszyty Nau-
kowe Wyzszej Szkoty Administracji Publicznej w Biatymstoku” 2003, nr 2: Administracja publiczna.
Studia krajowe i migdzynarodowe, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Administracji Publicznej w Bia-
tymstoku, Biatystok 2003, s. 28-46.
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poziomach organizacji) w proces planowania i koordynowania dziatan definiowa-
nych na réznych poziomach funkcjonowania podmiotu, ponadto kreowania zdol-
nosci przewidywania, jak rowniez zdolnosci korygowania i zapobiegania tudziez
kontrolowania zalozonego schematu i struktury dzialalnosci. W odniesieniu do
strategicznego publicznego zarzadzania konieczne jest upowszechnienie i konkre-
tyzacja wizji, tj. wynikajacych z jej tresci zamiaréw i kierunkéw rozwoju'.

Implementacja zarzadzania strategicznego do publicznej administracji stanowi
jedno z wielu rozwigzan bedacych konsekwencjg reorganizacji sektora publicznego
na przestrzeni czasu. Owa idea, zyskujac coraz wigkszy wymiar w skali globalnej,
analogicznie do fundamentalnych zatozen szeregu reform zarzadzania publicznego,
postuluje kolejno: skonkretyzowanie misji, wizji, celow organizacyjnych i oceny
kondycji danej jednostki, w tym pomiaru jej wydajnosciowych rezultatow, jak
rowniez nadanie menedzerom publicznym wigkszego zakresu odpowiedzialno$ci,
zwigkszajacego ich swobodg wobec zarzgdzania, organizowania struktur jednostki,
dystrybucji organizacyjnych zasobow i wdrazania metod i technik menedzerskich.
Planowanie strategiczne, ktore stanowi podstawe zarzadzania strategicznego, sku-
pia si¢ glownie na procesie podejmowania decyzji, zwazajacym na oczekiwany
i przyszty wizerunek podmiotu tudziez proces planowania instrumentow"’.

Uprzednio wspomniane zatozenia stanowig jedynie wprowadzenie do koncepcji
zarzadzania strategicznego w publicznej administracji, bowiem ich meritum uj¢to
w kolejnej czgsci niniejszej publikacii.

Implementacja systemu zarzadzania strategicznego do funkcjonowania
podmiotéw administracji publicznej

Analiza studiow literaturowych, w konteks$cie zagadnienia zarzadzania strate-
gicznego w sektorze publicznym, wskazuje na czgste i mylne zarazem zamienne
postugiwanie si¢ terminami: zarzadzanie strategiczne i planowanie strategiczne'®.
Adekwatnie do meritum tychze poje¢ pierwsze z nich obejmuje znacznie szerszy
obszar dziatalno$ci jednostki niz planowanie strategiczne, ktoére stanowi jedynie
zasadnicza jego cze$é'’. Zgodnie z uprzednio zaprezentowana tematyka niniejszej
publikacji zarzadzanie strategiczne aktualnie odgrywa fundamentalng role¢ w kon-

tek$cie funkcjonowania jednostek sektora publicznego. Zasadniczy wptyw na eska-

4 B. Kozuch, Publiczne zarzqdzanie strategiczne. Zasady i metody, [w:] Strategiczne zarzqdzanie
miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta Poznania, Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicz-
nych Uniwersytetu Jagiellonskiego, red. B. Kozuch, C. Kochalski, Instytut Spraw Publicznych Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 7.

'S F. Longo, Managing Public Reforms Effectively: A Strategic Change Management Approach, [w:]
Strategic Change Management in the Public Sector, An EFMD European Case Book, eds. F. Longo,
D. Cristofoli, John Wiley & Sons, Chichester 2007, s. 14.

16 P Tabatoni, A. Barblan, Strategic Management, a Tool of Leadership — Concepts and Paradoxes,
[w:] Strategic Management and Universities’ Institutional Development, eds. P. Tabatoni, J. Davies,
A. Barblan, European University Association, 2002, s. 5.

'7 Szerzej na ten temat: J. M. Bryson, Why startegic planning is more important than ever [w:] Stra-
tegic planning for public and nonprofit organizations, A guide to strengthening and sustaining organ-
izational achievement, Fourth edition, J. Wiley and Sons, San Francisco 2011, s. 7-11.
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lacj¢ roli zarzadzania strategicznego w publicznej administracji maja przede
wszystkim'®:

1) Dychotomia pomig¢dzy dostarczycielami a nabywcami — wyodrebnia nabyw-
cow ustug publicznych i dostarczycieli tychze ustug. Pierwsi z nich koncentruja si¢
na najlepszych sposobach dostarczania ustug publicznych do ,.klientow”, w ramach
ktorych ich dziatalnos$¢ jest ograniczona jedynie do procesu dystrybucji i nie moze
uwzglednia¢ innych operacji (m.in. organizowania zasobow). Wsrod ich funkcji
wyrdznia si¢: definiowanie, jakie rodzaje ustug powinny by¢ dostarczane, podpi-
sywanie umow, dostosowywanie warunkéw do procesu obstugi. Drudzy z nich, tj.
dostarczyciele ustug, charakteryzujg si¢ naturg quasi-komercyjng i szerokim zakre-
sem celow biznesowych o charakterze: kontraktowym, finansowym i strategicznym.

2) Dazenie do polepszenia wydajnosci — $ci§le zwiazane z pomiarem wydajno-

$ci poprzez wykorzystanie formalnych wskaznikow i wnioskow wynikajacych
z przeprowadzonego badania.
3) Delegowanie procesoOw decyzyjnych — zaklada ekspansj¢ niektorych podmio-
tow, w ramach ktorych konkretne oddziaty stajace si¢ niewielkimi formalnymi
jednostkami dziatajg na podstawie wspolnych celow. Integracja tychze podmiotow
ma na celu ograniczenie powszechnej kontroli przez wspoélne instytucje.

Proces zarzadzania strategicznego w publicznej administracji nie stanowi jedy-
nie alternatywy umozliwiajacej osigganie celdw organizacyjnych, ale prezentuje
kulturowo-kreatywne podejscie do zarzadzania w publicznym sektorze. W toku
procesu podejmowania decyzji wskazuje na konfrontacje pomigdzy politykami
i menedzerami publicznymi, co zasadniczo wplywa na wzrost zaangazowania
i partycypacji pracownikow. Powszechnie proces zarzadzania strategicznego
w sektorze publicznym zawiera nastepujace elementy'”:

— konkretyzowanie wstepnych zatozen obejmujacych zakres procesu planowania
strategicznego;

— definiowanie i doprecyzowywanie swobody dzialania;

— progres i doprecyzowywanie misji, wizji i pozadanych dla podmiotu wartosci;

— oceng wewngtrznego otoczenia jednostki;

— oceng zewngtrznego otoczenia jednostki;

'8 M. Prowle, Strategic Management in the Public Sector, [w:] The Changing Public Sector:
A Practical Management Guide, Gower Publishing Limited, Hampshire 2000, s. 31-33.

D. Cepiku, A. Bonomi Savignon, L. Corvo, Strategic Management in Italian Ministries: An Empir-
ical Assessment of Gains from Gaps in Reforms, [w:] Reforming the Public Sector. How to Achieve
Better Transparency, Service and Leadership, eds. G. Tria, G. Valotti, Brookings Institution Press,
Washington 2012, s. 195. Zgodnie z zatozeniami Programu Rozwoju Instytucjonalnego zarzadzanie
strategiczne w sektorze publicznym, a uscislajac — w ramach funkcjonowania samorzadu terytorialne-
go, uwzglednia: zdefiniowanie wizji rozwoju ujmujacej kierunki progresji danego podmiotu, a na jej
podstawie na dalszym etapie rowniez misji; przekonwertowanie uprzednio sprecyzowanej wizji na
cele organizacyjne, zaro6wno o charakterze ogdlnym, jak i czastkowym; zdefiniowanie procedury
dziatania, tj. aktywnosci natury operacyjnej; monitorowanie i oceng efektow, w tym poréwnanie ich
do zatozen przyjetej strategii; aktualizacj¢ strategii. Zarzgdzanie w samorzqdzie terytorialnym. Naj-
lepsze praktyki, red. M. Zawicki, S. Mazur, J. Bober, Program Rozwoju Instytucjonalnego, Matopol-
ska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji, Krakow 2004, s. 13.
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— definiowanie fundamentalnych dla jednostki aspektow strategicznych;
— progres strategii;
— prezentacje przyszlego, oczekiwanego wizerunku jednostki sektora publicznego.
Zdefiniowanie indywidualnego, niepowtarzalnego i ustandaryzowanego zara-
zem, modelu zarzadzania strategicznego w ramach funkcjonowania podmiotow
publicznej administracji jest bardzo trudne, a nawet abstrakcyjne. Ow fakt wynika
przede wszystkim ze ztozono$ci 1 zrdznicowania dziatalnosci poszczegoélnych or-
ganizacji. Z punktu widzenia sukcesywnego rozwoju sektora publicznego wdroze-
nie zarzadzania strategicznego niesie ze sobg wiele zalet w dlugiej perspektywie
czasowej, jednakze na gruncie rzeczywistych uwarunkowan jest mozliwe jedynie
wskutek wprowadzenia procesu planowania strategicznego, traktowanego jako
najbardziej wielowymiarowy z wszystkich aktywnosci.

PLANOWANIE DEFINIOWANIE
STRATEGICZNE STRATEGII
e mapa strategii ® misja, wizja, pozadane
o standardy finansowania wartosci

e analiza strategiczna
o formutowanie strategii

“.a | PLAN = 4
STRATEGICZNY
v ® mapa strategii
’ ¢ BSC
DOPASOWANIE < ) TESTOWANIE
interesow jednostki, N 4 | [ADAPTACIA
pracownikow i sposobu I e analiza czynnikow
obstugi v wejscia/wyjscia
’ e analiza skutecznosci
]:I{)ﬁ(ﬁeotPERACYJNY . korela.cja s.trategii )
« panel o aktualizacja strategii
® prognoza wynikow
PLANOWANIE DZIALAN: e zapotrzebowanie .
o fundamentalnych procesow ‘
e definiowanie czynnikow
« procesu budjctowania o ! KONTROLA
: TEDUKACJA
WYKONANIE: . k(?ntrola i nadgér za-
 inicjatyw rowno na poziomie
f operacyjnym, jak
¢ procesow i strategicznym

Rysunek 1. System zarzadzania strategicznego wdrazany w ramach funkcjo-
nowania publicznej administracji

Zrbddto: Opracowanie wilasne na podstawie: Technology One, Business, software, solutions,
Strategy Challenges in the Public Sector, [w:] Strategic Management in the Public Sector, Im-
proving Organizational Intelligence, http://www.technologyonecorp.com/ (odczyt: 13.X1.2013)
s. 20, za: R. Kaplan, D. Norton, The Execution Premium: Linking Strategy to Options for Com-
petitive Advantage, Harvard Business School Press, Boston 2008, s. 8; J. Bryson, Strategic
Planning for Public and Non-profit Organizations, A Guide to Strengthening and Sustaining
Organizational Achievement, 3rd edition, John Wiley & Sons, San Francisco 2004, s. 32-51
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Na rysunku 1 zaprezentowano nowoczesne podejscie do systemu zarzadzania
strategicznego (wraz z jego kluczowymi komponentami) sformulowanego i za-
adaptowanego do sektora publicznego, opracowanego na podstawie dwoch roz-
nych systemow zarzadzania strategicznego wypracowanych przez R. Kaplana
i D. Nortona.

Zgodnie z zalozeniami autoréw punktem wyjscia zobrazowanego na rysunku 1
systemu zarzadzania strategicznego dla sektora publicznego jest operacja rozwija-
nia strategii, ktorej motyw przewodni uwzglednia ustalenie kilku fundamentalnych
w tym kontek$cie kwestii, mianowicie — skonkretyzowanie wstgpnych zatozen
podmiotu, w tym celu strategicznego, zdefiniowanie kolejno po sobie nastepuja-
cych procesow 1 oczekiwanych efektow (adekwatnych do istoty wdrazanej strate-
gii), jak réowniez sformulowanie misji, dlugoterminowych organizacyjnych celow,
ijej potencjalnego wizerunku, ktéry powinien zwaza¢ na wymagania interesariu-
szy. Analiza strategiczna, rozumiana jako zasadnicza czg$¢ wspomnianej aktywno-
$ci, obejmuje gtownie oceng wewngtrznego i zewngtrznego otoczenia, w tym ana-
lize mocnych i stabych stron, szans i zagrozen podmiotu (analiza SWOT)™.

Zdaniem D. Nortona i R. Kaplana proces formutowania strategii nie moze po-
ming¢ takich zagadnien jak: finansowanie, zarzadzanie ryzykiem, sprecyzowanie
warto$ci dla klientéw, roli wspolnej spotecznej odpowiedzialnosci, innowacyjno-
§ci, propagowania partnerstwa, kwestii wydajnosci tudziez pozycjonowania®'.

Kolejna z operacji ujetych w ramach rozwazanego schematu, tj. planowanie
strategiczne, skupia si¢ na progresji strategicznych celow, pomiaréw, inicjatyw
etc., dokonywanej adekwatnie do strategicznego planu budzetowego i alokacji
dostepnych zasobow. Towarzyszace mu ujednolicanie wybranych aspektow orga-
nizacyjnego funkcjonowania jest uwazane za aktywnos$¢ konieczng, warunkujaca
skutecznos¢ implementacji strategii (dla przyktadu: niwelowanie roéznic meryto-
rycznych i kulturowych pomiedzy pracownikami moze skutkowa¢ poprawa komu-
nikacji wewnatrz organizacji i poza nig). Planowanie operacji prezentuje szereg
celdéw 1 inicjatyw obejmujacych alokacje zasobow, procesy udoskonalania i pomiar
instrumentow. Ostatnie dwa kroki zawarte w ramach omawianego systemu zarza-
dzania strategicznego odnoszg si¢ do monitorowania i testowania procesow. Pierw-
szy z nich dotyczy sukcesywnej oceny implementowanej strategii, dostarczajac
tym samym informacji, czy strategia jest wdrazana zgodnie z jej zalozeniami, drugi
z kolei podejmuje zagadnienie, z jakim skutkiem wptywaja na strategic wyzwania
planu strategicznego™.

2 Szerzej na ten temat: J. Lukomska-Szarek, TOWS/SWOT Analysis as a Tool for Strategic Manage-
ment in Local Self-governments, ,,Sovremennyj Naucnyj Vestnik. Ekonomiceskie Nauki” 2012,
nr 18(130), s. 85-99.

2l Technology One, Business, software, solutions, Strategy challenges in the public sector
[w:] Strategic management in the public sector, Improving organizational intelligence,
http://www.technologyonecorp.com/ (odczyt: 13.X1.2013), s.8-13.

22 Technology One, Business, software, solutions, Strategy challenges ..., op. cit., s. 8-13.
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Podsumowanie

Niewatpliwym jest fakt, iz sektor publiczny (traktowany w kontekscie global-
nym) na przestrzeni czasu ulegl licznym i nieodwracalnym transformacjom, bedg-
cym konsekwencjg sukcesywnie ewoluujacego otoczenia i towarzyszacych mu
wyzwan. Bez wzgledu na mnogo$¢ i zrdéznicowanie charakteru wspomnianych
reform, dokonujgcych si¢ na réznych terytoriach, ich idea zawsze byla zorientowa-
na na ten sam cel, tj. na poprawe jakosci funkcjonowania sektora publicznego.
Kwestia zarzadzania strategicznego, ktora stanowi temat niniejszej publikacji, pre-
zentuje jedno z wielu rozwigzan stosowanych w jednostkach sektora publicznego,
wykreowanych na gruncie reform zarzadzania publicznego, w tym na szeroka skale
rozpowszechnionego New Public Management. Zdaniem naukowcow, organow
wladzy publicznej tudziez publicznych menedzerow jest uwazana za najlepszy
sposob osiggania organizacyjnych celéw, a co za tym idzie — udoskonalania jakos$ci
publicznej obstugi. Ponadto niepodwazalny jest fakt, iz poza owymi wspomniany-
mi aspektami dostarcza do publicznych jednostek nowego podejscia do organiza-
cyjnej kultury i propagowania kooperacji.

Zaprezentowany uprzednio schemat prezentuje nowoczesne podejscie do zarza-
dzania strategicznego, wspotczesnie postulowanego w ramach administracji pu-
blicznej, wykreowanego na gruncie New Public Management. Wskazuje na szereg
pionierskich elementéow, w kontek$cie ktorych szczegolng rolg w dobie nieprze-
rwanych proceséOw globalizacji odgrywaja m.in. Balanced Scorecard czy mapa
strategii, zorientowane z jednej strony na skuteczne wdrozenie przyjetej strategii,
a z drugiej na oceng kierunku jej rozwoju. Fakt postulowania tego rodzaju dziatan
ma swoje uzasadnienie w rozpowszechnionym na szerokg skale zapozyczaniu me-
tod 1 technik zarzadzania z sektora prywatnego i wdrazaniu ich zatozen do sektora
publicznego, co na przestrzeni czasu cieszy si¢ coraz wigksza popularno$cig.
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THEORETICAL ASPECTS OF STRATEGIC MANAGEMENT IN THE CONTEXT

OF PUBLIC ADMINISTARTION UNITS FUNCTIONING

Abstract: A multitude of reforms and reorientations, which took place on the background
of public administration management, at a time of XXI century, doesn’t comprises possi-
bility of adequate direction choice, but necessity, which is obligatory to implementation
toward cumulative expectations of environment. Considerations undertaken in this publi-
cation centre on problematic of implementation of strategic management assumptions and
rules into activity of units, defined in the area of public sector. The contents encompassed
in the first part of this article treat management issue in public administration within
which leads on idea of functioning of public sector units and question of mutual expecta-
tions escalation, which consequence has become creation a number of public management
reforms over time. Further thematic of this publication considers progression of emphasis
on strategic management, promulgated against a background of mentioned moderniza-
tions, oriented at improvement of public service process.

Keywords: management, strategic management, public administration, New Public
Management
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INSTRUMENTARIUM
SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Katarzyna Dorota Kope¢

Wyzsza Szkota Europejska
im. ks. Jozefa Tischnera w Krakowie

Streszczenie: Artykul stanowi przeglad instrumentow wykorzystywanych w ramach spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) dla uzyskania mierzalnych, mozliwie porow-
nywalnych wynikéw w tej sferze. Analizie poddano cztery takie ,,parametry” spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu jak: wytyczne odnoszace si¢ do CSR, kodeksy etyczne, roz-
wigzania normalizacyjne i rynek inwestycji odpowiedzialnych spotecznie. Celem artykutu
jest zwrdcenie uwagi na zjawisko ,,parametryzacji” spotecznej odpowiedzialnosci, ktora
staje si¢ obecnie wrecz osobng branza w gospodarce.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, CSR, kodeksy etyczne, rynek in-
westycji spolecznie odpowiedzialnych

Wprowadzenie

Przetom wieku XX i XXI przynidst ogromne zainteresowanie ideg spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR). Samo zjawi-
sko nie jest nowe, bowiem koncepcja ta rozwijala si¢ od pierwszej potowy XX
wieku, podkreslajac swoje biblijne korzenie (zasada milosierdzia, nawigzujgca do
pomocy bliznim, i wlodarstwa, nawigzujaca do zarzadzania dobrami przez bogat-
szych w imieniu innych). Swoistym novum w tej sytuacji stato si¢ jednak stopnio-
we poszerzanie katalogu instrumentow CSR, ktorych stosowanie §wiadczy¢ ma
o powszechnie akceptowanym i1 mierzalnym podejSciu do spotecznej odpowie-
dzialno$ci. Obecnie idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest na tyle rozpo-
znawalna, ze mozna méwi¢ o powstaniu profesjonalnej branzy CSR. Od stosowa-
nia si¢ do jej regut w duzej mierze zalezy sukces podmiotéw biznesowych. Nalezy
tu zwrdci¢ uwage na rosngcg popularnos¢ roznych ,,parametréw” spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu: rozwigzan normalizacyjnych, przewodnikow wspomaga-
jacych implementacj¢ zasad spotecznej odpowiedzialnosci do codziennej praktyki
biznesowej, konkurséw i rankingdw branzowych etc. Celem autorki jest przeglad
wybranych ,,parametrow” stosowanych m.in. w procesie ewaluacji dzialan spo-
tecznie odpowiedzialnych: wytycznych odnoszacych si¢ do spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, kodeksow etycznych, rozwigzan normalizacyjnych i rynku
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inwestycji spotecznie odpowiedzialnych. Opracowanie ma shuzy¢ lepszej orientacji
w ,,parametrach” CSR, jak i refleksji nad jakoscig istniejacych rozwigzan promuja-
cych podejscie CSR.

Wytyczne odnoszace si¢ do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu determinowane sg
na szczeblu migdzynarodowym, migdzyrzagdowym czy rzadowym nierzadko po-
przez zapisy o charakterze wytycznych, ktore nie podlegajg egzekwowaniu $rod-
kami prawnymi, lecz stanowig wypracowane w ramach konsensusu zalecenia dla
czlonkéw danej organizacji. Sg to dokumenty zazwyczaj o charakterze obowigz-
kowym dla sygnatariuszy, majace stanowi¢ dodatkowa forme presji wobec przed-
sigbiorstw, aby te podejmowatly si¢ dobrowolnych dziatan na rzecz spoteczenstwa,
wykraczajac poza dziatania operacyjne stanowigce podstawe generowania zysku,
lecz i poza dziatania nakazane prawem. Nieco inaczej kwestia ta wyglada w przy-
padku dokumentow Komisji Europejskiej poswigconych CSR, wydawanych
w formie zielonych ksigg, sa to bowiem komunikaty zawierajace ogdlne zatozenia
badz warianty rozwigzania problemu w ramach danego obszaru dziatania i maja
one wesprze¢ proces opracowaniu nowego aktu prawnego Unii. Zapisy zielonych
ksigg sa konsultowane, w wyniku czego formulowana jest biala ksigga, bedaca
z kolei rodzajem oficjalnego katalogu propozycji rozwigzan dla danej dziedziny
i ma by¢ z zatozenia etapem przygotowania do wydania przez Komisj¢ Europejska
aktu legislacyjnego’.

W duzym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze tego typu wytyczne majg na celu
zarowno popularyzacje, jak i zwigkszenie skuteczno$ci dziatan spotecznie odpo-
wiedzialnych. Z drugiej za$ strony sygnowanie wybranych zasad czy wytycznych
przyczynia si¢ do stwarzania ram weryfikowania zgodnos$ci postepowania danego
podmiotu z zasadami CSR zawartymi w danych wytycznych.

Ponizsza tabela prezentuje przeglad najbardziej rozpowszechnionych wytycz-
nych zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialno$cia biznesu.

Tabela 1. Wytyczne w zakresie CSR

Rok po-

wstania | azwa wytycznych Charakterystyka

1976 |Wytyczne Organizacji Wiytyczne zostaly przyjete w 1976 r., ostatnia aktualizacja nasta-
Wspotpracy Gospodarczej [pita w 2011 r. Stanowia zatacznik do deklaracji w sprawie inwe-
i Rozwoju (OECD) dla  |stycji miedzynarodowych oraz przedsigbiorstw wielonarodowych
przedsigbiorstw wielona- |przyjetej 25 maja 2011 r., przyjetej przez 42 panstwa. Wytyczne
rodowych (OECD Guide- |stanowia zestaw akceptowanych dobrowolnie zasad i praktyk,
lines for Multinational ktorych przestrzeganie deklaruja przedsigbiorstwa wielonarodo-
Enterprises) we krajow-sygnatariuszy, rozumiane jako przedsigbiorstwa inwe-
stujace lub posiadajace wiasne oddziaty lub spotki corki w innych
panstwach. Uaktualniona wersja Wytycznych zawiera 11 rozdzia-
Yow: Pojecia i zasady, Polityka ogolna, Udostepnianie informacji,

! Zielone i Biale ksiegi Komisji Europejskiej. Opracowania tematyczne OT-587, Biuro Analiz
i Dokumentacji, Dziat Analiz i Opracowan Tematycznych, lipiec 2010, Kancelaria Senatu, Warszawa
2010, s. 5-8, dostep: http://ww2.senat.pl/k7/dok/bad/2010/0t-587.pdf (odczyt: 21.04.2014).
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Instrumentarium spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Prawa czlowieka, Stosunki miedzy — pracownikami
i pracodawcami, Srodowisko, Zwalczanie korupcji, Interesy
konsumentow, Nauka i technologia, Konkurencja, Podatki.

Istota Wytycznych jest udziat panstw cztonkowskich OECD w ich
implementacji na poziomie dzialan przedsigbiorcow. W kazdym
z krajow czlonkowskich funkcjonuje Krajowy Punkt Kontakto-
wy, powotany dla promowania i weryfikowania przestrzegania
Wytycznych. Panstwa cztonkowskie sg w szczeg6lnosci zobowia-
zane do promowania Wytycznych oraz rozwigzywania Sporow,
zwigzanych z dziataniami przedsigbiorcow.

1977

Zasady Sullivana,
od 1999: Globalne Zasady
Sullivana

To jeden z wczesnych zbioréw dobrych praktyk gospodarczych
adresowanych do amerykanskich przedsigbiorcow w RPA, doty-
czacych dziatalnosci korporacji wielonarodowych w tym kraju.
Powstanie Zasad bylo zwigzane z walka ze zjawiskiem wyzyski-
wania pracownikow przez korporacje amerykanskie oraz z walka
z apartheidem w RPA. Pomyslodawca zasad byt pastor|
Leon H. Sullivan. Zasady zabranialy dyskryminacji w miejscu,
pracy w zakresie warunkéw pracy i ustalania wysoko$ci wyna-
grodzenia ze wzglgdu na pochodzenie rasowe. Globalne Zasady
Sullivana to zaktualizowane w 1999 r. zasady ujmujace walke
o zachowanie praw czlowieka i sprawiedliwosci spotecznej naj
calym §wiecie.

1992

Zasady z Minnesoty (The
Minnesota Principles)

Dokument ten powstal we wspdtpracy srodowisk biznesu pod|
auspicjami Center for Ethical Business Cultures (wczesniej Min-
nesota Center for Corporate Responsibility). Jego celem bylo
wzmacnianie zasad etycznego postgpowania oraz integracji $ro-
dowiska biznesowego na globalizujacym si¢ rynku §wiatowym.
Zasady te nie maja odzwierciedla¢ rzeczywistosci, lecz wyrazaé
pewien standard, do ktorego nalezy dazy¢. Zasady z Minnesoty
stanowily wzorzec, na ktéorym oparto zasady Okraglego Stotu
z Caux, Zasady dla Biznesu.

1994

Okragly Stot w Caux (The
Caux Round Table — CRT)

Okragly Stot z Caux zostal zatozony w 1986 r. przez Fredericka
Philipsa, bytego prezesa Philips Electronics, i Oliviera Giscarda
d'Estaing, bylego wiceprzewodniczacego INSEAD, jako $rodek
prowadzacy do zmniejszenia rosngcych napig¢ rynkowych. Dzig-
ki zachetom Ryuzaburo Kaku, 6wczesnego prezesa firmy Canon,
CRT zaczat skupia¢ uwage na znaczeniu globalnej odpowiedzial-
nosci biznesu przejawiajacej si¢ m.in. w redukowaniu spolecz-
nych i ekonomicznych zagrozen dla §wiatowego pokoju i stabil-
nosci. Normy etyczne dla firm dziatajacych na rynku
migdzynarodowym i na styku wielu kultur, tzw. Zasady CRT dla
Biznesu, zostaty formalnie ogltoszone w 1994 r. i zaprezentowane
na Szczycie ONZ na rzecz Rozwoju Spotecznego (1995 r.). Po-
wyzsze zasady zostaly opracowane na przetomie lat 80. i 90.
w trakcie konsultacji menedzerow firm z Europy, Japonii i USA.
Czgséciowo byly wzorowane na Zasadach z Minnesoty. Zasady,
CRT dla Biznesu sa uwazane za najpelniejsze sformutowanie
praktyk odpowiedzialnego biznesu stworzone przez liderow|
biznesu dla liderow biznesu.

Okragly Stot to miedzynarodowa sie¢ kierujacych si¢ zasadami
etycznymi przywodcow biznesu, dziatajacych na rzecz promowa-
nia moralnego kapitalizmu. CRT opracowal oparte na normach
etycznych:

- Zasady dla Biznesu (CRT Principles for Business),

- Zasady dla Rzqgdow (CRT Principles for Governments),

- Zasady dla Organizacji Pozarzgdowych (CRT Principles for|
NGOs),
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- Zasady Posiadania Bogactwa (CRT Principles for Ownership of|
Wealth),

- Zasady Odpowiedzialnej Globalizacji (CRT Principles for,
Responsible Globalization).

1999

UN Global Compact

Inicjatywa Global Compact (GC) zostata przedstawiona przez
Kofiego Annana, Sekretarza Generalnego ONZ, w przeméwieniu,
wygtoszonym na Swiatowym Forum Ekonomicznym w Davos
31 stycznia 1999 r. Zaapelowal on wowczas do przedstawicieli
$wiata biznesu na calym $wiecie, by poparli, przyjeli i stosowali
we wszystkich sferach ich dziatalnosci dziewig¢ fundamental-
nych regul z zakresu praw cztowieka, standardow pracy i $rodo-
wiska naturalnego (w 2004 r. ogloszono 10. zasad¢ Global Com-
pact dotyczaca przeciwdziatania korupcji).

Zasady Global Compact:

1. Popieranie i przestrzeganie praw cztowieka przyjetych przez
spotecznos¢ migdzynarodows.

2. Eliminacja wszelkich przypadkéw lamania praw cztowieka
przez firmg.

3. Poszanowanie wolno$ci zrzeszania si¢.

4. Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;.

5. Zniesienie pracy dzieci.

6. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.
7. Prewencyjne podejscie do srodowiska naturalnego.

8. Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw
odpowiedzialno$ci ekologiczne;.

9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych S$rodowisku
technologii.

10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym
wymuszeniom i tapowkarstwu.

Obecnie ponad 2000 firm ze wszystkich regiondw $wiata, mig-
dzynarodowe S$rodowiska pracy i organizacje pozarzadowe sa
zaangazowane w GC.

Czlonkowstwo w GC jest dobrowolne, zadaniem cztonkow jest
propagowanie 10 zasad wsréd biznesu na $wiecie oraz ukierun-
kowanie dzialan na wspieranie celow ONZ. Celem inicjatywy
jest dazenie do tego, by korzysci globalizacji byty dostepne dla
wszystkich, a nie tylko dla bogatej mniejszosci.

GC nie jest instrumentem regulacyjnym czy prawnie wigzacym
kodeksy postgpowania, ale platforma wartoSci stworzona dlaj
promocji wiedzy o CSR.

2001

Zielona Ksigga CSR
Komisji Europejskiej
(Corporate

Social Responsibility
Green Paper: Promoting
a European Framework
\for Corporate Social
Responsibility)

Dokument jako pierwszy na tak wysokim szczeblu w UE okresla
zasady 1 sposoby wdrazania CSR. CSR zdefiniowano tu jako
koncepcje¢ ,,dobrowolnego wlaczania przez firmy zadan spotecz-
nych, ochrony $rodowiska oraz relacji ze wszystkimi zaintereso-
wanymi partnerami”. W ujeciu Zielonej Ksiggi CSR ma miejsce
wowczas, gdy spelnione sa trzy warunki:
— podjecie decyzji o uwzglednieniu CSR (samodzielne podjecie
decyzji o wlaczeniu CSR w ramy prowadzonej dziatalnosci);
— interakcje z  interesariuszami  (prowadzenie  dialogu
Z interesariuszami);
— wlaczenie CSR do strategii przedsigbiorstwa (spoleczna odpowie-
dzialno$¢ powinna by¢ wpisana w strategie przedsigbiorstwa).
Zielona Ksigga prezentuje ujecie CSR w dwoch podstawowych
wymiarach: wewnetrznym (zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zdolnos$ci adaptacyjne przedsigbiorstw, zarzadzanie ochrong
$rodowiska, bezpieczefistwo i higiena pracy) i zewngtrznym
(relacje ze spoteczno$cig lokalng, zasady wspotdziatania partne-
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réw biznesowych, prawa cztowieka, globalne problemy zwigzane
ze $rodowiskiem naturalnym).

W dokumencie tym nie zaproponowano jednak zadnych konkret-
nych rozwigzan, a jedynie wskazano pozadane kierunki i cele
rozwoju koncepcji CSR oraz zachecono wszystkich do dzielenia,
si¢ do§wiadczeniami zwigzanymi z ta ideg.

2002

Komunikat Komisji Eu-
ropejskiej nt. CSR Corpo-
rate Social Responsibility,
A Business Contribution
to Sustainable Develop-
ment

W ramach konsultacji zapisow zawartych w Zielonej Ksiedze
Komisja Europejska wydata komunikat, uzupetniajac poprzedni
dokument o cztery obszary zwigzane z CSR: podnoszenie pozio-
mu edukacji (wymiana do$wiadczen, stosowanie dobrych prak-
tyk), rozwdj instrumentéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
(etykietowanie produktow, inwestowanie spolecznie odpowie-
dzialne, standardy zarzadzania, kodeksy etyczne, zasady audytu
i raportowania), stworzenie Europejskiego Forum Interesariuszy
(Forum skupia europejskie organizacje pracodawcow, sieci biz-
nesu, izby przemyslowo-handlowe, organizacje pozarzadowe
celem promowania innowacji i dazenia do przejrzystosci w za-
kresie istniejacych praktyk i narzgdzi CSR. Forum stanowi gtow-
ny element strategii Komisji Europejskiej promujacej zasady
CSR i zrownowazony rozwoj), wlaczenie idei spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu do wszystkich polityk UE. Celem tego
dokumentu jest upowszechnianie CSR.

2009
—2013

Zespot ds. Spotecznej
Odpowiedzialnoéci Przed-
sigbiorstw, Ministerstwo
Gospodarki

Zespo6t dzialat w latach 2009-2013 z inicjatywy Prezesa Rady
Ministrow. Zostal utworzony na fundamencie powotanej w 2006
r. z inicjatywy Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej Migdzy-
resortowej Grupy Roboczej ds. CSR. Najwazniejszym efektem
pracy Zespotu jest opracowanie przewodnika, wspélnie z Ban-
kiem Swiatowym, Urzedem Ochrony Konkurencji i Konsumen-
tow oraz Ministerstwem Gospodarki, CSR Implementation Guide.
Non-legislative Options for the Polish Government wspierajacy
administracj¢ rzadowa w przygotowaniu podstaw polityki pu-
blicznej w zakresie CSR.

Do zadan Zespotu nalezalo przygotowywanie rekomendacji dlaj
administracji rzagdowej zwigzanych z promocja i wprowadzaniem
w zycie zasad CSR.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Wytyczne OECD dla przedsiebiorstw wielonaro-
dowych, OECD, dostgp: http://www.oecd.org/corporate/mne/38111315.pdf  (odczyt:
30.04.2014); The Minnesota Principles, dostep: http://www.cebcglobal.org/index.php?/ abo-
ut/the-minnesota-principles/ (odczyt: 21.04.2014); M. Bernatt, Spoleczna odpowiedzialnosé¢
biznesu. Wymiar konstytucyjny i migdzynarodowy, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 24; Caux Round Table, dostgp:
http://www.cauxroundtable.org (odczyt: 21.04.2014); Global Compact Network Poland, do-
step: http://globalcompact.org.pl (odczyt: 21.04.2014); Green Paper. Promoting a European
Framework for Corporate Social Responsibility, COM (2001) 366 FINAL, Bruksela 2001,
dostep:  http://www.csr-in-commerce.eu/data/files/resources/717/com_2001 0366 _en.pdf
(odczyt: 21.04.2014); J. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw. Teoria
i praktyka, PWE, Warszawa 2009, s. 171; Corporate Social Responsibility; A Business Con-
tribution to Sustainable Development, ,,EnviroWindows” EEA platform for knowledge shar-
ing and development, dostep: http://ew.eea.europa.eu/Industry/Reporting/cec_corporate
_responsibility/csr _eu_strategy.pdf (odczyt: 21.04.2014); Multi-stakeholder Forum on Cor-
porate Social Responsibility (CSR), dostep: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-
business/corporate-social-responsibility/multi-stakeholder-forum/index _en.htm (odczyt: 21.04.2014);
Zespol do spraw spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, dostgp: http://www.mg.gov.pl/
node/10893 (odczyt: 11.07.2011); CSR Implementation Guide Non-legislative Options for the
Polish Government, listopad 2006, WB Development Communication Division and WB
ECCU?7 Office, dostep: http://siteresources.worldbank.org/EXTDEVCOMSUSDEVT/Resources/
CSRImplementationGuideNovember2006.pdf (odczyt: 11.04.2014)
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Kodeksy etyczne

Popularno$¢ inicjatyw promujacych CSR na szczeblu migdzynarodowym czy
rzadowym przektada si¢ w widoczny sposob na wzrost dokumentéw o charakterze
deklaratywnym formutowanych na poziomie grup branzowych. Najczgsciej przy-
bieraja one forme kodeksow etycznych (inaczej zwanych kodeksami dobrych prak-
tyk, kodeksami postgpowania, kanonami etycznymi). Ich celem jest z jednej strony
uporzgdkowanie warto$ci wspolnych dla cztonkow danej grupy, okreslenie zacho-
wan idealnych oraz takich, ktore beda pigtnowane jako godzace w wizerunek gru-
py. Z drugiej z kolei strony posrednim celem tego typu kodeksow jest kreowanie
wizerunku firmy przynaleznej do grupy czy zwiazku branzowego jako odpowie-
dzialnej spotecznie. Od lat 90. XX wieku zauwazalny jest dynamiczny wzrost licz-
by branzowych kodeksow etycznych w Polsce o wymiarze ogolnym i szczegoto-
wym. Inspiracjg dla nich byly przede wszystkim kodeksy bardziej do§wiadczonych
zachodnich rynkéw kapitalowych. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze promowanie
tego typu zasad przez organizacje mi¢dzynarodowe réwniez przyczynia si¢ do
wzrostu przyjmowanych kodekséw wsrod stowarzyszen branzowych.

Tabela 2. Przyklady kodeksow etycznych

Instytucja, rok

Nazwa kodeksu

Charakterystyka

Krajowa Izba
Gospodarcza,
1994

Kodeks etyki

w dziatalnosci gospo-
darczej (Kodeks etyki
dla przedsigbiorcow)

Opracowany na zlecenie Krajowej Izby Gospodarczej
przez Fundacje ,Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsigbiorstwem Prywatnym” na podstawie mate-
riatow dostarczonych przez Institute of Business
Ethics z Londynu. Omawia m.in. nastgpujace kwe-
stie: stosunki z klientami, stosunki z akcjonariuszami,
udzialowcami i innymi inwestorami, stosunki
z pracownikami, stosunki z kontrahentami, relacje
z konkurencja, powigzania z wladzami ilokalnymi
spolecznosciami, $rodowisko naturalne, zwigzki
biznesu z polityka, zamowienia publiczne, zagadnie-
nia zwigzane z mi¢dzynarodowym biznesem, wdra-
zanie kodeksu.

Migdzynarodowe
Stowarzyszenie
Reklamy w Polsce,
2004

Kodeks etyki reklamy
dziatalnosci marketin-
gowej, reklamowey,
dystrybucyjnej, sponso-
ringowej oraz promocji
sprzedazy

Zawiera zbior zasad etycznych i wzorcow zachowan
stanowigcych podstawe do wdrazania idei odpowie-
dzialnego biznesu.

PKPP ,,Lewiatan”,
2006

Kanon etyczny przed-
sigbiorcy (PKPP)

Zalozeniem Kanonu jest wyznaczanie wysokich
standardow etycznych wérdd cztonkow Konfederacii
i wszystkich przedsigbiorcow w Polsce. Kanon to
zbiér norm podstawowych majacych na celu stworze-
nie lepszych warunkéw dla rozwoju firm
i przedsigbiorczosci.

Zwiazek Bankow
Polskich,
2013

Kodeks etyki bankowej
(Zasady dobrej praktyki
bankowey)

W 1995 r. Zwigzek Bankow Polskich przyjat Kodeks
dobrej praktyki bankowej, ktory w 2001 r. zmienit
nazwe na Zasady dobrej praktyki bankowej, a w 2013
Kodeks etyki bankowej. Kodeks jest swego rodzaju
branzowym metakodeksem etycznym poruszajacym
m.in. kwestie: zasad postepowania bankow z klientami,
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wzajemnych stosunkéw pomigdzy bankami, zasad
postepowania pracownika banku i banku-pracodawcy|
wobec pracownikow, Komisji Etyki Bankowe;.

Gielda Papierow
Warto$ciowych,
2007

Dobre praktyki spotek
notowanych na GPW

W 2001 r. Gietda Papieréw Warto$ciowych w War-
szawie powolata Komitet Dobrych Praktyk. Jesienia
2002 r. pierwsze podstawowe zasady etyki bizneso-
wej zebrano w dokumencie Dobre praktyki w spot-
kach publicznych. Zbior obejmowal dobre praktyki
walnych zgromadzen, rad nadzorczych, zarzadu,
atakze dobre praktyki w zakresie relacji z osobami
iinstytucjami zewngtrznymi. Nastepnie w latach
2005-2007 za obowigzujacy przewodnik po zasadach
tadu korporacyjnego dla firm uznano zmodyfikowany
w toku praktyki, dyskusji i zalecen Komisji Europe;j-
skiej, dokument Dobre praktyki w spotkach publicz-
nych 2005. W 2007 r. przyjeto nowele Dobre praktyki
spotek notowanych na GPW. Celem dokumentu jest
umacnianie transparentno$ci spoltek gietdowych,
poprawa jakosci komunikacji spotek z inwestorami,
wzmocnienie ochrony praw akcjonariuszy, takze
w materiach nieregulowanych przez prawo, aprzy
tym niestwarzanie obcigzen dla spotek gietldowych,
nierownowazonych  korzySciami  wynikajacymi
z potrzeb rynku.

Komisja Nadzoru
Finansowego,
2008

Kanon dobrych praktyk
rynku finansowego

Kanon zostal opracowany przez 30 stowarzyszen,
przedsigbiorstw i instytucji finansowych m.in.: Fede-
racje Konsumentow, Gietde Papierow Wartoscio-
wych, Komisj¢ Nadzoru Finansowego, Polska Izbe
Ubezpieczen, Zwiazek Bankow Polskich, Izbe Do-
mow Maklerskich. Dokument jest gtdéwnym standar-
dem postepowania etycznego dla podmiotéw finan-
sowych oferujacych produkty i ustugi finansowe.
Kodeks ma na celu zwigkszanie przejrzystosci rynku
i budowanie wzajemnego zaufania migdzy regulato-
rami rynku, jak i jego uczestnikami. Jest to zbidr
16 zasad uniwersalnych dla catego rynku finansowe-
go, wyraza podstawowe wartosci iidealy etyczne
przyswiecajace podmiotom finansowym, w szczeg6l-
nosci w relacjach z klientami, jednoczesnie pozosta-
wiajac ich organizacjom branzowym swobodg ksztat-
towania szczegolowych zasad, specyficznych dla
poszczegdlnych branz i sektorow rynku.

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Kodeks etyki dla przedsiebiorcéw, Krajowa Izba
Gospodarcza, dostep: http://www.kig.pl/files/Kodeks%20etyki%20dla%20przedsiebiorcow.pdf
(odczyt: 20.04.2014); Kodeks etyki reklamy, Rada Reklamy, dostep: http://www.radareklamy.org/
kodeks-etyki-reklamy.html?showall=&limitstart= (odczyt: 20.04.2014); Kanon etyczny przed-

sigbiorcow, PKPP Lewiatan,

dostep:  http://www.pkpplewiatan.pl/upload/File/2007 02/

kanon%?20etyczny.doc (odczyt: 20.04.2014); Kodeks etyki bankowej (Zasady dobrej praktyki
bankowej), Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa, kwiecien 2013, dostgp: http://zbp.pl/
public/repozytorium/dla_bankow/prawo/komisja_etyki bankowej/KEB final WZ.pdf (odczyt:
20.04.2014); Dobre praktyki spotek notowanych na GPW, zalacznik do Uchwaly
Nr 17/1249/2010 Rady Gieldy z dnia 19 maja 2010 r., Gietda Papierow Wartosciowych,
dostep:  http://www.corp-gov.gpw.pl/assets/library/polish/publikacje/dpsn2010.pdf (odczyt:
20.04.2014); Kanon dobrych praktyk rynku finansowego, Komisja Nadzoru Finansowego,
http://www.knf.gov.pl/dla_rynku/kanon_praktyk/index.html (odczyt: 20.04.2014)
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Kodeksy etyki moga by¢ czgsto narzedziem o charakterze normatywnym, defi-
niujagcym uogodlnione zasady, np. dotyczace zapewnienia przejrzystosci relacji
Z partnerami biznesowym, rozstrzygania dylematow etycznych i konfliktow intere-
sow do pracownikéw, do partneréw biznesowych, do spotecznosci lokalnej etc.
Kodeksy nie sa jednak dokumentem mogacym przewidzie¢ kazde zachowanie czy
postepowanie, na ktore wptyw ma zlozona rzeczywisto$¢ biznesowa i spoleczna’.

Rozwiazania normalizacyjne w zakresie spolecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu

W praktyce zarzadzania duze znaczenie na przestrzeni ostatnich lat zyskaty
rozwiazania normalizacyjne’, gléwnie za sprawa popularyzacji systemu zarzadza-
nia jakos$cig w skali migdzynarodowej. ,,Niektore przyjety posta¢ standardow na-
rzedziowych, rozwijajgcych zasady zawarte w standardach ISO dotyczacych za-
rzadzania jakoscig (ISO 9001), zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001), a takze
programéw 1 inicjatyw dotyczacych czystszej produkcji i bezpieczenstwa pracy,
opartych na systemowym podejsciu do problemow spotecznej odpowiedzialnosci
za produkt, $rodowisko i warunki pracy”*. Obecnie dostepnych jest wiele norm
dotyczacych réznych aspektow odpowiedzialnosci spotecznej oferujacych certyfi-
kacje wedlug Scisle okreslonych wymogow w zakresie np. poprawy warunkow
pracy (norma SA 8000), spelniania oczekiwan interesariuszy (norma AA 1000),
systemu zarzadzania jakoscig w organizacji (ISO 9001), metod wdrazania efek-
tywnych systeméw zarzadzania Srodowiskowego (ISO 14001). W tabeli 3 zapre-
zentowano jedynie najpopularniejsze, migdzynarodowe inicjatywy kompleksowo
nawigzujace do spotecznej odpowiedzialnosci.

Tabela 3. Standardy spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Rok Nazwa Charakterystyka
owstania
1999 AA 1000 Nalezaca do grupy uznanych standardow CSR seria AA1000 zostata

AccountAbility | stworzona przez mi¢dzynarodowy think-tank AccountAbility. Seria
1000 (Londyn- sktada si¢ z 3 pozycji:

ski Institute of — AA1000 (2008) Zasady Odpowiedzialnosci (AccountAbility Prin-
Social and ciples Standard AA10004PS),

2 W badaniu Respect Index z 2009 roku 41% spotek zadeklarowato posiadanie kodeksu etyki. To
samo badanie pokazato, ze kodeksy etyki moga by¢ dokumentem, ktéry formutuje pewne zasady
(31% wskazan) i zawiera mechanizmy umozliwiajace egzekwowanie ich (prawie 22% wskazan). Co
ciekawe, prawie 11% badanych spotek przyznalo, ze zapisy kodeksu byty wykorzystywane w prakty-
ce. Zob.: J. Dymowski, Respect Index — oczekiwania, doswiadczenia badawcze i kierunki ewolucji
dotyczqce pierwszego indeksu zrownowazonego rozwoju notowanego na GPW w Warszawie, [W:]
Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red. Z. Pisz, M. Rojek-
Nowosielska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 15.

3 Wiele krajow wprowadza wlasne systemy normalizacyjne, np. DIN w Niemczech, BSI w Wielkiej
Brytanii, ANFOR we Francji, Polskiec Normy w Polsce. Poza normami dotyczacymi zarzadzania
i podlegajacymi certyfikacji istniejg normy niedajace podstawy do prowadzenia procesu certyfikacji,
ktore prezentuja zasady i definiuja dane kwestie.

* J. Adamezyk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw. Teoria i praktyka, PWE, Warszawa
2009, s. 176.
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Ethical
AccountAbility)

- AA1000 (2008) Weryfikacja (AccountAbility Assurance Standard
AA1000A4S),
- AA1000 (2005) Zaangazowanie Interesariuszy (AccountAbility
Stakeholder Engagement Standard AA1000SES).
Mysla przewodnig standardow bylo wsparcie organizacji
w odpowiedzi na wyzwania zrownowazonego rozwoju, w tym okre-
$lenie zaangazowania organizacji na poziomie ochrony srodowiska,
rozwoju spotecznego i gospodarczego. Standardy dotycza interesa-
riuszy 1 wspomagaja organizacj¢ w procesach zarzadzania nimi.
Standard AA1000 moze by¢ zastosowany do analizy strategicznej
spotek 1 wszelkich organizacji, do zewngtrznej oceny przedsigbior-
stwa w zakresie spolecznej i etycznej odpowiedzialno$ci, w procesie
samodoskonalenia si¢ organizacji. Standard nie podlega certyfikacji,
lecz jest traktowany jako uczestnictwo w procesie doskonalenia
niezbednym dla ciaglego rozwoju organizacji, gldwnie poprzez
powiazanie poszczegdlnych procedur z przyjmowanymi warto$ciami
oraz biezace dokonywanie oceny wplywu zarzadzania na zmiany
zasobOw strategicznych.

1998

SA 8000 (Social
Accountability
8000)

SA 8000 powstata z inicjatywy organizacji Social Accountability

International (SAI). SAI jest organizacja typu non profit, zajmujaca

si¢ opracowywaniem, wdrazaniem i nadzorowaniem dobrowolnie

przyjmowanych, weryfikowalnych norm dotyczacych odpowiedzial-
nosci spoteczne;j.

Standard SA 8000 jest uniwersalng norma, okre$lajaca wymogi

w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej dla przedsigbiorstw

z dowolnej branzy na calym $wiecie. Standard dotyczy glownie

przestrzegania podstawowych praw cztowieka i praw pracowniczych.

Opiera si¢ na kilku migdzynarodowych standardach dotyczacych

praw cztowieka, w tym na Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka

ONZ oraz Konwencji o Prawach Dziecka. SA 8000 okresla przejrzy-

ste, mierzalne, weryfikowalne standardy certyfikowania funkcjono-

wania przedsigbiorstw w dziewigciu obszarach:

— zakaz pracy dzieci;

— zakaz pracy przymusowe;j;

— zapewnienie bezpiecznego i zdrowego Srodowiska pracy;

— wolno$¢ zrzeszania si¢ oraz prawo do negocjacji zbiorowych;

— zakaz dyskryminacji ze wzgledu na przynalezno$¢ rasowa, naro-
dowo$¢, wyznawana religie, niepelnosprawnos¢, plec, orientacje
seksualna, cztonkostwo w zwigzku zawodowym lub przynalezno$é¢
partyjna;

— zakaz stosowania kar cielesnych czy przymusu psychicznego;

— przestrzeganie regulacji prawnych dotyczacych godzin pracy;

- zapewnienie wynagrodzenia na poziomie co najmniej minimalnej
krajowej placy;

— zdefiniowanie i wdrozenie systemOw zarzadzania zasobami ludzkimi.

2010

ISO 26000

Najnowsza norma z 2010 stanowiaca praktyczny przewodnik po
CSR wypracowana przez Miedzynarodowa Organizacje¢ Normaliza-
cyjna ISO systematyzuje kluczowe obszary i zagadnienia dotyczace
odpowiedzialno$ci spotecznej. ISO 26000 zawiera zestaw wytycz-
nych i zasad odnoszacych si¢ do spotecznej i Srodowiskowej odpo-
wiedzialno$ci wszystkich rodzajow organizacji — publicznych, pry-
watnych i non profit. Celem tego standardu jest wsparcie podmiotow
w realizacji idei zréwnowazonego rozwoju. Norma nie podlega
procesowi certyfikacji.

Gloéwng czgs¢ standardu ISO 26000 poswigcono siedmiu obszarom
CSR:
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— tad korporacyjny,

- prawa czlowieka,

— praktyki w miejscu pracy,

- srodowisko,

— praktyki rynkowe,

- kwestie konsumenckie,

- zaangazowanie spoleczne i rozwoj spotecznosci.

Piotr Rogala uwaza, iz powyzsza norma, dzigki znacznej popularno-
$ci norm ISO na calym $wiecie oraz jednolitemu okre$leniu defini-
cyjnemu, przyczyni si¢ do wzrostu zainteresowania tematyka spo-
tecznej odpowiedzialnosci. Autor prognozuje jednak, iz nowa norma
bedzie miata ograniczony wptyw w wymiarze praktycznym. Podmio-
ty biznesowe prawdopodobnie moga nisko ocenic jej przydatnosc. Jej
ogolny, poradnikowy charakter i brak zdefiniowanych wymagan
stawianych firmom zgodnie z ta norma moze istotnie ograniczy¢
wykorzystanie tego rozwiazania.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: AccountAbility, dostep: http://www.accountability.org/
(odczyt: 21.05.2014); Social Accounability International, dostep: http://www.sa-intl.org (od-
czyt: 21.05.2014); International Organization for Standarization, dostep: http://www.iso.org
(odczyt: 21.05.2014); Global Reporting Initiative, dostgp: http://www.globalreporting.org
(odczyt: 21.05.2014); Standard AA1000 Zasady odpowiedzialnosci 2008, dostep:
http://www.csrinfo.org/images/stories/Publikacje2011/aal000aps_pl.pdf (odczyt: 21.05.2014);
P. Rogala, Spoleczna odpowiedzialnos¢ wedtug projektu normy miedzynarodowej ISO 26000,
[w:] Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red. Z. Pisz,
M. Rojek-Nowosielska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
Wroctaw 2011, s. 37-38

Istniejace normy zawieraja pewne spektrum aspektow zwigzanych z CSR, jed-
nak ,,z punktu widzenia $rodkéw finansowych dla ich wdrozenia, certyfikacji
i audytowania ich praktyczno$é¢ jest dyskusyjna™. Zdaniem autoréw raportu The
Desirability and Feasibility of 1SO Corporate Social Responsibility Standards
miedzy poszczegdlnymi normami widoczne sg m.in. znaczne réznice w zawartosci
tematycznej, poziomach zaangazowania w stosunku do interesariuszy, poziomach
transparentno$ci w rozwoju norm, sposobach pomiaru, jakosci wdrazania
i raportowania’. Dlatego uwage zwraca przyjeta w roku 2010 norma Migdzynaro-
dowej Organizacji Normalizacyjnej ISO 26000, ktoéra ma stac¢ si¢ praktycznym
narzedziem wspierajacym organizacje (w tym przedsigbiorstwa, instytucje rzadowe
i pozarzadowe) we wdrazaniu zasad spotecznej odpowiedzialno$ci. Norma ta nie
podlega certyfikacji ani obowigzkowej regulacji, jest w zatozeniu zgodna z istnie-
jacymi dokumentami, konwencjami, traktatami w zakresie CSR 1 innymi normami
ISO, ma promowa¢ wspolng terminologie, dostarcza¢ porad zwigzanych z imple-
mentacjg koncepcji CSR oraz poprawia¢ wiarygodno$¢ raportow.

3 P. Castka, Ch.J. Bamber, D.J. Bamber, J.M. Sharp, Integrating Corporate Social Responsibility CSR
into ISO Management Systems — in Search of a Feasible CSR Management System Framework, ,,The
TQM Magazine” 2004, No. 16/3, s. 217, cyt. za: P. Habek, P. Szewczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢
a zarzqdzanie jakosScig, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 28.

8 The Desirability and Feasibility of ISO Corporate Social Responsibility Standards, raport koncowy,
Consumer protection in the Global Market Working Group of the ISO Consumer Policy Committee
(COPOLCO), maj 2002, s. 53.

110



Instrumentarium spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Rynek inwestycji odpowiedzialnych spolecznie

Indeksy spotek odpowiedzialnych spotecznie (wskazniki gieldowe, indeksy
CSR, indeksy SRI — Socially Responsible Investing, indeksy zrownowazone) re-
prezentuja konkretng warto$¢ obliczong na podstawie wyceny akcji spotek
o wysokich standardach odpowiedzialno$ci spotecznej. W ich sktad wchodzg do-
ktadnie wyselekcjonowane spotki z najlepszymi wynikami w zakresie relacji spo-
tecznych, ochrony $rodowiska i nadzoru korporacyjnego. Gtownym celem tych
indeksow jest dostarczanie informacji o biezagcej kondycji spotek danego segmentu,
weryfikowanie sktadu portfeli funduszy inwestycyjnych oraz ulatwienie inwesto-
rom dokonania odpowiedniego wyboru spétek do swoich portfeli. Z kolei dla me-
nedzerow funduszy indeksy stanowig dobre narzedzie do tworzenia nowych pro-
duktéw inwestycyjnych opartych o strategi¢ SRI.

Pierwsze indeksy CSR powstawaly w Stanach Zjednoczonych. Za pioniera tego
zjawiska nalezy uzna¢ firm¢ Dow Jones, ktora we wrzesniu 1999 rozpoczeta publi-
kacje indeksu SI (Sustainability Index). Rok pdzniej fundusz Calvert rozpoczat
publikacje indeksu CSR, za§ w lipcu 2001 roku pierwszy indeks (FTSE4Good)

opublikowata angielska firma FTSE.
Tabela ponizej prezentuje wybrane indeksy spotek odpowiedzialnych spolecznie.

Tabela 4. Indeksy spélek odpowiedzialnych spolecznie

Rok
powstania

Nazwa

Charakterystyka

1990

FTSE KLD 400
Social Index

Indeks obejmujacy amerykanskie akcje jest pierwszym wzorcem indek-
su skonstruowanego na podstawie czynnikow ESG ($rodowisko, relacje
spoleczne i nadzor korporacyjny, tj. ang. Environment, Social, Gover-
nance). Jest powszechnie uznawanym punktem odniesienia dla badaja-
cych wplyw czynnikéw ESG na wyniki w portfelach inwestycyjnych.

1999

Dow Jones Sus-
tainability Index
DIJSI

Indeks powstat przy wspotpracy Dow Jones Indexes (najbardziej znane-
go na $wiecie indeksu gietdowego), STOXX Ltd. (wydawcy indeksow
europejskich) i SAM Group (pioniera spolecznie odpowiedzialnego
inwestowania). DJSI przy pomocy niezaleznych audytoréw wybiera
firmy o najwyzszych wskaznikach ekonomicznych, spotecznych i $ro-
dowiskowych w danym sektorze gospodarki, z czego 10% wiodacych
w tym zakresie firm zostaje wpisanych na list¢ (j. ok. 200 firm). Celem
indeksu jest umozliwienie firmom spotecznie odpowiedzialnym odno-
szenia korzysci gieldowych. Ponadto takie podej$cie ma zachgci¢ inwe-
storéw do inwestowania w przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialne.
Index DJSI zapewnia przedsigbiorstwom ekonomiczng mierzalno$¢ ich
strategii zrownowazonego rozwoju, zarzadzania spoteczna odpowie-
dzialnocia, jej ryzykiem i kosztami.

2001

FTSE4Good

Inicjatywa ta obejmuje liste przedsigbiorstw spetniajacych kryteria
spoteczne i srodowiskowe. Indeks CSR oferujacy szczegdtowe wytycz-
ne dla przedsigbiorstw chcacych podjaé lub poszerzy¢ zakres zobowia-
zan w zakresie CSR. Firmy zglaszajace si¢ do wilaczenia do indeksow
oceniane sg w procesie uwzgledniajacym ponad 40 kryteriow z 3 dzie-
dzin: system zarzadzania $rodowiskowego, dialog z interesariuszami,
przestrzeganie praw cztowieka. Dziatalno$¢ firmy oceniana jest na
podstawie poréwnania z wynikami firmy z poprzednich okreséw oraz
w ramach rownorzednych grup przedsigbiorstw, z prawem, migdzyna-
rodowymi konwencjami i oczekiwaniami spolecznymi.
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Kryteria wlaczenia do indeksu maja na celu poméc inwestorom zmini-
malizowac ryzyko spoteczne, ekologiczne i etyczne. Kryteria obejmuja
odpowiedzialno§¢ korporacyjna, prawa czlowieka, dziatania $rodowi-
skowe, zaangazowanie interesariuszy, przeciwdzialanie korupcji.

2009

Respect Index RI

To autorski projekt Gieldy Papierow Wartosciowych, Kulczyk Invest-
ments Deloitte i magazynu ,,Forbes”, ktory w ramach Europy Srodko-
wej jest przedsigwzigciem pionierskim. Zamierzeniem autorow jest
ocena kapitatowa spotek dla inwestorow, lecz dodatkowo indeks dostar-
cza informacji nt. stanu wdrozenia CSR w rodzimych spoétkach gietdo-
wych w oparciu o wytyczne GRI i standard ISO26000. Pierwsza edycja
badania miata by¢ bodzcem do zainteresowania kapitatow spotek spo-
tecznie odpowiedzialnych polskim rynkiem.
Badaniem objeto 119 spoétek, tj. ok. 1/3 notowanych na rynku podsta-
wowym. W sktad RI wchodza spotki wyselekcjonowane na podstawie
wskaznikow w czterech obszarach:

1. zarzadzania organizacja i fadu korporacyjnego (np. polityka CSR),

2. ekonomicznym (np. terminowos¢ regulowania zobowigzan),

3. srodowiskowym,

4. spotecznym (np. BHP, ochrona danych osobowych).
Zdaniem Dymowskiego RI jest ,jnarzgdziem, ktére moze potwierdzi¢
istnienie lub brak konkretnych mechanizméw, lecz nie jest na tyle

szczegdtowe, by oceni¢ poprawno$é biznesowa przyjetych strategii”’.

Zrodto:

Opracowanie

wlasne  na  podstawie:  Respect  Index,  dostep:

http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/ (odczyt: 13.05.2014); Dow Jones Sustainability In-
dexes, dostep: http://www.sustainability-index.com (odczyt: 13.05.2014); FTSE The Index
Company, dostep: http://www.ftse.com/Indices/FTSE4Good Index_Series/index.jsp (od-
czyt: 13.05.2014); J. Dymowski, Respect Index — oczekiwania, doswiadczenia badawcze
i kierunki ewolucji dotyczqce pierwszego indeksu zrownowazonego rozwoju notowanego na
GPW w Warszawie, [w:] Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia,
ocena, red. Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 22

Podsumowanie

W skali migdzynarodowej inicjowane sg liczne dziatania na rzecz popularyzacji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w ktore angazujg si¢ zarowno organizacje
mie¢dzynarodowe, rzady panstw, jak i organizacje branzowe. Zauwazalne staje si¢
dazenie do opracowania metodologii oceny realizacji CSR pozwalajacej w sposob
zestandaryzowany prezentowa¢ dziatania CSR za pomoca obiektywnych wskazni-
kow ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych.

Bezsprzecznie spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu staje si¢ profesjonalng ga-
tezig biznesu, od ktorej w znacznej mierze zalezy sukces danej firmy w skali mi-
kro, jak i makro — dobrze prosperujg organizacje certyfikujace w tym zakresie
(np. AccountAbility), oferujace ustugi w zakresie konsultingu CSR (np. SustainA-
bility) rozwijaja si¢ organizacje skupione wokot idei CSR (Liga Odpowiedzialnego
Biznesu LOB, Forum Odpowiedzialnego Biznesu FOB), ktore intensywnie promu-
ja rankingi firm spotecznie odpowiedzialnych, raporty czy inne inicjatywy.

7 J. Dymowski, Respect Index ..., op. cit., s. 22.

112



Instrumentarium spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Literatura

20.

21.

22.

AccountAbility, dostep: http://www.accountability.org/

Adamczyk J., Spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw. Teoria i praktyka, PWE,
Warszawa 20009.

Bernatt M., Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i migdzynarodowy,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.
Castka P., Bamber Ch.J., Bamber D.J., Sharp J.M., Integrating Corporate Social Responsi-
bility CSR into I1SO Management Systems — in Search of a Feasible CSR Management Sys-
tem Framework, “The TQM Magazine” 2004, No. 16/3.

Caux Round Table, dostep: http://www.cauxroundtable.org

Corporate Social Responsibility: A Business Contribution to Sustainable Development
,EnviroWindows” EEA platform for knowledge sharing and development, dostep:
http://ew.eea.europa.euw/Industry/Reporting/cec _corporate_responsibility/csr_eu_strategy.pdf
CSR Implementation Guide Non-legislative Options for the Polish Government, listopad
2006, dostgp: WB Development Communication Division and WB ECCU7 Office,
http://siteresources.worldbank.org/EXTDEVCOMSUSDEVT/Resources/CSRImplementati
onGuideNovember2006.pdf

Dobre praktyki spolek notowanych na GPW, zatacznik do Uchwaty Nr 17/1249/2010 Rady
Gietdy z dnia 19 maja 2010 r., Gielda Papierow Wartosciowych, dostep:
http://www.corp-gov.gpw.pl/assets/library/polish/publikacje/dpsn2010.pdf

Dow Jones Sustainability Indexes, dostgp: http://www .sustainability-index.com

. Dymowski J., Respect Index — oczekiwania, doswiadczenia badawcze i kierunki ewolucji

dotyczqce pierwszego indeksu zrownowazonego rozwoju notowanego na GPW w Warsza-
wie, [w:] Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red.
Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

. FTSE The Index Company, dostgp:

http://www.ftse.com/Indices/FTSE4Good _Index_Series/index.jsp

. Global Compact Network Poland, dostep: http://globalcompact.org.pl
. Global Reporting Initiative, dostep: http://www.globalreporting.org
. Green Paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility,

COM (2001) 366 FINAL, Bruksela 2001, dostep: http://www.csr-in-commerce.eu/data/
files/resources/717/com_2001 0366 en.pdf

. Habek P., Szewczyk P., Spofeczna odpowiedzialnosé¢ a zarzgdzanie jakoscig, Wydawnictwo

Politechniki Slgskiej, Gliwice 2010.

. International Organization for Standarization, dostgp: http://www.iso.org
. Kanon dobrych praktyk rynku finansowego, Komisja Nadzoru Finansowego, dostep:

http://www.knf.gov.pl/dla_rynku/kanon praktyk/index.html

. Kanon etyczny przedsigbiorcow, PKPP Lewiatan, dostep: http://www.pkpplewiatan.pl/

upload/File/2007_02/kanon%20etyczny.doc

. Kodeks etyki bankowej (Zasady dobrej praktyki bankowej), Zwigzek Bankoéw Polskich,

Warszawa, kwiecien 2013, dostep: http://zbp.pl/public/repozytorium/dla_bankow/prawo/
komisja_etyki_bankowej/KEB_final WZ.pdf

Kodeks etvki dla przedsigbiorcéw, Krajowa Izba Gospodarcza, dostep: http://www.kig.pl/
files/Kodeks%20etyki%20d1a%20przedsiebiorcow.pdf

Kodeks etyki reklamy, Rada Reklamy, dostgp: http://www.radareklamy.org/kodeks-etyki-
reklamy.html?showall=&limitstart=

Multi-stakeholder Forum on Corporate Social Responsibility (CSR), dostep: http://ec.europa.eu/
enterprise/policies/sustainable-business/corporate-social-responsibility/multi-stakeholder-
forum/index_en.htm

113



Katarzyna Dorota Kope¢

23.
24.

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31.

Respect Index, dostep: http://www.odpowiedzialni.gpw.pl/

Rogala P., Spofeczna odpowiedzialnos¢ wedtug projektu normy miedzynarodowej ISO
26000, [w:] Spofeczna odpowiedzialnos¢ organizacji. Metodyka, narzedzia, ocena, red.
Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroclaw 2011.

Social Accounability International, dostep: http://www .sa-intl.org

Standard AA1000 Zasady odpowiedzialnosci 2008, dostgp: http://www.csrinfo.org/images/
stories/Publikacje2011/aal000aps_pl.pdf

The Desirability and Feasibility of ISO Corporate Social Responsibility Standards, raport
koncowy, Consumer protection in the Global Market Working Group of the ISO Consumer
Policy Committee (COPOLCO), maj 2002.

The Minnesota Principles, dostep: http://www.cebcglobal.org/index.php?/about/the-
minnesota-principles/

Wytyczne OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych, OECD, dostep: http://www.oecd.org/
corporate/mne/38111315.pdf

Zespot do spraw spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, dostep: http://www.mg.gov.pl/
node/10893

Zielone i Biate ksiegi Komisji Europejskiej. Opracowania tematyczne OT-587, Biuro Analiz
i Dokumentacji, Dziat Analiz i Opracowan Tematycznych, lipiec 2010, Kancelaria Senatu,
Warszawa 2010, dostep: http://ww2.senat.pl/k7/dok/bad/2010/0t-587.pdf

THE INSTRUMENTS OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Abstract: The article reviews the instruments applied within the corporate social respon-
sibility (CSR) in order to gain measurable, possibly comparable outcomes in this domain.
The following four CSR parameters will be examined, that is, CSR guidelines, codes of
conduct, international standards, and socially responsible investing. The paper’s objective
is to pay attention to the phenomenon of the so called parameterization of corporate social
responsibility hat recently has become an entirely separate industry.

Keywords: corporate social responsibility, CSR, CSR codes of conduct, socially respon-
sible investing
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B Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
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SWIADOMOSC EKOLOGICZNA JAKO ELEMENT
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA

Maciej Zyta

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule omowiono problem wdrazania przez polskie przedsigbiorstwa
dziatan proekologicznych. Tempo podejmowania takich dziatan laczy si¢ z poziomem
$wiadomosci ekologicznej przede wszystkim kadry kierowniczej. Z rozwazan wynika, ze
przedsiebiorstwa z sektora MSP charakteryzuja sie stosunkowo niskim poziomem $wia-
domosci ekologicznej. Zauwazy¢ mozna, ze wielu przedsigbiorcow nie widzi konieczno-
$ci wdrazania dziatan proekologicznych ze wzgledu na koszty. Firmy, ktore wiaczyty do
strategii dzialania majace na celu ochron¢ srodowiska naturalnego, staja si¢ bardziej kon-
kurencyjne na turbulentnym rynku. Na obszarze Polski pojawia si¢ coraz wigcej przedsig-
biorstw proekologicznych, co $wiadczy o wzro$cie swiadomosci ekologicznej naszego
spoteczenstwa, a takze o $wiadomym dazeniu do dzialania zgodnie z koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju.

Stowa Kkluczowe: ochrona $rodowiska, wiedza ekologiczna, $wiadomos¢ ekologiczna,
dziatania proekologiczne, MSP, zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Wspotczesny swiat jest pelten konfliktow i1 zagrozen, ktore niszcza i dezorganizuja
dotychczasowy porzadek z coraz wigksza moca. Grozby konfliktéw zbrojnych
i migdzynarodowych, niezréwnowazona produkcja i konsumpcja oraz niezwykle
tempo niszczenia Srodowiska naturalnego — to nurtujace problemy przetomu XX
1 XXI wieku. Ogromny postep w gospodarce i nauce zostal skierowany przede
wszystkim na §rodowisko przyrodnicze. Jak pisze S. Koztowski: ,,W historii rozwoju
kultur na Ziemi tylko nasza cywilizacja wyspecjalizowatla si¢ w niszczeniu przyrody.
Zadna z dawnych kultur nie propagowata zabijania przyrody. Odwrotnie, to przyroda
byla czczona i chroniona [...]. Pochod cywilizacyjny biatego czlowieka znaczony
byt zniszczeniami przyrody [...]. Rezultaty tej dziatalnosci doprowadzily do takiego
zniszczenia $rodowiska przyrodniczego, ze zagrozeniu uleglo zycie ludzkie™'. To
wiasnie ten dylemat stat si¢ dla spoteczenstw XX wieku najwazniejszy.

!'S. Koztowski, Ekorozwdj. Wyzwanie XXI wieku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 20.
115



Maciej Zyta

Najwickszy stopien zatrucia Srodowiska odnotowano na przetomie XIX i XX
wieku. Jeszcze w latach 80. XX wieku powszechnie uwazano, ze technika i prze-
myst zapewniajg nam lepsze warunki zycia i pracy. Okazato si¢ jednak, ze dazenie
do postepu i1 rozwoju, najczesciej kosztem przyrody, stalo si¢ gtowna przyczyna
degradacji $rodowiska przyrodniczego. Zrozumiano wowczas, ze taka polityka
doprowadzi do zanieczyszczenia atmosfery, wod, gleby i nieodwracalnie zniszczy
zycie na naszej planecie. Przyktadem moga by¢ technologie twarde, szczegdlnie
niebezpieczne dla cztowieka. Dzicki nim bowiem stworzono miliony zwigzkow
chemicznych, cechujacych si¢ duza toksycznoscig, za$ skutki awarii elektrowni
jadrowych przez dtugie lata stanowig powazne zagrozenie dla ludzkosci. Roéwniez
technologie odznaczajace si¢ duzg energochtonnoscia i materiatochtonnoscia oraz
malym bezpieczenstwem dla zdrowia cztowieka musialy zostaé wycofane. Prze-
myst cigzki, ktory przez lata byl priorytetem w gospodarce panstw socjalistycz-
nych, charakteryzujacy si¢ duza zasobochtonnos$cig i kapitatochtonnoscia, a takze
lokalizacja ogromnych obiektow przemystowych na terenach zielonych, przyczynit
si¢ w znaczniej mierze do szybkiej dewastacji zasobow srodowiska przyrodniczego®.

Taka sytuacja spowodowana byta bardzo niskg spoteczng $wiadomoscia ekolo-
giczng. Pojawilo si¢ jednak wiele jednostek dostrzegajgcych potrzebe wprowadze-
nia nowego porzadku spoteczno-gospodarczego, ktory zmieni ten dotychczasowy,
bedacy zagrozeniem dla dalszego rozwoju ludzkosci. I wlasnie punktem zwrotnym
byl poglad opierajacy si¢ na glebokim szacunku do $wiata przyrody i ratowaniu
tego, co jeszcze mozna przywrocié. Zagadnieniami $Swiatopogladu ekologicznego
zajmowal si¢ H. Skolimowski, ktory pisal: ,,Swiatopoglad ekologiczny opiera si¢
na filozofii ekologicznej (ekofilozofii) propagujacej myslenie ekologiczne, przyj-
mujace okreSlone wartosci ekologiczne. Filozofia ekologiczna jest filozofig na-
dziei. Mowi o godnos$ci cztowieka unieruchomionego w trybach obecnego systemu
technokratycznego, duszacego si¢ w oparach zanieczyszczen $rodowiska i oghu-
pionego falg konsumpcjonizmu. Wyposaza nas w nowa §wiadomos$¢, ze dewastacja
srodowiska naturalnego nie jest ztem koniecznym, wynikajacym z uprzemystowie-
nia $§wiata, lecz rezultatem utomnego mechanistycznego myslenia. Gdy zmienimy
sposob myslenia i zaczniemy mys$le¢ calosciowo, holistycznie, ekologicznie, wtedy
bedziemy w stanie rozwigzaé zasadnicze problemy zanieczyszczenia srodowiska —
nie zaraz i nie tatwo, ale na dluzsza mete”™”.

Celem opracowania jest podkreslenie roli ochrony $rodowiska w dziatalnosci
wspotczesnych MSP, a przede wszystkim zwrocenie uwagi na bariery bedace
przyczyna wahan licznych organizacji w podejmowaniu decyzji w kwestii wdraza-
nia do ich strategii jakichkolwiek aspektow proekologicznych. Organizacje z tego
sektora muszg dojrze¢ do niezwykle istotnego dzi§ wniosku, ze wiedza ekologiczna
jest podstawa wzrostu s$wiadomosci ekologicznej pracownikow (spoteczenstwa), co
daje gwarancj¢ pozyskania przewagi konkurencyjnej na rynku w dobie zrownowa-
zonego rozwoju. Ten proces, niestety, przebiega w Polsce nadal zbyt wolno i, jak
wynika z dalszej tresci artykuhu, rozktada si¢ nierownomiernie na jej obszarze.

* Zob.: ibidem, s. 35-36 i 39.
3'S. Koztowski, Ekorozwdj ..., op. cit., s. 42, za: H. Skolimowski, Nadzieja matkq mqdrych. Eseje
o ekologii, ZBZ ,,Sangha”, Warszawa 1989.
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Aspekt ekologiczny w zrownowazonym rozwoju przedsi¢biorstwa

Idea skutecznej odnowy srodowiska stawata si¢ priorytetem w wielu krajach
uprzemystowionych na $wiecie. Wazne jest to, ze przybierajac charakter miedzy-
narodowy, problem jednoczyt cale spoteczenstwa we wspdlnym dziataniu, ktore
okreslono mianem ruchu ekologicznego. Ruch ten koncentruje si¢ na: popularyza-
¢cji idei ochrony przyrody i $rodowiska, ksztalttowaniu wlasciwego stosunku do
srodowiska, propagowaniu spraw ochrony przyrody, inicjowaniu i podejmowaniu
dziatan na rzecz ochrony $rodowiska, organizowaniu spotkan, odczytow, wystaw,
a takze wspotdziataniu z zainteresowanymi jednostkami gospodarki uspotecznio-
nej’. Niezbedna jest tez w tej kwestii interwencja panstwa, prowadzacego taka
polityke ekologiczng, ktéra ma zapewni¢ wysoka jako$§¢ zycia i zdrowia ludzi po-
przez skuteczng ochrong srodowiska. ,,Przedmiotem polityki ekologicznej jest $ro-
dowisko przyrodnicze, jego stan oceniany z punktu widzenia potrzeb biologicz-
nych, spotecznych i gospodarczych ludzi™. Istnieje zwiazek miedzy polityka
ekologiczng, gospodarcza i spoteczng, co z kolei prowadzi do polityki zréwnowa-
zonego rozwoju. Wsrod dziesieciu zasad polityki ekologicznej B. Poskrobko na
pierwszym miejscu wyrdznia ,,Zasad¢ zrownowazonego rozwoju, ktdrej istota jest
rownorzgdne traktowanie racji spotecznych, ekonomicznych i ekologicznych, co
oznacza koniecznos$¢ integrowania zagadnien ochrony Srodowiska z ogdlng polity-
ka panstwa™. Z kolei w swych rozwazaniach na temat strategicznych rozwigzan
przedsigbiorstwa M. Romanowska wskazuje na znaczenie licznych ,,[...] koncepcji
organizacji ekologicznej, odpowiedzialnej, stuzacej otoczeniu. Koncepcje te pod-
kreslajg nie tylko ekonomiczny kontekst dziatania przedsi¢biorstwa, ale réwniez
zwiazek ze spoteczno$cig lokalna, wiascicielami pracownikami, wreszcie odpo-
wiedzialno§¢ przedsiebiorstwa za stan $rodowiska naturalnego™’.

Kiedy wreszcie ludzko$¢ zrozumiata, ze poprzez niekontrolowang ingerencje
w ekosystem moze doprowadzi¢ do zniszczenia planety, ktdra nas zywi, wdrazana
polityka ekologiczna przyczynita si¢ w danym panstwie do zmiany strategii dziata-
nia wielu przedsigbiorstw. A koncepcja zrdwnowazonego rozwoju stala si¢ probg
nowego podej$cia do kwestii cigglego podnoszenia jako$ci pracy oraz dobrobytu
ludzi, zdobywajacych powoli umiejetnosci racjonalnego korzystania z zasobow
naturalnych i1 efektywnego zarzadzania tymi zasobami. Nadrzednym zadaniem
stalo si¢ przede wszystkim ,,[...] powigzanie innowacyjnego potencjatu gospodarki
z orientacjg ekologiczng i spoteczng™. Powinna temu towarzyszy¢ poglebiajaca sic
wiedza ekologiczna, ktorej upowszechnienie przyczynia si¢ do zmian funkcjono-
wania organizacji i wzrostu $wiadomosci ekologicznej jej pracownikow na kazdym
szczeblu. ,Jest to gtowny powdd, dla ktorego zarzadzajacy przedsiebiorstwami
coraz czeSciej »uwrazliwiajg« system zarzadzania na problemy oddziatywania na

* Na podstawie: E. Pylka-Gutowska, Ekologia z ochrong Srodowiska. Przewodnik, Wydawnictwo
Oswiata, Warszawa 1996, s. 232.

> Zarzqdzanie $rodowiskiem, red. B. Poskrobko, PWE, Warszawa 2007, s. 77.

6 Ibidem, s. 80.

" M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 29.

8 . Rudawska, Ekologiczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, ,Marketing i Rynek” 2008, nr 5, s. 8.
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srodowisko™. To wlasnie w takim przedsi¢biorstwie, poprzez m.in. promowanie

wzorcow wilasciwego postepowania wobec srodowiska przyrodniczego, samokon-
trole, poczucie odpowiedzialnosci, budowany jest wysoki poziom $wiadomosci
ekologicznej firmy, co jest polaczone rowniez z dobrymi wynikami ekonomiczny-
mi firmy".

Warto podkresli¢, ze swiadomo$¢ ekologiczna przedsigbiorstw widoczna jest
np. w takich rozwigzaniach jak: pojawienie si¢ symboli i hasel ,,przyjazny dla $ro-
dowiska” w roli komunikatéw promocyjnych; rozwdj nowych produktow iich
catych linii (warzywa z upraw ekologicznych, ryby z hodowli ekologicznych itp.);
wprowadzenie opakowan przyjaznych srodowisku'.

Jak pokazuje praktyka, wigkszg §wiadomo$¢ wykazuja duze koncerny i znane
marki, przy czym ekologiczna orientacja przedsi¢biorstwa rozcigga si¢ na caly
tancuch wartosci. Swiadome ekologicznie przedsiebiorstwo w mysl zasady zrow-
nowazonego rozwoju bedzie funkcjonowato wedhug takiego modelu, ktory dopro-
wadzi do gospodarczego sukcesu z zachowaniem dbalosci o srodowisko oraz
zdrowie poszczegdlnych pracownikéw'”. ,Obecnie szczegélnie miodzi ludzie,
bedacy pracownikami, sg otwarci na ekologiczne pomysty i chetni do dzialania
zgodnego z zasadami ekologii. By¢ moze wynika to ze swoistej »mody na ekolo-
gie«, szerszego dostepu do informacji i coraz popularniejszych kampanii u§wiada-
miajacych”"”. Istotne jest tez zrozumienie i u§wiadomienie przez firme zwiazku
cztowiek — srodowisko, do czego potrzebna jest wiedza ekologiczna jako gldwna
sktadowa $wiadomosci ekologicznej. Problematyka ochrony srodowiska powinna
by¢ niezwykle wazna zwlaszcza dla kierownictwa przedsigbiorstwa na tak konku-
rencyjnym wspotczesnym rynku'®,

Swiadomo$é ekologiczna w §wietle badan przeprowadzonych
w polskich przedsi¢biorstwach

Aby uswiadomic sobie, jak wazny jest dzi§ problem swiadomosci ekologicznej
w spoleczenstwie polskim 1 jaki jest jej poziom, warto zajrze¢ do licznych rapor-
tow opublikowanych m.in. przez Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS)",
Instytut na rzecz Ekorozwoju'® czy tez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci

® Proekologiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem, red. G. Kobytko, wyd. 2 rozszerzone, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 12.

1% Zob. ibidem, s. 96.

"' Zob.: I. Rudawska, Ekologiczna odpowiedzialnosé ..., op. cit, s. 9-10.

2 Ibidem, s. 8

3 A. Domanska, Swiadomos¢ ekologiczna jako element odpowiedzialnosci spolecznej przedsie-
biorstw w branzy medycznej i farmaceutycznej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej.
Zarzadzanie” 2013, nr 10, red. M. Szajt, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czegstochowa 2013, s. 138-145.

14 Za: O. Seroka-Stolka, Swiadomos¢ ekologiczna przedsiebiorcéw z sektora MSP, ,Zeszyty Nauko-
we Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie” 2012, nr 5, red. H. Koécielniak, Sekcja Wydawnictw
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2012, s. 125-138.

' Ekologiczna swiadomos$é Polakéw. Komunikat z badar,, CBOS, Warszawa, listopad 2000.

16 Swiadomosé ekologiczna Polakéw. Analiza wynikéw badar ilosciowych z lat 1992-2011, oprac.
M. Struminska-Kutra, Instytut na rzecz Ekorozwoju, Warszawa 2012.
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(PARP)". Ze wszystkich raportéw wynika, ze omawianym tutaj problemem po-
winny by¢ zainteresowane przede wszystkim wladze samorzadowe i to one powin-
ny podejmowac¢ decyzje o ochronie srodowiska na swoim terytorium. Innym pod-
stawowym wnioskiem jest to, ze zainteresowanie spoteczne wzrasta w sytuacji
awarii lub wypadkow, kiedy natychmiast trzeba interweniowac, podejmowaé dobre
i szybkie decyzje, liczac si¢ czesto z ogromnymi stratami i skutkami. Ten problem
dotyczy zaréwno cztowieka, grupy ludzi, pojedynczej organizacji, jak i calej kor-
poracji. Stad wszyscy wyzej wymienieni muszg posiada¢ odpowiednig wiedzg
ekologiczna, a mogg ja czerpaé z roznych zrodet. M. Struminska-Kutra'® wskazuje
rozne zrodla wiedzy ekologicznej, a wsrod nich: media (prasa, radio, TV), szkoty,
uczelnie, Internet, bliskie otoczenie i doSwiadczenie wlasne. Uzmystowienie sobie
waznos$ci tego problemu ma obecnie ogromne znaczenie. I nie jest to problem tylko
polski, ale Swiatowy — globalny. Poniewaz przez lata to zaklady przemystowe
w najwickszym stopniu przyczynily si¢ do degradacji $rodowiska naturalnego,
teraz to wilasnie one stangty przed konieczno$cig wdrazania do swej dziatalnosci
wszelkich dziatan proekologicznych.

POLNOCNY

POLNOCNO-ZACHODNI

CENTRALNY

WSCHODNI

POLUDNIOWQO-ZACHODNI

POLUDNIOWY

Rysunek 1. Przedsiebiorstwa sektora MSP wdrazajace wzorce zréwnowazonej
produkcji w poszczegdlnych regionach Polski

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Zréwnowazona produkcja w dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Raport z badania, PARP, Warszawa 2011, s. 58; oraz POLSKA NUTSI1.png

7 Zréwnowazona produkcja w dziatalnosci przedsiebiorstw. Raport z badania, PARP, Warszawa
2011. Publikacja powstala w ramach projektu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci: Wzorce
zrownowazonej produkcji (WZP) w dziatalnosci przedsiebiorstw — propozycja rozwigzan systemo-
wych wspierajgcych wdrazanie WZP w MSP, wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze $rod-
kow Europejskiego Funduszu Spolecznego, realizowanego w ramach Programu Operacyjnego Kapi-
tat Ludzki, Priorytet II, Dziatanie 2.1, Poddziatanie 2.1.3.

18 Swiadomos¢é ekologiczna ..., oprac. M. Struminska-Kutra, op. cit., s. 20.
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W XXI wieku przedsicbiorstwa maja odpowiednig wiedz¢ i przekonanie, ze
muszg zmieni¢ sposob prowadzenia swojej dotychczasowej dziatalnosci gospodar-
czej poprzez wlaczenie do swej strategii aspektow ekologii. Obecny proekologicz-
ny trend wymaga od organizacji wszelkich branz tego, by wprowadzaty zasady
zrownowazonej produkcji, czyli powinny wytwarzaé¢ towary i prowadzi¢ ushugi
w taki sposob, aby ograniczy¢ negatywny wptyw na srodowisko, oszczgdzac ener-
gie i surowce, majac przy tym na uwadze bezpieczefistwo i zdrowie ludzi'’. Wazny
jest tutaj rowniez czynnik ekonomiczny, ktory stanowi powazng bariere dla wielu
organizacji.

W publikacji PARP pt. Zrownowazona produkcja w dziatalnosci przedsie-
biorstw. Raport z badania zamieszczono wyniki badan sondazowych przeprowa-
dzonych wéréd 1003 MSP w naszym kraju. Na rysunku 1 pokazano, jak procento-
wo wyglada wdrazanie wzorcoOw zrownowazonej produkcji (WZP) w ciagu
ostatnich 5 lat w wymienionych regionach Polski. Wida¢, ze regiony: poinocny,
poocno-zachodni i centralny dominuja nad regionami: potudniowym, wschodnim
i poludniowo-zachodnim.

Jak ksztattowala si¢ sytuacja w 1003 badanych firmach w kwestii podejmowa-
nia dziatan proekologicznych, widaé¢ na wykresach zamieszczonych na rysunku 2.

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%
60.0%
50,0%
40,0%
30,0%
200% 42.3% 36.6%
10,0% 23,5%

0,0%
2-9 0sob 10-490s0b 50-249 osob

ONiepodejmowano dziatan ™ Podejmowano dziatania

Rysunek 2. Podejmowanie dziatan proekologicznych przez mikro-, male i Srednie
przedsiebiorstwa w ciggu ostatnich 5 lat wsrod badanych organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Zréwnowazona produkcja w dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Raport z badania, PARP, Warszawa 2011, s. 57

Z badan tych wynika, ze w ciggu 5 lat 57,7% ogéhu przedsigbiorstw sektora
MSP podejmowato réznego rodzaju dzialania zmierzajace do ograniczenia lub
likwidacji negatywnego wptywu na $rodowisko naturalne. Przy czym zauwazy¢
mozna wsrod matych przedsigbiorstw tendencje¢ ograniczania si¢ do dziatan

1 R. Zakrzewski, Zréwnowazona produkcja szansq na rozwdj firm, PARP, Warszawa 2011.
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podstawowych, czyli tych wymuszonych przez przepisy. Wicksza aktywnosé
widaé wsrod firm sredniej wielkos$ci, ktoére modernizujg urzadzenia i wprowadzaja
technologie bardziej przyjazne dla Srodowiska, poszukuja mniej kosztochtonnych
i energochtonnych rozwiazan i wprowadzaja recykling odpadow. Formy dziatan
proekologicznych, jakie zostaly podjete przez ostatnie 5 lat, w podziale na wiel-
ko$¢ przedsigbiorstw oraz ple¢ respondentow, prezentuje tabela 12,

Tabela 1. Formy dzialan proekologicznych podjete przez firme w ciagu ostatnich
5 lat w podziale na wielko$¢ przedsiebiorstw oraz ple¢ respondentéw

2-9 10-49 50-249 | Ogotem | Kobiety |Mezczyzni
0s6b 0s6b 0sob | [N=1003]| [N=466] | [N=537]
[N=505]| [N=347]| [N=151]

Wprowadzenie energooszczgd-

Lot 33,4% | 39,5% | 45,1% 33,7% 35,3% 32,4%
nych zrodel $wiatla

Wprowadzenie praktyki segrega-

. . ; . 20,0% | 26,4% | 33,4% 20,4% 19,4% 21,1%
cji/recyklingu odpadéw w firmie

Zmniejszenie ilosci wytwarza-

, 16,1% | 20,8% | 28,3% 16,4% 18,4% 14,7%
nych odpadéw

Zakup nowych urzadzen/maszyn

. , . 159% | 22,3% | 29,3% 16,4% 15,4% 17,2%
przyjaznych dla $rodowiska

Przeszkolenie pracownikéw pod

. . 12,6% | 14,7% | 20,8% 12,8% 13,4% 12,2%
katem ochrony $rodowiska

Remont budynkow/infrastruktury
(termomodernizacja), wymiana 8,4% 16,9% 19,5% 8,9% 7,2% 10,3%
zrodet ciepta

Modernizacja urzadzen/maszyn,
dzigki czemu staty si¢ one bar- 6,9% 11,2% 19,2% 7,3% 6,0% 8,4%
dziej przyjazne dla $rodowiska

Zakup/opracowanie nowych
przyjaznych dla srodowiska 5,9% 9,6% 16,0% 6,1% 4,8% 7,1%
technologii

Wprowadzenie dziatan organiza-
cyjnych zorientowanych na
zmniejszenie negatywnego 4,1% 6,0% 13,1% 4,3% 3,5% 5,0%
wplywu dzialalno$ci firmy na
srodowisko naturalne

Substytucja surowcow bardziej

orviamymi Srodowisku 40% | 52% | 11,5% 4,2% 3,8% 4,5%
Wykorzystanie w sposob §wia-

gfi“;i’o‘gulﬁ‘g‘:’vagf;;?Zg}zl‘caﬁ{‘a"' 3.8% | 5,0% | 10,1% 3,9% 5,2% 3,0%
srodowiska

Ekoprojektowanie 3,0% 2,3% 7,8% 3,1% 1,2% 4,6%
ﬁ‘,)r\f/ll‘éfu;yklu zycia produk- 28% | 6,0% | 85% 3,0% 1,1% 4,5%

Zrodto: Zréwnowazona produkcja w dziatalnosci przedsiebiorstw. Raport z badania, PARP,
Warszawa 2011, s. 58-59

» Zréwnowazona produkcja w dzialalnosci ..., PARP, op. cit., s. 58-59.
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Warto podkresli¢, ze wsrod respondentdow ple¢ kadry zarzadzajacej (whascicieli)
nie ma wplywu na decyzje proekologiczne. Oczywiscie o dziataniach organizacji
na rzecz ochrony $rodowiska decyduje §wiadomos¢ ekologiczna kadry kierowni-
czej 1 jej poczucie odpowiedzialno$ci za bezpieczenstwo zardéwno oséb zatrudnio-
nych, jak i klientow, a w ogdle za otoczenie wewnatrz i na zewnatrz firmy. Z ra-
portu PARP?' wynika, ze w badanych MSP decyzje o wdrazaniu rozwigzan
proekologicznych podejmuje najczesSciej jedna osoba z grona kierownictwa.
W mikroprzedsigbiorstwach ekologia zajmuje si¢ delegowana osoba i to spoza
kadry kierowniczej. Natomiast w $rednich przedsiebiorstwach zaangazowana jest
wigksza liczba 0sob ze szczebli kierowniczych, poniewaz jest tutaj wigcej zadan do
rozwigzania, a ich charakter jest bardziej zréznicowany (rysunek 3).

Mikroprzedsie- Male Srednie
biorstwo 2-9 przedsiebior stwo przedsiebior stwo
osob 10-49 osob 50-249 osob

0.1%

4%

V

4,7%

N

0000 1 csoba0 2 osoby i wiscej 00ob @loots @2ozbyi wiscy W0ozb B1omba D2 osbyi wiecej

Rysunek 3. Liczba os6b zaangazowanych we wdrazanie dzialan proekologicz-
nych w mikro-, matych i §rednich przedsi¢biorstwach

Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: Zréwnowazona produkcja w dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Raport z badania, PARP, Warszawa 2011, s. 61

O ogromnym znaczeniu $wiadomosci ekologiczne]j przedsigbiorstw z réznych
branz w kraju pisze obecnie rowniez wielu autorow. B. Grzebyk™ przeanalizowata
dziatalno§¢ matych przedsiebiorstw na obszarach wiejskich wojewodztwa podkar-
packiego. O $wiadomosci ekologicznej w przedsigbiorstwie produkujacym pianke
poliuretanows pisze M. Matejun™. Ponadto o $wiadomosci ekologicznej zarzadza-
jacych przedsigbiorstwami w branzy spozywczej w regionie czgstochowskim pisza
O. Seroka-Stolka i D. Jelonek®. Autorki podkreslaja, ze $wiadomos¢ ekologiczna
wplywa na wybor modelu zarzadzania oraz na sposob ochrony naturalnych zrodet.

2! Ibidem, s. 60.

2 B. Grzebyk, Badania dzialalnosci proekologicznej malych przedsiebiorstw na obszarach wiejskich,
,.Infrastruktura i Ekologia Terenow Wiejskich” 2008, nr 3, s. 117-127.

2 M. Matejun, Swiadomos¢ ekologiczna w sektorze MSP — studium przypadku, [w:] Rozwéj zréwno-
wazony. Uwarunkowania organizacyjne i techniczne, red. R. Gradzki, Wydawnictwo Media Press,
Politechnika L.0dzka, £.6dZ 2008, s. 126-138.

2 0. Seroka-Stolka, D. Jelonek, Environmental Awareness and the Best Environmental Practices in
SME of the Food Industry in the Czestochowa Region, “Visegrad Journal on Bioeconomy and Sus-
tainable Development” 2013, Vol. 2, No. 1, s. 34-37.
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Z badan O. Seroki-Stolki wynika, ze poziom $wiadomos$ci ekologicznej w anali-
zowanych polskich przedsiebiorstwach jest stosunkowo niski*. Firmy wprowadza-
jace dziatania proekologiczne muszg stworzy¢ nowa struktur¢ zgodna z koncepcja
zrOwnowazonego rozwoju, a to wymaga czasu. Taka sytuacja jest typowa dla licz-
nych organizacji z r6znych sektorow gospodarki w Polsce.

Jak $wiadomo$¢ ekologiczna pracownikéw wplywa na pozycje MSP
na polskim rynku w dobie zrownowazonego rozwoju?

Rozpatrujac problem $wiadomosci ekologicznej organizacji, trzeba zastanowié
si¢ nad wptywem tejze §wiadomosci na zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa.
Za S. Koztowskim mozna powiedzieé, ze w XXI wieku uksztaltowata si¢ juz syl-
wetka ,,[...] cztowieka ekologicznego, doceniajacego wartosci duchowe, postrze-
gajacego wszech§wiat jako sensowny i pickny, wrazliwego na powigzania ekolo-
giczne i spoteczne, odpowiedzialnego za swoj los™*. Jego dzialania musza by¢
poprzedzone refleksja na temat celu 1 skutkéw tego, co robi. To powinny by¢ $wia-
dome rozwigzania, jesli chcemy powstrzymac zniszczenia ekologiczne i degradacje
spoteczng. Przedsigbiorcy powinni tez $wiadomie zarzadza¢ swoimi firmami, pa-
migtajac o tym, ze w obecnym globalnym $wiecie niezwykle istotne jest bycie
»l---] W harmonii z drugim czlowiekiem, w harmonii ze swym srodowiskiem
i w harmonii z Bogiem, zrodtem wszelkiego zycia™?.

Proces wdrazania przez organizacje dzialan proekologicznych jest powolny, ale
coraz wigcej z nich rozumie, ze zdrowie i bezpieczenstwo zalezy od nas samych. Nie
niszczgc wiecej Srodowiska naturalnego, zapewnimy przysztym pokoleniom lepsze
warunki zycia. A stwierdzenie ,,przyroda jako warto$¢ sama w sobie” powinno by¢
kluczowym hastem, motywujacym do wspierania proceséw zachodzacych w naturze
i powstrzymujacym ludzkosé przed dzialaniami degradujacymi jej zasoby™.

W turbulentnym otoczeniu coraz silniejszej konkurencji (rowniez zagranicznej)
na kazdym etapie funkcjonowania przedsigbiorstwa pozadana jest pelna odpowie-
dzialno$¢ za podejmowane decyzje w zgodzie z aspektami ekologicznymi. Stosowa-
nie czystych ekologicznie technologii i produktow, popularyzacja spotecznych kam-
panii propagujacych troske o $rodowisko, uwrazliwienie spoteczenstwa na sprawy
ekologiczne oraz wprowadzenie skutecznych systemow ekologicznego zarzadzania
w przedsigbiorstwie to gwarancja jego doskonatego rozwoju na rynku®.

Odpowiadajac zatem na postawione pytanie, nalezy stwierdzi¢, ze swiadomosé
ekologiczna kadry kierowniczej i personelu na pewno poprawia wizerunek firmy,
umacniajac jej pozycj¢ na rynku. Niezwykle aktualne i stuszne sg stowa R. Krup-
skiego: ,,Organizacja, aby istnie¢, musi si¢ rozwija¢ przynajmniej w takim tempie
jak jej otoczenie, bo nie przetrwa™. Nie jest tajemnica, ze troska o $rodowisko

2 0. Seroka-Stolka, Poziom $wiadomosci ekologicznej przedsiebiorcéw jako element zréwnowazone-
§o rozwoju — analiza poréwnawcza, ,,Journal of Ecology and Health” 2011, Vol. 15, s. 159-165.
% Zob.: S. Koztowski, Ekorozwdj ..., op. cit., s. 43.
7 Ibidem, s. 43-44.
2 Zob.: Swiadomosé ekologiczna ..., oprac. M. Struminska-Kutra, op. cit.
¥ A. Domafiska, Swiadomosé ekologiczna ..., op. cit., s. 138.
30 R. Krupski, Elementy zarzqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow 1996, s. 14.
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naturalne wpisana w misj¢ organizacji poczatkowo wigze si¢ ze zwigkszeniem
kosztow, ale po jakim$ czasie zainwestowane srodki powinny przetozy¢ si¢ na
zyski, co pozwala pozytywnie spojrze¢ na znaczenie swiadomosci ekologicznej
w strategii dziatania firmy. Takie okolicznosci daja gwarancje funkcjonowania
organizacji zgodnie z koncepcjg zrdwnowazonego rozwoju.

Podsumowanie

Obecnie w naukach o zarzadzaniu coraz czgséciej i1 szerzej poruszane sg tematy
zwigzane z ekologig. Podstawg funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa
staje si¢ teraz bazowanie na ekologicznych warto$ciach, czego obecnie oczekuje
konsument. To wlasnie czynnik ekologiczny wptywa na strategiczne $ciezki roz-
wojowe nie tylko przedsiebiorstwa, ale calej korporacji, wskazujac koniecznos¢
wprowadzania innowacji zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwoju. Wdraza-
jac strategi¢ prosrodowiskowsa, organizacje muszg oferowac¢ produkty i ushugi,
ktoére nie tylko sa ekologiczne, ale bedg przynosi¢ korzysci otoczeniu, co daje fir-
mom duze szanse funkcjonowania na globalnym rynku. Wiedzy ekologicznej do-
starczaja rozne zrodla (media, szkoty, Internet), ale najwazniejszym aspektem jest
uzmystowienie sobie rangi ochrony srodowiska w ogbéle w naszym zyciu. Stad tez
systematyczne wdrazanie do swej dziatalnosci jakichkolwiek dziatan proekolo-
gicznych staje si¢ konieczno$cig. Ogromna barier¢ stanowi tutaj czynnik ekono-
miczny, co podkreslono w analizie badan sondazowych przeprowadzonych przez
PARP w 1003 polskich firmach. Zwréci¢ nalezy rowniez uwage na to, ze wdraza-
niem rozwigzan proekologicznych w MSP nie moze zajmowaé si¢ jedna osoba
delegowana z grona kadry kierowniczej badz spoza niej, jak to si¢ czesto zdarza.
Sukces firmie moze zapewni¢ swiadomos¢ ekologiczna wszystkich pracownikow,
ale zeby taka sytuacja byta powszechna w polskich przedsigbiorstwach, trzeba
jeszcze poczekaé. Dzi§ wiadomo, ze przedsigbiorstwo, ktére dazy do tego, by by¢
konkurencyjnym na rynku lub by te konkurencyjno$¢ zachowaé przez dluzszy
czas, musi chroni¢ §rodowisko, wdrazajac proekologiczne rozwigzania, a przede
wszystkim musi by¢ przekonane o konieczno$ci prowadzenia tego typu dziatan dla
dobra swego i otoczenia. Swiadomo$é ekologiczna, zwlaszcza ludzi biznesu, naka-
zuje traktowaé wszelkie problemy ekologiczne w kategoriach czynnika rozwoju
przedsigbiorstwa na wspotczesnym niepewnym rynku. Szkoda, ze tej kwestii nadal
nie dostrzega tak wielu przedsiebiorcoéw z sektora MSP.
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ENVIRONMENTAL AWARENESS AS AN ELEMENT
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF ENTERPRISE

Abstract: In the article there was discussed the problem of implementing pro-ecological
operations by Polish enterprises. The rate of undertaking such operations is connected
with the level of environmental awareness especially of management staff. From the pre-
sented considerations it results that the enterprises from SME sector are characterized by
relatively low level of environmental awareness. It is possible to notice that many
businessmen do not see necessity of implementing pro-ecological operations because
costs are too high. Firms which have included into their strategy operations that aim to
protect natural environment, become more competitive on turbulent market. On the Polish
area there appear more and more pro-ecological enterprises, which shows the growth of
environmental awareness among our society as well as conscious aspiration towards
operating according to the concept of sustainable development.

Keywords: environmental protection, ecological knowledge, ecological awareness,
ecological operations, SMEs, sustainable development of enterprises
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ANALIZA WPLYWOW PODATKOWYCH W BUDZECIE
POLSKI W LATACH 2008-2013

Mariusz Staskiewicz
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Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze budzet panstwa jest planem fi-
nansowym oddziatujacym na koniunktur¢ spoteczno-ekonomiczng. Dokonana analiza do-
chodow budzetu panstwa polskiego w latach 2008-2013 jednoznacznie wykazala, ze
glownym komponentem dochodéw budzetowych sa wplywy podatkowe. We wskazanym
okresie ich udzial w tacznej sumie dochodéw ogoétem przekraczal 86%. Z uwagi na tak
duze oddziatywanie wptywow podatkowych na poziom dochodéw ogoélem oceniono row-
niez ich strukture oraz dynamike zmian. Przeprowadzona eksploracja pokazata, ze gtdéwne
zrodto dochodéw podatkowych skoncentrowane jest zwlaszcza na wptywach z podatkow
posrednich w formie podatku VAT oraz podatkéw bezposrednich stanowiacych podatek
dochodowy od 0s6b fizycznych. Istotne jest rowniez, ze dynamika zmian PKB oddzialuje
na wielko§¢ wptywow podatkowych, niemniej jednak wydaje si¢, ze to oddzialywanie jest
przesunigte w czasie.

Stowa kluczowe: budzet panstwa, podatki, VAT

Wprowadzenie

Budzet panstwa stanowi finansowy plan polityki spotecznej oraz finansowe;.
Jego zasadniczym celem jest pobieranie dochodow, a nastgpnie ich redystrybucja
na zdefiniowane i $cisle okreslone zadania polityki panstwa. Jest wiec fundamen-
talnym elementem systemu gospodarki finansowej, majacej na celu racjonalizacje
wydatkéw oraz dochodow budzetowych. Dochody budzetowe stanowiace bez-
zwrotne $rodki pieni¢zne pobierane od podmiotéw gospodarczych i gospodarstw
domowych umozliwiajg realizacj¢ podstawowych zadan i funkcji przyporzadko-
wanych budzetowi, a jednocze$nie oddzialuja na rozwdj ekonomiczny kraju
i ogdlnospoteczne potrzeby. Tym samym poziom oraz wielko§¢ generowanych
dochoddw stanowi istotny element realizowanej polityki ekonomicznej panstwa.

Istota i funkcje budzetu panstwa

System budzetowy panstwa definiuje warunki oraz poszczegolne reguty dziata-
nia gospodarki budzetowej, ktére w szczegdlnosci skoncentrowane sg na wyzna-
czaniu dochodéw, wydatkow oraz wewnetrznych rozwigzan w zakresie planowania
ijego realizacji.
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Finansowanie zadan budzetu panstwa jest realizowane za posrednictwem fundu-
szu publicznego stanowigcego budzet panstwa. Jest on holistycznym zestawieniem
prognozowanych dochodéw oraz wydatkow rzadu na okreslony okres, identyfiko-
wany najczesciej jako rok budzetowy. Budzet jest zatem $cisle potaczony z realizacja
funkcji panstwa, jak rowniez stanowi instrument wptywania rzadu na gospodarke'.

Budzet mozna wigc traktowac jako plan finansowy panstwa wskazujacy docho-
dy i wydatki w ciggu roku kalendarzowego, ktore odzwierciedlaja kierunki polityki
spoteczno-gospodarczej rzadu, uchwalany w formie ustawy identyfikujacej zrodta
dochodéw oraz kierunki wydatkéw, opracowywany przez Rade Ministrow w ter-
minach okre§lonych w ustawie i wykonywany pod jej kierunkiem za posrednic-
twem Ministra Finansow”.

Budzetowi panstwa przypisywana jest specyficzna rola w systemie finansow
publicznych. Analizujagc wielokryterialne funkcje budzetu, mozna je pogrupowac
na dwie szerokie grupy obejmujace ujecie ekonomiczne i polityczne. Do grupy
ekonomicznej zaliczy¢ mozna nastepujace funkcje’:

— alokacyjna,

— redystrybucyjna (rozdzielcza),
— stabilizacyjna,

— fiskalna,

— kredytowa,

— transferu.

Funkcja redystrybucyjna oznacza, ze budzet jest instrumentem podziatu docho-
du narodowego zarowno w obszarze makro-, jak i mikroekonomicznym. W ujeciu
makroekonomicznym budzet gromadzi dochody od podmiotéw gospodarujacych,
gospodarstw domowych, a nastepnie redystrybuuje je do tych podmiotow, ktore nie
generujg ich samodzielnie lub maja ich niedobdr. Tym samym budzet panstwa jest
zasadniczym narzedziem redystrybucji wewnatrz systemu finansow publicznych,
ktore stanowig transfery srodkow budzetowych na rzecz funduszow ubezpieczen
spotecznych, budzetow samorzadowych itp.* Funkcja mikroekonomiczna wynika
z faktu, ze budzet, przejmujac srodki z podatkow optat i sktadek, dokonuje korekty
wielkosci dochodow wsrod podatnikow, ktore generowane sg przez mechanizm
rynkowy.

Natomiast funkcja stabilizacyjna polega na wykorzystaniu budzetu jako narze-
dzia panstwa, ktoére powinno mozliwie silnie ograniczy¢ wahania cyklu koniunktu-
ralnego 1 tym samym zapewni¢ zrownowazony wzrost gospodarczy. W tym celu
wykorzystuje si¢ zarowno wydatki, jak i dochody budzetowe. Poprzez realizacjg
tych funkcji panstwo moze osiagnaé okreslone cele stanowiace”:

! Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, red. P. Smolef, wyd. 2, C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 70.

2 System finansowy w Polsce, red. B. Pietrzak, Z. Polanski, B. Wozniak, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 96.

3 Finanse, red. M. Podstawka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 119. Niemniej
jednak niektorzy autorzy koncentruja si¢ wylacznie na trzech pierwszych funkcjach. Zob.: H. Izdeb-
ski, Samorzqd terytorialny. Podstawy ustroju oraz dziatalnosci, LexisNexis, Warszawa 2004, s. 76.

4 Ibidem, s. 89.

5 J.P. Tarno, M. Sieniu¢, J. Sulimierski, J. Wyporska, Samorzgd terytorialny w Polsce, LexisNexis,
Warszawa 2004, s. 52.
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— obnizenie poziomu inflacji, tym samym stabilizujac ceny na rynku;

— ograniczenie wielko$ci bezrobocia;

— zapewnienie rownowagi bilansu platniczego, jak réwniez staly wzrost gospo-
darczy.

W funkcji alokacyjnej budzet jest narzedziem podziatu cze$ci zasoboéw w go-
spodarce. Pozyskane srodki z sektorow komercyjnych przekazywane sg do sektora
publicznego, $wiadczacego ushugi publiczne i spoteczne’.

Funkcja fiskalna stanowi pochodng funkcji redystrybucyjnej oraz stabilizacyj-
nej. Stanowi ona bowiem przejmowanie przez panstwo dochodéw poszczegdlnych
podmiotow prywatnych. Z tego wzgledu, mimo iz jest potaczona zaréwno z do-
chodami, jak i wydatkami panstwa, zwigzek ten jest znacznie silniejszy ze strong
dochodowg budzetu panstwa.

Funkcja kredytowa jest znacznie silniej powigzana ze strong wydatkowa budze-
tu panstwa. Realizacja tej funkcji zapewnia istnienie tych dziedzin zycia spotecz-
nego, ktdre nie sg samofinansujace i wymagaja wsparcia ze strony panstwa.

Funkcja transferowa oznacza konwersje srodkdéw uzyskanych z sektora podmiotow
prywatnych w publiczng form¢ wiasnosci. To przeksztatcenie wiasnosci srodkow ma
istotne znaczenie dla tych podmiotow, ktore nie tworzg wiasnych dochodow.

W gospodarce rynkowej budzet stanowi jeden z najwazniejszych instrumentow
oddziatywania polityki panstwa na procesy ekonomiczne. Jednym z istotnych ele-
mentow tej polityki jest realizacja wydatkow panstwa stymulujaca bezposredni
popyt konsumpcyjny i inwestycyjny oddzialywujacy na poziom dochodu narodo-
wego. Ponadto polityka budzetowa poprzez ksztalttowanie systemu podatkowego
powinna przyczyni¢ si¢ do stabilizacji gospodarki oraz realizacji nie tylko wzrostu
gospodarczego ale rowniez innych celow ekonomicznych i spotecznych.

Systematyka dochodow budzetowych

Realizacj¢ podstawowych zadan przyporzadkowanych panstwu warunkuje sku-
teczny i efektywny system generowania dochodow.
Zgodnie z ustawg o finansach publicznych do najistotniejszych dochodéw pan-
stwa zalicza si¢’:
— podatki,
— opfaty, ktore nie sg dochodem jednostek samorzadu terytorialnego oraz innych
podmiotow sfery finanséw publicznych,
— dywidendy,
— cla,
— wplaty z firm panstwowych,
— wplaty od jednoosobowych spotek skarbu panstwa,
— dochody pobierane poprzez panstwowe organy budzetowe,
— wplaty z zysku z Narodowego Banku Polskiego,
— dochody z dzierzawy oraz najmu,

® Finanse, red. M. Podstawka, op. cit,, s. 119.
7 K. Winiarska, M. Kaczurak-Kozak, Rachunkowos¢ budzetowa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2013, s. 51.
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— wplaty z nadwyzek wlasnych dochodéw panstwowych instytucji budzetowych,

a takze nadwyzek $rodkdéw obrotowych w panstwowych zaktadach budzetowych

i czeSci zysku gospodarstw pomocniczych panstwowych jednostek budzetowych,
— odsetki z lokat terminowych,

— odsetki od $rodkéw na rachunkach bankowych panstwowych jednostek budze-
towych,

— odsetki od pozyczek udzielonych z budzetu panstwa (zagranicznych oraz kra-
jowych),

— mandaty, grzywny oraz pozostale kary pieni¢zne,

— darowizny, spadki oraz zapisy pieni¢zne na poczet Skarbu Panstwa.

Wsrdéd komponentéw wspottworzacych dochody budzetu panstwa szczegolne
migjsce zajmuja podatki. Podatek zgodnie z Ordynacjg podatkowq jest traktowany
jako publicznoprawne, nieodplatne, przymusowe oraz bezzwrotne $wiadczenie
pienig¢zne na rzecz Skarbu Panstwa, wojewodztwa, powiatu lub gminy, wynikajace
z ustawy podatkowe;j®.

Klasyfikacja podatkoéw jest determinowana relacjami pomigdzy systemem po-
datkowym a otoczeniem socjologicznym. Albowiem otoczenie to limituje ustawo-
dawcom mozliwo$¢ wyboru klasyfikacji i budowy podatkow. Jednak nalezy zaak-
centowaC, ze ograniczenia dotyczg glownie wyboréw: socjologicznych,
ekonomicznych i prawnych, nazywanych opcjami skarbowosci’.

Systematyki podatkéw odzwierciedlajacych polski system podatkowy mozna
dokona¢ na kilku rownoleglych plaszczyznach. Mozna wyodrebni¢ kryterium:
przedmiotu opodatkowania, faz tworzenia i podziatu dochodéw, zrédet pochodze-
nia, wladztwa podatkowego, budzetu gromadzacego wptywy podatkowe, jak roéw-
niez minimalnego zrodta podatku'. Analizujac polski system podatkowy, mozna
wyrézni¢ dwie grupy podatkéw — wspottworzace dwa podsystemy podatkowe
obejmujace podsystem podatkow centralnych oraz lokalnych.

Do podatkéw centralnych nalezy'":

— podatek od towaréw i ushug,

— podatek akcyzowy,

— podatek od gier,

— podatek dochodowy od o0séb fizycznych — opodatkowanie na zasadach ogodl-
nych oraz w formie ryczaltu od przychodéw ewidencjonowanych,

— podatek dochodowy od 0s6b prawnych'?.
Do podatkéw lokalnych stanowiacych dochody gmin zaliczamy':

8 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa (Dz.U. z 2012 r., poz. 749), art. 6.

® J. Osiatynski, Finanse publiczne. Ekonomia i polityka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 95.

19 G. Szczodrowski, Polski system podatkowy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 21.
" Finanse, red. M. Podstawka, op. cit., s. 220.

12 Por. m.in.: L. Jedrzejewski, Gospodarka finansowa samorzqdu terytorialnego w Polsce. Wybrane
zagadnienia, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Gdansk 2007, s. 118.

13 A. Borodo, Finanse publiczne Rzeczypospolitej Polskiej. Zagadnienia prawne, Oficyna Wydawni-
cza Branta, Bydgoszcz 2000, s. 80.
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— podatek dochodowy od oséb fizycznych oplacany w formie zryczattowanej —
karta podatkowa,

— podatek od czynno$ci cywilnoprawnych,

— podatek od spadkdéw i darowizn,

— podatek rolny,

— podatek lesny,

— podatek od nieruchomosci,

— podatek od srodkow transportowych.

Wedlug przedmiotu opodatkowania podatki podzieli¢ mozna na:

— przychodowe,
— dochodowe,

— majatkowe,

— konsumpcyjne.

Podatki przychodowe charakteryzuja si¢ tym, ze nie uwzglednia si¢ kosztow
uzyskania przychodow, co w efekcie powoduje, ze prowadzenie ich rachunkowosci
nie jest skomplikowane i rozbudowane. Pobierane sg wylacznie od przychodow
osiaganych przez podmioty gospodarcze'*.

Podstawg opodatkowania w podatkach dochodowych jest rzeczywisty dochod
osiggany przez podatnika z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, jak i wykony-
wanej pracy', rozumiany jako nadwyzka przychodéw nad kosztami ich uzyskania'®.

Podatki majatkowe naliczane sg od wielkosci majatku, dlatego wyrdznia si¢ po-
datki majatkowe realne, ktore uszczuplaja substancj¢ majatkowa podatnika, jego
przyrost lub transformacje, oraz nominalne, ktérych pobor nie przyczynia si¢ do
zmniejszenia wielkosci majatkowej podatnika'.

Zrédtem podatkéw konsumpceyjnych jest dochod wydatkowany, a kwota podat-
ku zostaje umieszczona w cenie dobr i ustug (VAT, akcyza)'®. Do tej grupy podat-
kéw konsumpceyjnych zalicza si¢ podatek od towarow i ustug, podatek akcyzowy,
od gier.

Zgodnie z kryterium nominalnego zrodta podatku podatki mozna klasyfikowac na:
— bezposrednie,

— posrednie.

Podatek bezposredni obcigza w sposob bezposredni osiggane przez podatnikow
dochody Iub majatek. Tak wigc podstawa opodatkowania podatkow bezposrednich
jest rzeczywisty dochdd lub majatek podatnika, nominalne zrédto podatku pokrywa
si¢ z realnym. Klasycznym przykladem podatkow bezposrednich sg podatki majat-
kowe i podatki dochodowe'”.

Podatki posrednie nie pozostaja w $cistym zwigzku z sytuacja dochodowsg i ma-
jatkowa podatnikow. W takiej sytuacji realne zrodlo opodatkowania nie pokrywa

14 S Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013,
s. 174.

S Mala encyklopedia prawa, red. U. Kalina-Prasznic, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 378.

1% Finanse, red. M. Podstawka, op. cit., s. 225.

" M. Miszczuk, System podatkéw i oplat samorzqgdowych w Polsce, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 23.
18 S Owsiak, Finanse publiczne ..., op. cit., s. 175.

Y Mata encyklopedia ..., red. U. Kalina-Prasznic, s. 378, 385.
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si¢ z nominalnym, poniewaz sg one wliczane w cen¢ dobr i ushug, a takze obcigzajg
dochdd nabywey. Typowymi podatkami posrednimi sg wszystkie podatki od
sprzedazy (podatki przychodowe, konsumpcyjne)™.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze w systemie podatkowym mozna klasy-
fikowac¢ podatki wedlug réznorodnych kryteriow. Niemniej jednak, niezaleznie od
typu i charakteru podatku, stanowi on istotne zrodto pokrywania wydatkow budze-
tu panstwa.

Analiza zrodel dochodéw budzetu panstwa z uwzglednieniem podatkow
posrednich

Dochody budzetu panstwa®' stanowia, jak juz wcze$niej wspomniano, $rodki
pieni¢zne pobierane od podmiotéw gospodarczych i gospodarstw domowych przez
panstwo lub organy samorzadu terytorialnego w celu realizacji wydatkow publicz-
nych. Zroédtem dochodéw budzetu pafstwa sa podatki, dochody niepodatkowe,
wplaty z budzetu ogolnego Wspolnot Europejskich oraz dochody z innych zrodet
zagranicznych®. Udziat dochodéw podatkowych w dochodach ogétem budzetu
Polski zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Udzial dochodéow podatkowych w dochodach budzetu panstwa
w latach 2008-2013 [w tys. zl]

Wplywy Wol Udzial dochodéw po-
Lata| PKB* | budzetowe |Dynamika pLywy Dynamika| datkowych w docho-
. podatkowe* . o
ogolem dach ogélem [%]
2008| 5.1 |253 547262 219499381 86,57
2009| 1,8 [274183 500 108 214 878 835 98 78,37
2010| 3,8 |250302 781 91 222 552 687 104 88,91
2011 4,5 |277557221 111 243 210 936 109 87,62
2012 1,5 |287595114 104 248 274 572 102 86,32
2013| 1,6 |279 151205 97 241 650 924 97 86,56

*) PKB w ujeciu realnym.

**) Wykazywane sg w petnych wielko$ciach (bez odliczenia udziatéw dla jednostek samo-
rzadu terytorialnego).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw o wykonaniu do-
chodow budzetu panstwa

2 J. Tkaczyk, M. Zdyb, Miedzynarodowe prawo podatkowe, Difin, Warszawa 2006, s. 35.

2l W literaturze ekonomicznej dochody sa ujmowane i klasyfikowane w rézny sposéb, w zaleznosci
od kontekstu interpretacyjnego. Por. m.in.: J. Stankiewicz, Klasyfikacja dochodow i wydatkow budze-
tu panstwa, [w:] Finanse publiczne i prawo finansowe, red. C. Kosikowski, E. Ruskowski, Wolters
Kluwer, Warszawa 2003.

22 Dochody budzetu panstwa ujmuje si¢ w ustawie budzetowej wedtug wazniejszych zrédet docho-
dow oraz czgsci 1 dziatow klasyfikacji budzetowej — art. 86 ust 5 Ustawy o finansach publicznych
z dnia 27 sierpnia 2009 (Dziennik Ustaw nr 157, poz. 1240).
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Analizujac sytuacje makroekonomiczng Polski w latach 2008-2013, wskazac
nalezy, iz na 2008 rok przypada koncowa faza wzrostu gospodarczego, zwigzanego
ze wstgpieniem Polski do Unii Europejskiej. W tym okresie w gospodarkach kra-
jow wysoko rozwinigtych, obserwowane jest zatamanie koniunktury gospodarczej
wywotane eksplozja kryzysu sub-prime. Efekt recesji w gospodarce UE oraz pozo-
stalych krajow G-20 oddziatywat na silny spadek tempa wzrostu PKB w Polsce
gtownie w roku 2009 (PKB 1,8%). W kolejnych latach (2010-2011) gospodarka
wkroczyla w faz¢ ozywienia gospodarczego, a dynamika PKB wykazywata ten-
dencj¢ wzrostowa. Lata 2012-2013 to powr6t do spowolnienia polskiej gospodarki
i obnizenia PKB.

Dochody podatkowe budzetu panstwa wzrosty z poziomu 257 238 492 tys. zt
w 2008 roku do 280 521 851 tys. zt w roku 2013. Pomimo globalnego kryzysu
gospodarczego, zapoczatkowanego w 2007 roku, wplywy do budzetu w latach
2008-2010 ustabilizowaty si¢ na poziomie 250-257 mld zt, a w latach 2011-2013
osiggnety poziom o 30 mld zt wyzszy (280-286 mld zt). Powyzsze dane wskazuja,
iz utrzymanie dodatniego tempa wzrostu PKB w Polsce, w poréwnaniu z sytuacja
gospodarczg w Europie, przetozyto si¢ rowniez na progresj¢ dochodéw budzeto-
wych, w szczegdlnosci po roku 20107, Z przedstawionych danych wynika, Ze po-
mimo glebokiego kryzysu na $§wiecie dynamika zmian PKB w catym badanym
okresie byla dodatnia. Znacznie silniejsze wahania towarzyszyly generowanym
wpltywom budzetowym oraz wplywom podatkowym. Nalezy zaakcentowaé, ze
wplywy podatkowe w catym okresie badawczym stanowily dominujace zrodio
dochoddw budzetu panstwa (z wyjatkiem roku 2009), stanowigce ponad 86% ogo-
i dochodow. W 2009 roku, pomimo spadku tempa PKB, warto$§¢ wptywow bu-
dzetowych zwigkszyla si¢ az o 8% w relacji do roku poprzedniego, niemniej jed-
nak paralelnie poziom wplywow podatkowych zmniejszyl si¢ az o 2%.
W kolejnych latach rosngcym wpltywom ogoétem towarzyszyt roéwniez progres
wplywow podatkowych.

Z uwagi na dominujacy udziat dochodow podatkowych w dochodach ogotem
poddano ocenie rowniez strukture dochodéw podatkowych z wyodrebnieniem
gtéwnych podatkow posrednich i bezposrednich.

Na wysokie dochody z podatkow posrednich w ostatnich latach niewatpliwie
wplyw miata takze akcesja Polski do UE. Zniesienie granic celnych pomiedzy Pol-
ska a krajami Unii wplyngto na szybki wzrost wymiany wewnatrzwspolnotowej
i eksportu. Rowniez wykorzystanie §rodkéw unijnych w realizowanych inwesty-
cjach wzmacniato potencjal polskiej gospodarki, szczegoélnie w drugiej potowie
analizowanego okresu.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 2 wynika, ze zasadniczym i dominujacym
elementem wpltywow podatkowych sg dochody generowane z podatku od towarow
i ushug. Oddzialuje on w najwyzszym stopniu na wplywy budzetowe. Dochody

3 J. Lukomska-Szarek, M. Wi6ka, Ksztattowanie sie podatkéw posrednich w Polsce na tle krajow
Unii Europejskiej, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, VI
Migdzywydziatlowe Seminarium Két Naukowych Politechniki Czgstochowskiej. Materiaty konferen-
cyjne. Ekonomia, red. J. Lukomska-Szarek, t. II, Czgstochowa 2013.
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z tytutu tego podatku w latach 2008-2013 stanowily od 39,5% do 42,93% ogdtu
podatkowych dochoddéw budzetu panstwa. Istotne znaczenie podatku VAT dla
budzetu panstwa wynika nie tylko z wielkosci generowanych dochodéw, ale row-
niez z systematycznosci wptat, co w konsekwencji umozliwia na biezaco zaspoka-
janie potrzeb finansowych panstwa.

W 2013 roku dochody z podatku od towarow i ustug wyniosty 113 411 541 tys.
zt 1 byly nizsze o 13 002 968 tys. zt (o 10,3%) zar6wno od kwoty prognozowane;j,
jak 1 poziomu dochodow w 2012 roku (o 5,5%). Poréwnujac poziom wplywow
w okresie 2012-2013, nalezy zaakcentowaé, ze dochody w 2012 roku zostaly
zwigkszone w wyniku zmiany przepisow dotyczacych ksiggowania zwrotow VAT
w tzw. okresie przejéciowym®'. Natomiast gldéwnym powodem niewykonania
pierwotnej prognozy dochodéw z VAT, zawartej w ustawie budzetowej sprzed
nowelizacji>, byta znaczaco slabsza niz pierwotnie prognozowano sytuacja gospo-
darcza (niski wzrost PKB, spadek spozycia indywidualnego, niska dynamika inwe-
stycji sektora finansow publicznych). Istotne znaczenie w aspekcie niewykonania
pierwotnej prognozy dochodow z VAT w 2013 roku miato takze nizsze niz pier-
wotnie zaktadano wykonanie dochodow z tego podatku w 2012 roku, ktora to
wielko$¢ stanowila podstawe¢ do prognozy na 2013 rok. W 2012 roku dochody
z podatku od towarow i ustug byly réwniez nizsze od planowanych o ponad
12,2 mld zt (9%) z uwagi na znacznie stabsza kondycj¢ polskiej gospodarki.

Wptywy z podatku VAT w 2011 roku wyniosty 120 831 920 tys. zt i byty wyz-
sze zarbwno w poréwnaniu z rokiem 2010, jak 1 2012. Wysoki poziom dochodow
z podatku VAT byt efektem czynnikow makroekonomicznych, ktére korzystnie
wplynety na rozwoj gospodarki (przyspieszenie tempa wzrostu gospodarczego,
wzrost eksportu), 1 podwyzszenia podstawowych stawek podatkowych o 1 punkt
procentowy (z 22% na 23% i z 7% na 8%) oraz wzrostu stawek na niektore nie-
przetworzone 1 nisko przetworzone artykuly spozywcze, ksigzki i1 czasopisma
specjalistyczne (z 3% na 5% 1z 0% na 5%).

W 2010 roku w odniesieniu do 2009 roku dochody z podatku VAT wzrosty
0 8,5%. Na wzrost dochodéw podatkowych korzystnie wptywaty czynniki makro-
ekonomiczne, w tym wyzsze tempo wzrostu gospodarczego (wzrost PKB
05,3%)%.

2009 rok byt pierwszym rokiem zatamania koniunktury gospodarczej na $wiecie.
Spowodowalo to, ze rowniez w Polsce znowelizowano ustawg budzetowsa, obnizajac
mi¢dzy innymi planowane dochody podatkowe, w tym z podatku VAT o 1,7 mid zt.

2 W latach poprzednich zwroty podatku VAT dokonane w pierwszych dwoch dekadach stycznia
zmniejszaty dochody w grudniu roku poprzedniego. Wprowadzenie w 2012 roku zmiany polegajacej
na stosowaniu metody kasowej — tzn. ksiegowania zwrotow w momencie ich dokonywania — spowo-
dowato jednorazowy pozytywny wpltyw na dochody budzetu panstwa w 2012 roku, zwigkszajac je
o ok. 3 mld zt.

» Ustawa z dnia 27 wrzeénia 2013 1. 0 zmianie ustawy budzetowej na 2013 rok (Dz.U. z 2013 r.,
poz. 1212).

%Ponadto ograniczenie zmian systemowych, ktore silnie oddziatywaty na system podatkowy w 2009
roku. Dotyczyly one zmniejszenia jednorazowego (w 2009 roku) dochoddéw budzetu panstwa
w zwigzku ze skroceniem 180-dniowego terminu zwrotu VAT do 60 dni oraz wprowadzeniem zmia-
ny zasad rozliczania VAT przy imporcie towarow.
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Tabela 2. Struktura i dynamika dochodéw podatkowych budzetu panstwa w latach 2008-2013

< < < < <

Rok E E|E E|E E|E E|E E|E

budzetowy | 2008 S| 2009 IS 2010 5| 3 2011 S 2012 ESI 2013 5| s

= = = = =

(okres) -] - = -] = -] = -] = -] =

] ] ] ] ]

CIT  |34635014 | 14 |30774318| 12 | 89 [ 27891932 | 11 | 91 [31739301 | 11 [114|31949935| 11 |101[29379649 | 11 | 92

PIT | 67193526 | 26 | 62740785 | 25 | 93 | 62487000 | 24 {100 | 67505 115 | 24 [108| 70621939 | 25 | 105 | 73 751 310 | 26 | 104

VAT 101782 739| 40 | 99454721 | 40 | 98 |107 879 702| 42 | 108 [120 831 920| 43 | 112120 000 697| 42 | 99 [113 411 541| 41 | 95
Podatek

akeyzowy | 20490 1161 20 | 53926 887 | 22 107 | 55684476 | 22 | 103 | 57963709 | 21 | 104 | 60449 853 | 21 | 104 60 653 116 | 22 | 100
Podatek

od gicr 1404861 | 1 | 1576073 | 1 |[112| 1624843 | 1 [103]| 1476951 | 1 |91 | 1441634 | 0 | 98| 1303910 | 0 | 90

Ogolem |255 506 256| 100 (248 472 784| 100 | 97 255 567 953|100 | 103 [279 516 996| 100 | 109 284 464 058| 100 | 102 [278 499 526 100 | 98

*) Wykonanie w pelnych wielkosciach, tj. bez odliczenia udziatéw dla jednostek samorzadu terytorialnego.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw o wykonaniu dochodéw budzetu panstwa
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Kolejnym stanowigcym dochod budzetu panstwa podatkiem posrednim jest po-
datek akcyzowy. Jest on specyficzng forma opodatkowania obrotu. Nie ma charak-
teru tak powszechnego jak podatek VAT, gdyz obj¢te nim sg tylko niektore towary.
Opodatkowanie akcyzg reguluje ustawa z dnia 6 grudnia 2008 r. o podatku akcy-
zowym®’. Podatnikami sa podmioty wykonujace czynnosci wskazane w ustawie
(producenci oraz podmioty dokonujace dostaw wyroboéw akcyzowych). Podstawe
opodatkowania stanowi obrot wyrobami objetymi zakresem przedmiotowym.

Najmniejsze dochody sposrdd podatkdéw posrednich generuje podatek od gier,
ktorego zasady opodatkowania reguluje ustawa z dnia 19 listopada 2009 r. o grach
hazardowych®. Zakresem podmiotowym objeci sa podatnicy prowadzacy dzialal-
nos$¢ w zakresie gier 1 zaktaddw wzajemnych, urzadzajacy gry i loterie, stanowigce
monopol panstwa.

O znaczeniu, jakie dla budzetu panstwa maja podatki posrednie, §wiadczy ich
udziat w strukturze dochodow. Ich udzial w dochodach podatkowych w badanym
okresie waha si¢ w przedziale 62%-63%.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze w latach 2008-2013 podstawowe zrodto
dochoddéw budzetu Polski stanowia wplywy podatkowe. Ich udzial jest bardzo
wysoki, ksztattuje si¢ bowiem na poziomie przekraczajgcym 86%. Przeprowadzona
ocena struktury dochodéw podatkowych wykazata, ze podatki posrednie stanowig
w calym badanym okresie niemal 67% tacznych wpltywow. W tej grupie dominuje
podatek od wartosci dodanej (VAT), ktéry przekracza 40% ogotu wptywow podat-
kowych. Nalezy rowniez zaakcentowac¢ silne oddziatywanie parametrow makroek-
onomicznych na poziom wplywow z tego podatku. Sytuacja ekonomiczna,
a w szczegolnosci wahania PKB, oddziatujg znaczaco na jego wartosc.
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