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Slowo wstepne

Zaprezentowany 34. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czestochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi zbior czternastu artykulow naukowych, ktérych tema-
tyka odzwierciedla studia nad procesem zarzadzania. Autorzy poszczego6lnych opra-
cowan starajg si¢ wyj$¢ poza tradycyjne koncepcje i definicje zarzadzania, chcac
pokazac rdéznorodnos¢ wariantow jego rozumienia. Przedstawiona problematyka za-
rzadzania jest nacechowana wielowariantowym, zréznicowanym podejsciem, w du-
zym stopniu zaleznym od dziedziny, ktorej dotyczy. Ztozono$¢ opracowan tego fe-
nomenu sprawita, iz jest on w cigglym rozwoju i nie mozna odnosi¢ si¢ w tym
przypadku tylko do podejscia teoretycznego i pewnego schematu organizacyjnego,
ktory znajduje praktyczne zastosowanie w procesach zarzadzania przedsiebior-
stwem. A zatem prezentowane artykuty numeru 34. ,.Zeszytow Naukowych”, jako
transfer teoretyczno-praktyczny, mogg sta¢ si¢ obszarem wiedzy przydatnej dla go-
spodarek innych narodéw, importu wiedzy, know-how, standardow, procedur, wpty-
wajac na nabywanie do§wiadczenia z naukowej wspotpracy, w tym rowniez miedzy-
narodowej. Roznorodno$¢ prezentowanych tematow umozliwia wylanianie
rozmaitych obszaréw, pozwalajac na ciagle zwigkszanie potencjatu zasobow wiedzy
1 na transfer wiedzy teoretycznej oraz umiejetnosci do otoczenia. Autorzy poszcze-
golnych artykutow przedstawiaja pojawienie si¢ roznych koncepcji zarzadzania jako
elementarnego procesu konstytuujacego rzeczywistos¢, a z drugiej strony prezentuja
koncepcje odnoszace si¢ do sfery spotecznej, ukazujac ja rowniez jako pewne dzia-
lanie umozliwiajace funkcjonowanie i obcowanie ludzi w organizacjach. Mamy na-
dzieje, ze przedstawione badania otwieraja nowa perspektywe dla analizy zarzadza-
nia w nowym wymiarze, przypisujac jej cechy nietypowe, umozliwiajagc mobilne
samotworzenie pod wptywem zmieniajacego si¢ otoczenia, ze odstaniaja nowy ob-
raz tego, co rowniez spoteczne, a zarazem zwigzane z pojmowaniem zarzgdzania
w kontekscie globalizacji gospodarczej. W tym miejscu pragniemy wyrazic¢ podzig-
kowanie Autorom, ktorzy przyczynili si¢ do powstania tego numeru i szerzenia wie-
dzy teoretyczno-praktycznej w zakresie zarzadzania, a jednocze$nie wyrazamy prze-
konanie, iz numer 34. ,Zeszytow Naukowych Politechniki Czgstochowskie;j.
Zarzadzanie” spotka si¢ z zainteresowaniem szerokiego grona odbiorcow.
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Preface

The presented 34" issue of the "Scientific Journal of Czestochowa University of
Technology. Management" is a collection of fourteen scientific articles, the topics of
which reflect the study of the management process. The authors of the individual
studies try to go beyond traditional concepts and definitions of management, wishing
to show the diversity of variants of its understanding. The presented issues of
management are characterized by a multivariate, diverse approach, largely
dependent on the field it concerns. The complexity of the elaboration of this
phenomenon has led to the fact that it is constantly developing and cannot refer only
to the theoretical approach or a certain organizational scheme that finds practical
application in business management processes. Thus, the presented articles of 34"
issue of the "Scientific Journal”, as a theoretical and practical transfer, can become
an area of knowledge useful for other nations' economies, the import of knowledge,
know-how, standards, and procedures, influencing the acquisition of experience in
both national as well as international scientific cooperation. The diversity of the
presented topics enables the emergence of a variety of areas, allowing a continuous
increase in the potential of knowledge resources and transfer of theoretical
knowledge and skills to the environment. The authors of particular articles present
the appearance of various concepts of management as an elementary process
constituting reality, and on the other hand, they present concepts referring to the
social sphere, showing it also as a certain activity enabling the functioning and
communion of people in organizations. We hope that the presented research opens a
new perspective for the analysis of management in a new dimension, assigning to it
unusual features, allowing mobile self-development under the influence of the
changing environment, which reveal a new image of what is also social, and at the
same time related to the understanding of management in the context of economic
globalization. At this point, we would like to thank the authors who contributed to
the creation of this issue and to the spreading of theoretical practical knowledge in
the field of management, and at the same time we express our conviction that the
34" jssue of the "Scientific Journal of Czestochowa University of Technology.
Management" will meet the interest of a wide audience.

Editorial board
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ZARZADZANIE PROCESAMI USLUGOWYMI
W SAMORZADOWYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
GOSPODARKI KOMUNALNE]

Tadeusz Jakub Chrusciel?!

Przedsigbiorstwo Gospodarki Komunalnej Sp. z 0.0. w Szczecinku

Streszczenie: Specyfika ushug komunalnych oraz zaspokajanie oczekiwan interesariuszy
implikuje potrzebe ciaglego dostosowywania przedsigbiorstw komunalnych do zmiennych
uwarunkowan. Celem artykutu jest identyfikacja wptywu podejécia procesowego na zarza-
dzanie przedsigbiorstwem komunalnym na podstawie przegladu literatury przedmiotu z ob-
szaru zarzadzania procesami w przedsigbiorstwach funkcjonujgcych w zmiennym otocze-
niu. Studium literaturowe pozwolito na okreslenie wptywu zarzadzania procesowego na
skuteczng realizacj¢ ustug komunalnych przez przedsigbiorstwa gospodarki komunalne;.

Stowa kluczowe: proces ustugowy, przedsigbiorstwo komunalne, zarzadzanie procesowe
DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.01

Wprowadzenie

Spotecznos¢ lokalna oczekuje od wiadz samorzadowych oraz podlegtych im
przedsigbiorstw ustugowych szybkosci reagowania na zmienne otoczenie, dostar-
czania ustug o wysokich standardach jakosciowych, przy jednocze$nie niskim po-
ziomie cen oferowanych ustug i profesjonalnej obstudze. Takie uwarunkowania im-
plikujg konieczno$¢ zupetnie odmiennego podejscia do zarzadzania samorzagdowymi
przedsigbiorstwami komunalnymi.

Jak zauwaza P. Bartkowiak, istnieje konieczno$¢ reformowania sfery ustug ko-
munalnych z uwagi na wystepujace otoczenie rynkowe, niedobor srodkow finanso-
wych jednostek samorzgdowych oraz rosngce potrzeby mieszkancow pod wzgledem
ilo$ci oraz jakosci ustug komunalnych (Bartkowiak 2001, s. 81). P. Bartkowiak do-
strzega rowniez stusznos¢ przeprowadzania analiz pozwalajacych oceni¢ wzrost pro-
dukcji, poprawe jakosci, eliminacje niegospodarnosci, efektywnos¢ sposobu zarza-
dzania czy zaangazowania imotywacji pracownikéw w przedsiebiorstwach
komunalnych bedacych wlasnoscia samorzadow (Bartkowiak 2001, s. 90).

Turbulentne otoczenie wymusza potrzebe pozyskiwania i analizowania informa-
cji, w celu dokonywania zmian strategii i realizowanych w przedsigbiorstwach pro-
cesOw. Moga stuzy¢ temu m.in. systemy informacyjne, ktore L. Kiettyka okresla

! Tadeusz Jakub Chrusciel, dr inz., apromodeni@wp.pl
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jako wielopoziomowe struktury pozwalajace uzytkownikowi transformowac okre-
$lone informacje wejscia na pozadane informacje wyj$cia za pomoca odpowiednich
procedur i modeli (Kiettyka 2001, s. 200-202).

W zmiennym otoczeniu modelowanie optymalnych zespotéw zadaniowych sku-
tecznie realizujacych procesy ustugowe czy produkcyjne wymaga modyfikacji hie-
rarchicznych i tworzenia elastycznych, horyzontalnych struktur organizacyjnych.

Identyfikacja wplywu podej$cia procesowego na zarzadzanie przedsigbior-
stwami gospodarki komunalnej oraz powigzan proceséw ze strategia i elastyczng
struktura organizacyjna, ze wzgledu na dynamike zmian otoczenia w sektorze ustug
komunalnych, stanowia nakreslone cele opracowania.

Charakterystyka dzialalnoS$ci przedsiebiorstw komunalnych

Przedsigbiorstwo gospodarki komunalnej, zdaniem Z. Grzymatly, to przedsig-
biorstwo uzytecznosci publicznej realizujace dziatalno$¢ komunalng wynikajaca
z ustawy o gospodarce komunalnej i obejmujace zadania o charakterze uzytecznosci
publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych (Grzymata
2010, s. 20).

Dziatalnos¢ przedsiebiorstw komunalnych w gléwnej mierze polega na dostar-
czaniu mieszkancom ogo6lnodostgpnych ustug. Najczesciej sg to ustugi komunalne
o0 charakterze technicznym, wynikajace z zadan wtasnych samorzadow gminnych,
zwigzane z: dostarczaniem wody, energii cieplnej i elektrycznej, odbiorem odpadow
statych lub ptynnych, zapewnieniem transportu publicznego, oswietleniem ulic, dba-
oscia o czystos¢ i zielen przestrzeni publiczne;.

Pojecie ustugi przyblizaja m.in. A. Panasiuk i A. Tokarz, wskazujac, ze jest to
czynno$¢ wytwarzajaca szczegolny rodzaj wartosci uzytkowej, tworzgca nowsg lub
powigkszong wartosc¢ istniejacego przedmiotu materialnego, bedgca produktem nie-
materialnym, wytworzonym w procesie produkcji, w ktorym bierze udziat czynnik
zewngetrzny: osoba lub przedmiot (Panasiuk, Tokarz 2008, s. 30).

Do specyficznych uwarunkowan ustug uzytecznosci publicznej B. Ziebicki zalicza:
— nadrzgdny charakter zadan spotecznych,

— powszechng dostgpnosc,

— rownoprawne korzystanie przez wszystkich uzytkownikow,

— zbiorowa konsumowalno$¢, bez koniecznosci rywalizowania,

— ciaglo$¢ swiadczenia,

— niezalezno$¢ od korzysci ekonomicznych,

— wysoki stopien uzaleznienia od finansowania zewngtrznego,

— instytucjonalng samodzielno$¢ podmiotu przy jednoczesnym uzaleznieniu od or-
ganu zatozycielskiego,

— uzaleznienie lokalizacji $wiadczenia ustug od przestrzennego rozmieszczenia po-

trzeb mieszkancow (Zigbicki 2006, s. 159-160).



Zarzqdzanie procesami ustugowymi w samorzqdowych przedsiebiorstwach gospodarki komunalnej

Alokacja srodkow publicznych samorzadu w obszar ustug komunalnych spotyka
si¢ z coraz wicksza uwagg i kontrolg mieszkancéw, jako podatnikdéw terytorialnej
zbiorowosci, ktorzy oczekujg odpowiednio wysokiej jakosci, szybko$ci w realizacji
oraz niskich kosztow dostarczanych ustug. Jak zauwazaja E. Weiss i A. Bitkowska,
w gestii gmin lezy podejmowanie decyzji w kwestii wyboru formy organizacyjno-
-prawnej operatoréw ustug komunalnych. Najcze$ciej gminy prowadza dziatalno$é
komunalng w formie spotek prawa handlowego, zaktadéw budzetowych czy jedno-
stek budzetowych, przy czym najczestszg forma, obejmujacg zasiegiem ustug naj-
wigksze populacje, sa spotki prawa handlowego. Jako gtéwne wady jednostek i za-
ktadow budzetowych E. Weiss i A. Bitkowska podaja brak mechanizméw motywa-
cyjnych oraz zbiurokratyzowanie zatrudnionego tam personelu. Straty prowadzonej
dziatalno$ci zaktadow i jednostek budzetowych pokrywane sg przez budzet gminy.
Co innego w samorzadowych spotkach komunalnych, ktére samodzielnie musza
utrzymywac swojg pozycj¢ finansowa i sa zagrozone upadto$cia, poniewaz gmina
nie ponosi odpowiedzialnosci za zobowigzania osoéb prawnych (Weiss, Bitkowska
2015, s. 21).

Niezaleznie od przyjetej formy organizacyjno-prawnej samorzadowe podmioty
komunalne podlegaja coraz wickszej presji spotecznej w obszarze wymagan jakosci
oraz skutecznos$ci dostarczanych ustug i w otoczeniu konkurencji o migdzynarodo-
wym zasiegu?.

Problematyk¢ okreslenia efektywnosci ustug komunalnych akcentuje m.in.
M. Kachniarz, wskazujac na niewielka ilo$¢ szczegdlowych opracowan dla poszcze-
golnych rodzajow ustug (Kachniarz 2012, s. 91), z kolei U. Kobylinska sugeruje dla
oceny sprawnosci ustug publicznych wykorzystanie zrownowazonej karty wynikow
(Kobylinska 2013, s. 135), natomiast A. Stabryta metod¢ ABC — rachunku kosztow
procesow (Stabryta 2006, s. 371). Jak podkresla Z. Grzymata, na samorzadach gmin-
nych spoczywa najwigksza odpowiedzialnos$¢ za efektywno$¢ gospodarki komunal-
nej, ktora najczesciej mierzona jest poprzez wskazniki ekonomiczno-finansowe oraz
branzowe wskazniki okreslajace wielko$¢ wytwarzanych ushug (Grzymata 2010,
s. 280).

S. Denczew zauwaza, ze przedsi¢biorstwa komunalne podlegaja kontroli w za-
kresie jako$ci swiadczonych ustug, sa podatne na rosnaca konkurencje, sa odpowie-
dzialne za $rodowisko naturalne, ulegajg wptywom zmian legislacyjnych i warun-
kow pogodowych (Denczew 2011, s. 50-53). M. Sadowy podkresla konieczno$¢
dysponowania przez przedsigbiorstwa komunalne znacznymi rezerwami zdolnos$ci
w dostarczaniu ustug (Sadowy 2010, s. 8).

Do skutecznego zarzadzania procesami uslugowymi sktaniaja miedzynarodowe
konkurencyjne koncerny komunalne, jak rowniez sprawnie dziatajgce prywatne pod-
mioty, wytonione w drodze przetargéw i wykonujace ushugi komunalne na mocy

2 Réznice w zarzgdzaniu samorzadowymi przedsiebiorstwami komunalnymi dostrzec mozna na przy-
ktadzie poziomu jakosci utrzymania ogélnodostepnej przestrzeni publicznej miast, ktorymi sg przede
wszystkim: drogi wraz z przylegla infrastruktura oraz ogdlnodostepne tereny wypoczynku i rekreacji
(przyp. autora).
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umow z jednostkami samorzadowymi. Spoteczenstwo oczekuje efektywnego i nowo-
czesnego podejscia do zarzadzania katalogiem ogoélnodostepnych ustug, z ktorych co-
dziennie korzysta. Dla sprawnego dziatania konieczne staje si¢ dokonywanie zmian
strategii w dotychczasowym zarzadzaniu, zmiany podejscia z funkcjonalnego do pro-
cesowego, a co najwazniejsze — tworzenie sprawnych struktur organizacyjnych.

Determinanty funkcjonowania wspolczesnych przedsi¢biorstw

Funkcjonowanie przedsigbiorstw nalezy rozpatrywac pod katem nasilajacego si¢
zmiennego wptywu makro- i mikrootoczenia. Do sfer makrootoczenia B. Swiecka za-
licza otoczenie: migdzynarodowe, polityczne, spoteczne, kulturowe, ekonomiczne,
prawne, technologiczne, ekologiczne, natomiast do mikrootoczenia: wierzycieli, na-
bywcow, dostawcow, ustugodawcoéw, konkurencje oraz instytucje finansowe
(Swiecka 2008, s. 65).

Do istotnych zmian w otoczeniu, ktére powoduja powstawanie zaburzen, J. Penc
zalicza: zmniejszenie okresu planowania oraz konieczno$¢ tworczego i perspekty-
wicznego myslenia (Penc 2002, s. 208-210). Pod pojeciem ,,otoczenie” J. Penc ro-
zumie catoksztalt zjawisk, proceséw oraz instytucji ksztaltujacych stosunki wy-
mienne firmy, mozliwosci sprzedazy produktow, zakresy dziatania i perspektywy
rozwojowe (Penc 2002, s. 208).

Na skutek turbulentnego otoczenia przedsigbiorstwa dokonywa¢ muszg zmian
swojej strategii w celu dostosowania si¢ do nowych uwarunkowan. Jak podkresla
E. Maczynska, w warunkach ekonomii niepewno$ci ro$nie ranga podejscia strate-
gicznego przy wykorzystaniu systemow wczesnego ostrzegania (Maczynska 2008).

Konieczno$¢ rozwijania elastycznosci i umiejetnosci adaptacji organizacji do
zmiennych impulséw plynacych z otoczenia, jako przeciwstawnych sit wobec istnie-
jacej stabilizacji, struktur, procesow i procedur, akcentuje m.in. E. Stanczyk-Hugiet.
Elastyczno$¢ systemow daje kilka mozliwosci:

— sterowania zewngtrznego przez wybor odpowiedniej funkcji dziatania czy struk-
tury wewnetrznej,

— zdolnosci adaptacji z wbudowanymi sprzezeniami regulujacymi, ktére przeciw-
dziataja negatywnym zmianom otoczenia,

— samoregulacji i samoorganizacji, w ktorej system zmienia i buduje wtasng struk-
ture, spelniajacg potrzeby i oczekiwania otoczenia, dzigki zdolno$ci do uczenia
si¢ (Stanczyk-Hugiet 2012, s. 135-136).

Jak zauwazaja D. Jelonek i T. Turek, odpowiedzig na wysoki wzrost konkurencji,
dynamiczne tempo wzrostu technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz
trudno przewidywalne i szybko zmieniajace si¢ warunki w otoczeniu przedsie-
biorstw jest koncepcja przedsigbiorstwa inteligentnego (Jelonek, Turek 2016,
s. 206). Atrybutami organizacji inteligentnej sg m.in.: szybkos$¢ i elastycznos$¢ dzia-
ania, umieje¢tnos¢ obserwacii otoczenia, zdolno$¢ wczesnego wytapywania sygna-
tow rynkowych i reagowania na zmiany w otoczeniu (Jelonek, Turek 2016, s. 208).
Do korzysci wdrozenia systeméow Business Intelligence D. Jelonek i T. Turek zali-
czajg: mozliwos$¢ szybkiej i automatycznej integracji danych pochodzacych z réoz-
nych zrédel, formatow i systemow w wielowydziatowych przedsigbiorstwach, fatwe
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i szybkie generowanie raportéw i analiz, a takze mozliwo$¢ wielowymiarowej ana-
lizy danych, docieranie do ,,glebszych poktadéw” danych i informacji, podejmowa-
nie decyzji on-line na podstawie aktualnych i kompletnych danych, jak rowniez ta-
twiejsze identyfikowanie i zapobiegnie zjawiskom niepozadanym. Monitorowanie
zdarzen, analiza zagrozen oraz identyfikacja pojawiajacych sie szans, a takze wcze-
sne i celne dostrzeganie koniecznosci dokonywania modyfikacji pozwala na dopa-
sowywanie si¢ do zmian w sposob szybki i elastyczny (Jelonek, Turek 2016, s. 216).

Stosowane coraz czgéciej systemy informacyjne o wielopoziomowej strukturze,
wynikajacej z hierarchii zadan i potrzeb wedhug L. Kieltyki zaopatrzone sg w ele-
menty tancucha decyzyjnego funkcjonujace w systemie dla zarzadzania strategicz-
nego, taktycznego i operacyjnego (Kiettyka 2001, s. 201). Istnieje caty szereg syste-
mow komputerowego wspomagania zarzadzania organizacjami, takich jak: proste,
bazowe, rozwini¢te, kompleksowo zintegrowane, co nie znaczy, ze wszystkie maja
by¢ zastosowane w kazdym przedsigbiorstwie. Kryterium wyboru zakupu autono-
micznych modulow wprowadzanych do organizacji systeméw komputerowego
wspomagania zarzadzania, jak stusznie zauwaza L. Kieltyka, zalezy od potrzeb
i mozliwosci finansowych (Kiettyka 2011, s. 26).

Dla sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa potrzebne sg procesy dzielenia
si¢ wiedza, ktore trudno w sposob jednoznaczny wiaczy¢ w zakres obowigzkow pra-
cownikow, skwantyfikowaé, oceni¢ czy nagradza¢. Okazuje sig, ze na efektywny pro-
ces dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie ma wptyw struktura organizacyjna, ktéra
— gdy jest nadmiernie zlozona, scentralizowana, ze zbyt wysoka formalizacja czy silnie
rozbudowang hierarchia — stanowi¢ moze znaczace ograniczenie (Flaszewska,
Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 347). Istnieje caly szereg barier dzielenia si¢ wiedza,
ktore mozna sklasyfikowa¢ jako indywidualne, organizacyjne i technologiczne.
Wsrdd barier indywidualnych warto zaakcentowac: brak czasu, rdznice w poziomie
wyksztalcenia, wieku czy plci, obawe zagrozenia bezpieczenstwa pracy, hierarchie.
Bariery organizacyjne to gtownie: kultura organizacyjna, wysoka konkurencyjnosc¢
wewnetrzna, wielkos¢ jednostek biznesowych, brak systemu nagradzania, hierar-
chiczna struktura organizacyjna oraz uktad stanowisk ograniczajacy skuteczne prak-
tyki dzielenia si¢ wiedza. Z kolei technologiczne bariery dzielenia si¢ wiedza to przede
wszystkim: brak technicznego wsparcia oraz bezposredniego utrzymania zintegrowa-
nych systemow informatycznych, brak integracji systemow informatycznych z reali-
zowanymi procesami oraz kompatybilnosci pomiedzy réznymi procesami i systemami
IT, brak szkolen pracownikow w obszarze zapoznania z nowymi systemami, jak i nie-
che¢ do wykorzystania (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2017, s. 346-347).

S. Cyfert twierdzi, ze sukces organizacji zalezny jest od spojnosci oraz konfigu-
racji trzech elementow sktadowych systemu zarzadzania: strategii, procesow oraz
struktury.

Atrybutami opisujacymi spojnos¢ tych zasobow, zgodnie z cybernetycznym mo-
delem organizacji, s3:

— cele, jako wyznaczone wymagania na wejsciu;

— dzialania, ktérymi sg podejmowane inicjatywy, stanowigce elementy transforma-
cji;

— mierniki, czyli uzyskane efekty na wyjsciu (Cyfert 2006, s. 45).
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Uzupehieniem do zaprezentowanych elementéw systemu organizacyjnego
W kompleksowym projekcie organizacji jest komponent dotyczacy zarzadzania
ludZzmi oraz zwigzany z tym system nagradzania, ktory B. Glinka i P. Hensel okre-
slajg jako system wzmocnien, skonstruowany w celu pomiaru indywidualnych efek-
tow pracownikow w konteks$cie zgodnos$ci z celami organizacji (Glinka, Hensel
2006, s. 65). Czynnik ludzki odgrywa dominujaca role w kazdej organizacji i wigze
si¢ z aktywnym przywodztwem, zarzadzaniem wiedzg i uczeniem sig, elastyczno-
$cig, integracja oraz zaangazowaniem, jak rowniez gotowoscig pracownikow do
zmian (Glinka, Hensel 2006, s. 66) w realizacji strategii i proceséw.

Z kolei A. Zakrzewska-Biclawska, majac na uwadze wzajemna elastyczno$¢ re-
lacji pomiedzy strategia a strukturg organizacyjna, podnosi, ze zmiana kierunku
i charakteru rozwoju przedsigbiorstwa implikuje konieczno$¢ zmian w poszczeg6l-
nych cechach struktury dla zapewnienia sprawnosci i skutecznosci realizowanych
celow oraz zadan i funkcji o rutynowym powtarzalnym charakterze (Zakrzewska-
-Bielawska 2011, s. 348).

Majac zatem na uwadze, akcentowane przez S. Cyferta, determinanty spojnosci
zarzadzania: strategii, procesOw i struktury organizacyjnej (Cyfert 2006, s. 41-44),
istotg sprawnej organizacji funkcjonujacej w turbulentnym otoczeniu i zgodnej
z megaparadygmatem sustainability (Grudzewski i in. 2010, s. 27) jawi si¢ istnienie
elastycznej struktury organizacyjnej dostosowanej do zmieniajacej si¢ strategii or-
ganizacji oraz realizowanych procesow.

Implementowanie zmian o réznorodnym zakresie i rodzaju, zdeterminowane nie-
pewnymi warunkami otoczenia, jak zauwaza K. Czop, wymaga wtasciwego gospo-
darowania potencjalem zmienno$ci organizacji. Ten potencjal, okreslany przez
K. Czop jako zdolnos$¢ organizacji do zmian, zalezny jest od czynnikow proceso-
wych, takich jak: transformacyjne przywodztwo, ewolucyjne podejscie czy zespo-
lowe budowanie zmian, czynnikoéw kontekstowych — wsrod ktorych istotne sa:
wspolne rozwigzywanie problemow, zaufanie i elastyczna struktura organizacyjna —
jak rowniez od mozliwosci procesow uczenia si¢ (Czop 2016, s. 78).

Wedlug S. Sysko-Romanczuk kluczowe cele strategiczne przedsigbiorstw doty-
czg: wzrostu poziomu obrotdéw, utrzymania ptynnosci finansowej, wzrostu zadowo-
lenia klientow i poprawy rentownosci. Kluczowymi czynnikami sukcesu sa: jakosc,
kompleksowos¢ oferty, motywacja i kontrola pracownikoéw, wspotpraca z dostaw-
cami, a niekiedy takze reklama. Do glownych przyczyn braku strategii S. Sysko-
-Romanczuk zalicza: brak kwalifikacji, zbyt duza szybko$¢ zmian wymagajaca bie-
zacego dostosowania, ogrom dziatalnosci biezacej, brak dostgpu do wlasciwych in-
formacji (Sysko-Romanczuk 2005, s. 200-201).

Zmiany na ogdt wywotuja reakcje organizacji w postaci modyfikacji strategii,
dotychczasowego podejscia do realizowanych proceséw i w konsekwencji takze
zmiany struktury organizacyjnej. Stopien elastycznos$ci organizacji $wiadczy¢ moze
o skuteczno$ci dokonywanych zmian: strategii, procesow 1 struktury.
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Podejscie procesowe w przedsiebiorstwach ustugowych

Na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa ustugowego sktadajg si¢ zasoby oraz procesy.
Realizacja ustug, bedac procesem dynamicznym, zwigzana jest z zaspokajaniem
oczekiwan klienta.

Jak zauwaza A. Bitkowska, wspotcze$nie na organizacje nalezy patrze¢ przez
pryzmat wzajemnie powigzanych proceséw, gdzie nastgpuje zmiana kierunku zarza-
dzania z tradycyjnego, o pionowej, funkcjonalnej strukturze organizacyjnej, na pro-
cesowy, 0 horyzontalnej strukturze, co oznacza zarzadzanie calymi sekwencjami
dziatan realizowanych przez rézne komorki funkcjonalne. Glowne zatozenia pode;j-
$cia procesowego, zdaniem A. Bitkowskiej, sa nastepujace:

— Przedsigbiorstwo jest zbiorem wzajemnie przeplatajacych si¢ procesow.

— Identyfikacja proceséw pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosci.

— Usprawnienia i doskonalenie procesow prowadza do zwickszania efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa i stopnia zadowolenia klientow.

— Podejscie procesowe zwigksza warto$¢ organizacji oraz pozwala na osigganie ce-
low strategicznych.

— Globalne podejscie do zarzadzania polega na identyfikacji wymagan i oczekiwan
Klientow, doskonaleniu procesow, a takze na pomiarze i analizie efektow
(Bitkowska i in. 2009, s. 16-18).

Z kolei zarzadzanie procesowe A. Bitkowska rozumie jako usystematyzowane
stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i1 narzgdzi oddziatywania na procesy
na etapach: identyfikacji, modelowania, wdrozenia, controllingu i doskonalenia,
realizowane zgodnie ze strategia i obejmujace kompleksowo catg organizacje w wy-
miarach: organizacyjnym, spotecznym, finansowym, informatycznym oraz wiedzy
(Bitkowska 2015, s. 22).

Podejscie procesowe w dzialalnosci ustugowej przynies¢ moze, zdaniem
W. Downara, wiele pozytywnych efektow, do ktérych zalicza on:

— ksztattowanie wsrod pracownikow przedsigbiorstwa ustugowego orientacji na
klienta,

— znalezienie miar efektywnosci procesu czy jego poszczegdlnych etapow,

— jednoznaczne zdefiniowanie wlasciciela procesu, odpowiedzialnego za jego
realizacje,

— latwiejsze spojrzenie na strukture przedsigbiorstwa oraz hierarchi¢ istotnosci
z punktu widzenia klienta,

— wlasciwsze porzadkowanie i strukturalizacje proceséw (Downar 2008, s. 54-55).
Rezultaty badan A. Gebczynskiej oraz J. Jagodzinskiego wskazujg, ze przecho-

dzenie przedsi¢biorstwa na wyzszy poziom zaawansowania procesowego poprawia

i usprawnia jego funkcjonowanie w obszarze proceséw oraz struktury organizacyj-

nej, jak rowniez sprzyja: wspotpracy z klientami, usprawnieniu komunikacji ze-

wngetrznej, ujednoliceniu standardow pracy, wyzszej swiadomosci celow organiza-
cji, budowaniu pozytywnego wizerunku firmy, wzrostowi zaufania ze strony

podmiotow zewngtrznych (Gegbezynska, Jagodzinski 2017, s. 156).
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W przypadku orientacji procesowej, co zauwazajg S. Trzcielinski, M. Adamczyk
i E. Pawtowski, zmianie ulegaja cechy struktury organizacyjnej, i tak: nastgpuje
zmniejszenie: liczby jednostek, szczebli i stanowisk, granic organizacyjnych, koor-
dynacyjnego nadzoru hierarchicznego, odleglosci realizatorow procesu. Zwigksze-
niu natomiast ulegaja: rozpietos¢ kierowania, wielko$¢ jednostek organizacyjnych,
poziome powigzania funkcyjne, komunikacja wewnetrzna, upodmiotowienie szcze-
bla wykonawczego, autonomia decyzyjna i funkcjonalna, interdyscyplinarne kom-
petencje pracownikow, specjalizacja przedmiotowa, caloSciowa percepcja procesow
przez pracownikéw, relacje wewnetrzne pomiedzy jednostkami organizacyjnymi,
zespotowe formy pracy, otwartos¢ komunikacyjna, standaryzacja i dokumentacja
procesowa, koordynacja, a takze informatyzacja (Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski
2013, s. 71-73).

Dziatania usprawniajgce procesy przedsigbiorstwa w duzym stopniu zalezg od in-
formatyzacji takich sytuacji problemowych, jak:

— powtarzanie tych samych dziatan w procesie,

— zbyt duza ilo$¢ dzialan wykonywanych manualnie,

— zbyt duza pracochtonno$¢ procesow,

— wystepowanie sporow kompetencyjnych,

— zaleganie informacji w jednostce organizacyjnej,

— zbyt duza ilo$¢ formularzy i dokumentacji w procesach,

— pracochtonne zbieranie danych oraz ich analiza,

— duzailo$¢ punktow kontrolnych w procesach (Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski
2013, s. 57-59).

Podejscie procesowe powoduje, zdaniem S. Trzcielinskiego, M. Adamczyka
i E. Pawlowskiego, zwigkszenie znaczenia informatyzacji, takze zmiang¢ sposobu
wykonywania dziatan z zadaniowego na zorientowany w kierunku wymagan klien-
tow zewnetrznych i wewnetrznych oraz zachowania odpowiedniego poziomu jako-
sci wykonywanych zadan (Trzcielinski, Adamczyk, Pawtowski 2013, s. 71-73).

Jak podkresla A. Bitkowska, wprowadzenie orientacji procesowej powoduje m.in.
wzrost elastyczno$ci, przewagi konkurencyjnej, poprawe komunikacji, skrocenie
czasu podejmowania decyzji, ukierunkowanie na prace zespotowa, ukierunkowanie
na zmiany, decentralizacj¢ zarzadzania, a takze ukierunkowanie na potrzeby klienta
(Bitkowska 2013, s. 42), co w przypadku $§wiadczenia ustug ma istotne znaczenie.

Duzym ulatwieniem w ocenie wprowadzenia orientacji procesowej jest okresle-
nie poziomu dojrzatosci procesowej, ktory obejmuje aktualng strukture zarzadzania
procesowego, jak rOwniez wymiary: organizacyjny, personalny, finansowy, infor-
matyczny oraz wiedzy. Doskonalenie struktury zarzadzania procesowego poprzez
osigganie kolejnych pozioméw prowadzi, wedtug A. Bitkowskiej, do:

— formulowania strategii og6lnej, biznesowych i funkcjonalnych organizacji oraz
orientacji procesowej skierowanej na klienta zewnetrznego i wewnetrznego, na
poziomie drugim;

— 1identyfikacji i modelowania procesow w orientacji procesowej, wdrozenia sys-
temu zarzadzania jako$cia ISO, a takze przyj¢cia celow realizowanych procesow
zgodnych ze strategig organizacji, na poziomie trzecim;
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— wdrozenia systemu zarzadzania opartego na procesach w strategii organizacji,
raportowania, pomiaru i ewidencji wynikow procesoéw, jak rowniez wdro-
zenia zaawansowanych systemow i koncepcji zarzadzania Six Sigma, Lean
Management czy outsourcingu, na czwartym poziomie;

— wdrozenia strategicznej karty wynikéw, cigglego doskonalenia proceséw wyni-
kajacych ze strategii oraz sprzg¢zenia strategii organizacji z wynikami procesow,
na poziomie pigtym;

— dynamicznego podejscia do zarzadzania procesowego, zintegrowanego systemu
zarzadzania opartego na wiedzy, integracji polityki i planowania dziatan, prze-
plywu informacji, doskonalenia, nadzorowania dziatan, monitorowania i pomia-
rOW organizacji, a takze elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu, na naj-
wyzszym, szostym poziomie dojrzatosci procesowej organizacji (Bitkowska
2013, s. 236).

Klasyfikacja procesow, m.in. zdaniem A. Bitkowskiej, zawiera w sobie:

— procesy podstawowe, przynoszace bezposrednio wartos¢ dodang dla klienta oraz
wplywajace bezposrednio na wizerunek i warto$¢ rynkowsa organizacji i doty-
czace dziatéw i jednostek organizacyjnych bezposrednio zwigzanych z dziatal-
noscia;

— procesy pomocnicze, ktore nie tworza bezposrednio wartosci dodanej, bedace
uzupekieniem poprawnego przebiegu procesow gtownych i dotyczace: dostar-
czenia zasobow i informacji do procesow glownych, pomiaréw i analizy, remon-
tow 1 konserwacji, jak rowniez zarzgdzania zasobami ludzkimi, obstugi informa-
tycznej, badania rynku, wewngtrznej logistyki oraz klientdéw wewngtrznych;

— procesy zarzadcze, stuzace nadzorowaniu i rozwojowi firmy, nadajac kierunek
sprawnego dzialania, zarzadzajac dziataniami, okreslajac polityke, cele, strategie,
a takze planowanie zasobow, nadzor i controlling stuzacy wsparciu procesow
podstawowych i pomocniczych (Bitkowska 2010, s. 86-87).

Zdaniem A. Stabryly przebieg proceséw okreslony jest przez zakres dziatalnosci,
konfiguracj¢ podmiotow zarzadzajacych, integracje funkcji zarzadzania z funkcjami
operacyjnymi i procedury, np. przebiegi odcinkowe, procesy czastkowe (Stabryla
2008, s. 130).

Podejscie procesowe w realizacji uslug komunalnych

Procesy ustugowe przedsigbiorstw komunalnych dostarczajacych ustugi dla
mieszkancoéw zalezg od rodzajoéw ustug, jednakze ich dynamika uzalezniona jest od
intensywnosci zmian otoczenia. Proces dostawy wody czy ciepta okreslony jest pa-
rametrami funkcjonujacej sieci, ale wplywaja na niego czynniki zewngtrzne, takie
jak: pora roku, pora dnia, temperatura zewngtrzna. Przyktadami procesow podlega-
jacych wplywom zmiennego otoczenia por roku sg ustugi catorocznego utrzymania
przestrzeni publicznej, jako elementoéw infrastruktury komunalnej, ktorymi sg zielen
miejska (parki, skwery, zielen przydrozna) oraz ciagi komunikacyjne (jezdnie, chod-
niki, place). [los¢ zmiennych w procesie zimowego utrzymania ulic, wptywajacych
na konieczno$¢ dostosowania zasobow ludzkich oraz sprzetu, jest dostatecznie duza,
zawierajagc w sobie: temperature, wilgotno$¢, rodzaj i intensywnos¢ opadow, czas
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zjawisk pogodowych, pore dnia, kierunek i predkos¢ wiatru, dzien tygodnia. Zarzg-
dzajacym procesem jest dyzurny lub koordynator, podejmujacy (na podstawie oceny
oraz analizy sytuacji i weryfikacji prognoz) decyzj¢ o przeprowadzeniu dziatan, do-
boru niezbgdnych pracownikdéw — operatoréw pojazdow (zaleznie od pilnosci wyni-
kajacej z pory dnia), wyboru technologii, okreslenia i realizacji kolejnosci prac, ko-
ordynowania prac, biezacej kontroli rezultatéw, zbilansowania kosztow (czasu
pracy, zuzytych materialow).

Zarzadzanie procesami ustugowymi w przedsi¢biorstwach komunalnych wy-
maga elastycznej struktury organizacyjnej przewidujacej zmiany oraz konfiguracje
komorek organizacyjnych i stanowisk, zapewniajace maksymalne wykorzystanie
istniejacych zasobow w celu skutecznego dostarczania ustug o wymaganym pozio-
mie jako$ci przy mozliwie niskich naktadach finansowych. Takie podejscie wy-
maga, dla sprawnej realizacji zadan wlasnych gminy, tworzenia wielobranzowych
przedsigbiorstw gospodarki komunalnej o elastycznej strukturze organizacyjnej,
ktorych misjg bedzie wykonywanie zadan powigzanych ze sobg zasobami ludzkimi
oraz sprzetowymi. Przyktadem jest wielobranzowa spotka komunalna, gdzie odbior
odpadow, caloroczne utrzymanie drog, pielggnacja zieleni publicznej wspiera si¢ za-
sobami ludzkimi oraz technicznymi, dajac poprzez synergi¢ minimalizacj¢ kosztow
oraz czasu realizacji zadan, efektywne wykorzystanie czasu pracy i majatku, co przy
istniejacych zasobach pozwala rowniez na realizacje zadan dodatkowych w postaci
catorocznego utrzymania drog i zieleni drog innej kategorii, zasobéw wspolnot
mieszkaniowych czy ustug tworzenia i pielegnacji zatozen zieleni, generujac przy
tym dodatkowe znaczne przychody, co w konsekwencji prowadzi do minimalizacji
kosztow ustug komunalnych dedykowanych mieszkancom.

Majac na uwadze charakterystyke specyfiki dziatalnosci przedsi¢biorstw komu-
nalnych, wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw oraz daze-
nie do procesowego podejscia w zarzadzaniu, dokonano zestawienia zaprezentowa-
nego w Tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie charakterystyk dzialalnosci przedsiebiorstw komunalnych,
funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw oraz podejscia

procesowego
Charakterystyka
dzialalno$ci przedsi¢biorstw funkcjonowania podej$cia procesowego
komunalnych wspolczesnych przedsiebiorstw organizacji
— nadrzedny charakter zadan — nasilajacy si¢ wplyw zmien- |- organizacja jako wzajemnie
spotecznych, nego makro- i mikrootoczenia| powiazane procesy
— powszechna dostepnosé, (Swiecka 2008), (Bitkowska i in. 2009),

— cigglos¢ $wiadczenia ustug, — krotki okres planowania oraz |- orientacja na klienta, wyzna-
— wysoki stopien uzaleznienia konieczno$¢ tworczego i per- | czenie miar efektywnosci pro-
od finansowania zewnetrznego| spektywicznego myslenia cesu 1 jego poszczegdlnych

(Zigbicki 2006), (Penc 2002), etapow,
— wysoka jakos¢, — dostosowanie strategii do no- |- porzadkowanie, strukturaliza-
— szybko$é realizacji, wych uwarunkowan (Maczyn-| cja procesow (Downar 2008),
— niskie koszty (Weiss, ska 2008), — wspolpraca z klientami,
Bitkowska 2015), usprawnienie komunikacji ze-
wnetrznej,
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— zadowalajaca efektywnos¢ — rozwijanie elastycznoS$ci — ujednolicenie standardow
ustug (Kachniarz 2012), i adaptacji organizacji pracy (Gebczynska,

— wysoka sprawno$¢ dziatan do zmiennych impulséw Jagodzinski 2017),
(Kobylinska 2013), Z otoczenia (Stafnczyk-Hugiet |- poziome powigzania funk-

— odpowiedzialno$¢ wzgledem 2012), cyjne i komunikacja we-
samorzadu za efektywnosé¢ — trudno przewidywalne wnetrzna,

(Grzymata 2010), i szybko zmieniajace si¢ wa- |- interdyscyplinarne kompeten-

— wymog zastosowania ra- runki w otoczeniu (Jelonek, cje pracownikow,
chunku kosztow procesow Turek 2016), — zespotowe formy pracy,
(Stabryta 2006), — komputerowe wspomaganie |- zachowanie odpowiedniego

— podleganie kontroli w zakresie | zarzadzania (Kiettyka 2011), | poziomu jakosci (Trzcielinski,
jakosci §wiadczonych ustug, | — potrzeba dzielenia si¢ wiedzg | Adamczyk, Pawlowski 2013),

— podatnos$¢ na rosnaca kon- (Flaszewska, Zakrzew- — wzrost elastycznosci,
kurencje, ska-Bielawska 2017), — zwigkszenie przewagi kon-

— odpowiedzialno$¢ za $rodowi- | — spojnos¢ i konfiguracja strate- | kurencyjnej,
sko naturalne, gii, procesow oraz struktury | poprawa komunikacji,

— podatnos$¢ na zmiany legis- (Cyfert 2006), — skrocenie czasu podejmowania
lacyjne i warunki pogodowe | — dominujgca rola czynnika decyzji (Bitkowska 2013)
(Denczew 2011), ludzkiego (Glinka, Hensel — integracja funkcji zarzagdzania

— wymog dysponowania duzymi | 2006), z funkcjami operacyjnymi
rezerwami zdolnosci w dostar- | — €lastycznosc relacji strategii (Stabryta 2008).
czaniu ustug (Sadowy 2010). i struktury (Zakrzewska-Bie-

lawska 2011),

— zdolno$¢ do zmian, zalezna
od czynnikdéw procesowych
(Czop 2016).

Zrédto: Opracowanie whasne

Przeprowadzona analiza literaturowa uwarunkowan dziatalno$ci przedsi¢biorstw
gospodarki komunalnej, jak rowniez wspolczesnie funkcjonujacych przedsiebiorstw
prowadzi do wniosku, ze podejscie procesowe zapewnia sprawng i zgodng z oczeki-
waniami realizacj¢ ustug komunalnych.

Wyniki badan przeprowadzonych przez autora w latach 2017-2018 wsrod samo-
rzagdowych przedsigbiorstw gospodarki komunalnej w wojewodztwie zachodniopo-
morskim wykazaty, ze 57,9% badanych przedsi¢gbiorstw uzyskato trzeci poziom doj-
rzato$ci procesowej.

Podsumowanie

Rosnace oczekiwania mieszkancéw pod wzgledem jakos$ci oraz skutecznosci do-
starczanych ustug komunalnych, przy ograniczonych zasobach finansowych jedno-
stek samorzadu terytorialnego na realizacj¢ zadan wtasnych, wyzwalaja koniecznosé¢
poszukiwania optymalnych rozwigzan w dziedzinie zarzgdzania procesami ustugo-
wymi. Samorzadowe przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej, w ktorych restruk-
turyzacja w latach 90. ubiegtego stulecia obejmowata najczesciej procesy przeksztat-
cen wlasnos$ciowych, ulegajg silnej konkurencji migdzynarodowej, czego przyktady
mnoza si¢ w sektorze odbioru i zagospodarowania odpadéw komunalnych.

Jednakze dostarczanie ustug przez samorzadowe przedsigbiorstwa komunalne
moze by¢ konkurencyjne, gdy spelnione sg nastgpujgce warunki:
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Realizowane jest przez wielobranzowa spotke prawa handlowego.

Réznorodne dziatalno$ci powiagzane sg ze sobg zasobami technicznymi i perso-
nalnymi.

Wdrazane jest podejscie procesowe.

Zastosowane sg systemy informatyczne wspierajace procesy podejmowania de-
cyzji.

Realizowane procesy wynikaja z dostosowanej do zmian strategii przedsi¢bior-
stwa.

Struktura organizacyjna ma charakter organiczny i elastycznie dostosowuje si¢
do konieczno$ci zmian strategii i procesow.

Istnieje system monitorowania zmiennego otoczenia.

Kierownictwo przedsicbiorstwa zauwaza potrzebe cigglego rozwoju potencjatu
ludzkiego.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, autor proponuje implementacje po-

dejécia procesowego w samorzadowych przedsigbiorstwach komunalnych,
uwzgledniajgca adaptacje strategii, jak rowniez struktury organizacyjnej do zmian
egzogenicznego i endogenicznego otoczenia.
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MANAGEMENT OF SERVICE PROCESSES IN LOCAL GOVERNMENT
MUNICIPAL SERVICE ENTERPRISES

Abstract: The specificity of public utility services as well as satisfying stakeholders’
expectations implies the need for local government municipal enterprises to constantly
adapt to changing conditions. The aim of the article is to identify the impact of the process
approach on the management of a municipal enterprise on the basis of a literature review
of the subject in the field of process management in enterprises operating in an evolving
environment. The literature review allowed to determine the impact of process management
on the effective implementation of municipal services by municipal enterprises.

Keywords: service process, municipal enterprise, change management
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STRATEGIA MIASTA JAKO NARZEDZIE ROZWOJU
LOKALNEGO. ANALIZA UWARUNKOWAN
GOSPODARCZYCH NA PRZYKLADZIE CZESTOCHOWY

Aleksandra Czarnecka?, Bartosz Sobotka?

Politechnika Czestochowska
Wydzial Zarzadzania
2Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Administracji w Lublinie
Wyadziat Nauk Spotecznych i Humanistycznych

Streszczenie: W artykule oméwiono strategie rozwoju miasta, ktora — pod warunkiem, ze
bedzie dobrze opracowana i realizowana — moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania
jednostka miejska. Zaprezentowane w opracowaniu rozwazania oparto na przyktadzie mia-
sta Czestochowy. Dokonano analizy dwdch istotnych dokumentéw, a mianowicie: Dia-
gnozy spofeczno-gospodarczej. Czestochowa oraz aktualizacji Strategii Rozwoju Miasta
Czestochowy 2030+. Autorzy podejmuja probe zdefiniowania priorytetowych sektorow
rozwoju Czestochowy zgodnie z inicjatywag ONZ Millenium Cities, w oparciu o dost¢pne
dane statystyczne. Ponadto zgodnie z aktualnymi trendami ogélno$wiatowymi — miasta
akademickie o $redniej wielko$ci uznawane sg za atrakcyjne dla sektora nowoczesnych
ustug dla biznesu — wedhug autoréw wladze Czgstochowy rowniez powinny si¢ zaangazo-
wacé w rozwoj tego sektora w miescie, takze w aspekcie wiaczenia go jako priorytetowego
w ramach strategii rozwoju miasta.

Celem artykutu jest oméwienie przypadku miasta Czgstochowy, przedstawienie reko-
mendacji do aktualizacji strategii rozwoju miasta w oparciu o dokonang analiz¢ uwarunko-
wan gospodarczych (profil podmiotow gospodarczych wedlug danych GUS), a takze ogol-
noswiatowych trendéw gospodarczych w tym zakresie.

Stowa kluczowe: diagnoza spoteczno-gospodarcza Czestochowy, priorytetowe obszary
rozwoju, strategia rozwoju miasta, sektor nowoczesnych ustug

DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.02

Wprowadzenie

Nowoczesne miasto, wprowadzajac koncepcje przedsigbiorczych wtadz, upodab-
nia si¢ coraz bardziej w kwestiach zarzadzania do organizacji biznesowych (przed-
sigbiorstw). D. Osborne i T. Gaebler zaproponowali schemat sposobu prowadzenia
interesow publicznych opierajacy sie¢ na dziesieciu podstawowych zasadach, ktore
polegaja na nastgpujacych powinnosciach wiadzy lokalne;j:

— aktywizowanie spotecznosci lokalnej;
— przekazywanie w rece spolecznosci lokalnej czesci uprawnien;
— wprowadzanie zasady konkurencji do systemu $wiadczenia ustug;

! Aleksandra Czarnecka, dr inz., aleksandra.czarnecka@wz.pcz.pl, ORCID: 0000-0003-1477-9468
2 Bartosz Sobotka, dr, bartosz.sobotka@syntea.pl, ORCID: 0000-0002-0393-3645
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— kierowanie si¢ poczuciem misji;

— zorientowanie dziatan na wyniki;

— zaspokajanie potrzeb Kklienta (interesariusza);

— odznaczanie si¢ przedsi¢biorczoscig;

— decentralizacja, czyli zastgpowanie struktury hierarchicznej praca zespotowa

i wspotdziataniem;

— nastawienie prorynkowe, czyli wspomaganie zmiany poprzez rynek (za: Kulas-

-Klimaszewska, Krukowski 2000).

Wiadze miast, aby sprosta¢ stawianym im wymaganiom i oczekiwaniom, stale
pracuja nad wizerunkiem (Markowski 2006, s. 166 i dalsze) i oferta miasta
(Czornik 2013, s. 36-52), skierowanymi zaréwno do wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych interesariuszy (Czarnecka, Stocinska 2013, s. 15-24). Zarzadzajacy jednost-
kami samorzadu terytorialnego, Szukajac efektywnego sposobu na rozwoj, staraja
si¢ wyeksponowac ich mocne strony i wykorzystaé szanse, a jednocze$nie pokonaé
stabos$ci i zminimalizowa¢ zagrozenia. W dziataniach tych wykorzystujg zar6wno
opracowane przez teoretykOw instrumenty i narzedzia zarzadzania publicznego, jak
réwniez doswiadczenia innych miast. W ramach przedsigwzie¢ z pierwszej grupy
bardzo waznym jest kreowanie i realizowanie odpowiedniej (dostosowanej do ist-
niejacych realiow) strategii rozwoju miasta. Natomiast wsrod dziatan z drugiej grupy
mozna wymieni¢ przedsigwzigcia, ktore maja na celu aktywizowanie lokalnej spo-
lecznosci, np. wprowadzenie budzetu partycypacyjnego (obywatelskiego), organi-
zowanie szkolen i warsztatow, organizowanie kampanii spotecznych i wydarzen lo-
kalnych oraz grup wolontariackich (Babska, Rymsza 2014, s. 128-138).

Pojecie strategii wystepuje w wickszosci definicji planowania strategicznego. Uj-
mowane moze by¢ poprzez podej$cie podmiotowe i przedmiotowe. Wedlug pierw-
szego podejscia strategia to zestaw zasad determinujacych wybor i realizacj¢ klu-
czowych dla rozwoju miasta (jednostki samorzadowej) decyzji. Wedlug podejscia
przedmiotowego strategia to spojny zbior rozwigzan, ktore okreslaja istote podejmo-
wanych przez wladze miasta dziatan, zarowno obecnych, jak i przysztych (Dziur-
bejko 2006, s. 78).

Literatura przedmiotu obfituje w rézne definicje strategii, co wynika z ro6znorod-
nos$ci stosowanych koncepcji rozwoju lokalnego. Dla ogolnego nakreslenia zatozen
pojecia ,,Strategia” autorzy przytocza tylko dwie wybrane definicje, ktore uznajg za
najbardziej adekwatne.

Pierwsza definicja okresla, iz strategia rozwoju odzwierciedla docelowa wizje
rozwoju gminy, zawiera cele i zadania strategiczne, a takze sposob (Sciezke dojscia)
ich realizacji. Jej elementami kluczowymi jest hierarchizacja i ustalenie prioryteto-
wych celow, a takze programy, ktore maja stuzy¢ w realizacji najwazniejszych ce-
16w rozwoju (Wojciechowski 2002, s. 202).

Wedtug drugiej definicji strategia jest sposobem osiggnigcia zalozonych celow
przy wykorzystaniu planowania i sterowania rozwojem, a takze rownoczesnym za-
angazowaniu si¢ w realizacje wykonywanych w tym celu zadan. Innymi stowy — jest
to nakre$lenie drogi przejscia od obecnego stanu do stanu docelowego z ustalonymi
priorytetami i wlasnym, kreatywnym udziatem (Parysek 2001, s. 129).
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Strategia miasta jako narzedzie rozwoju lokalnego ...

Strategia, stanowiagc wraz ze struktura, procedurami i kulturg organizacyjng instru-
menty zarzadzania, jest funkcja wladzy, a to oznacza, ze w proces jej opracowywania
i wdrazania powinna by¢ zaangazowana wiadza lokalna (Bonczak-Kucharczyk,
Herbst, Chmura 2001, s. 111). Dokument ten powinien sta¢ si¢ podstawg realizacji
polityki wiadz lokalnych i odpowiada¢ na pytania, co i jak nalezy robié, by w przy-
sztosci dziata¢ i rozwija¢ sie dla optymalnego spelnienia potrzeb mieszkancow
(Zidtkowski 2000, s. 13). Oczywiscie w realizacj¢ strategii rozwoju powinni by¢
angazowani wszyscy interesariusze.

Formutowanie strategii rozwoju jest procesem dlugim, skomplikowanym i wy-
magajacym maksymalnego zaangazowania oraz realizowanym w kolejnych etapach.
Rozwigzaniem bliskim metodom stosowanym w praktyce jest podejscie prezento-
wane przez M. Zidtkowskiego (Ziotkowski, Golen 2003, s. 69-70), w ktorym nalezy
rozpocza¢ od zdiagnozowania stanu istniejgcego, nastepnie skupi¢ sie na analizie
uwarunkowan i mozliwo$ciach rozwoju, okres$li¢ misje¢ i strategiczne cele rozwoju,
opracowa¢ warianty Scenariuszy rozwoju i wybra¢ wariant optymalny, a w dalszej
kolejnosci sporzadzi¢ strategiczne programy dziatania. W przedstawionej strukturze
nie uwzgledniono etapu wdrozenia i etapu kontroli, a wynika to z faktu, iz autor
oddzielit etap planowania strategicznego od etapu wdrozeniowego. Dla powodzenia
realizacji planéw i dziatan dtugoterminowych istotnym jest takze ich aktualizowa-
nie, wzbogacanie i urealnianie zgodnie z biezacymi uwarunkowaniami wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi.

Celem artykutu jest omowienie przypadku Czestochowy, przedstawienie reko-
mendacji do aktualizacji strategii rozwoju miasta w oparciu o dokonang analizg uwa-
runkowan gospodarczych (profil podmiotow gospodarczych wedtug danych GUS),
a takze ogdlnoswiatowych trendow gospodarczych w tym zakresie.

Uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne — analiza diagnozy
spoleczno-gospodarczej Diagnoza spoleczno-gospodarcza.
Czestochowa 2015

Czgstochowa jest miastem $redniej wielkosci (13. miejsce w Polsce wedtug po-
wierzchni w ha oraz liczby ludno$ci (GUS 2017)), potozonym w pdtnocnej czesci
wojewodztwa $laskiego. Jak wiele miast w Kraju, boryka si¢ z problemem tzw. ,,0d-
ptywu” mieszkancow (w ciggu ostatnich dziesigciu lat liczba mieszkancéw zmniej-
szyla si¢ o okoto 14 000), wynikajacym z niekorzystnego potaczenia dwoch zjawisk:
ujemnego przyrostu demograficznego i ujemnego salda migracji (Ruksza, Kapsa
2016, s. 3-9). Miasto jest waznym osrodkiem gospodarczym, kulturalnym, religij-
nym, akademickim, a takze administracyjnym i stara si¢ by¢ istotnym graczem na
konkurencyjnym rynku miast polskich.

Czestochowscy wtodarze, szukajgc efektywnego sposobu na rozwdj, zgodnie
z teoretycznymi zaleceniami, pragng eksponowaé mocne strony miasta i wykorzy-
sta¢ nadarzajgce si¢ szanse, przy jednoczesnej probie pokonywania stabosci i mini-
malizowania mogacych wystgpi¢ zagrozen. W tym celu wykorzystujg zaréwno in-
strumenty i narzedzia zarzadzania publicznego, jak rowniez do$wiadczenia innych
miast w tym zakresie. Wsréd dziatan z drugiej grupy istotnym dla obecnej sytuacji
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Czestochowy bylo wprowadzenie przed kilku laty budzetu partycypacyjnego (oby-
watelskiego), co mialo miedzy innymi na celu aktywizowanie lokalnej spotecznosci
w zyciu obywatelskim — ,,przywroci¢ miasto mieszkancom” (szerzej: Czarnecka,
Pabis 2016, s. 137-156).

Niniejsza analize uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych rozwoju miasta
Czestochowy dokonano na podstawie opracowanego przez Referat Strategii i Roz-
woju Wydziatu Funduszy Europejskich i Rozwoju Urzedu Miasta Czestochowy do-
kumentu pt. Diagnoza spofeczno-gospodarcza. Czestochowa 2015. Dane wykorzy-
stane w Diagnozie zostaly zaczerpnigte z GUS lub sg danymi wlasnymi Urzgdu
Miasta Czgstochowy.

We wspomnianej Diagnozie uwarunkowania pogrupowano w nastgpujace ob-
szary:

— demografia,

— przestrzen i srodowisko,

— spotecznose,

— warunki mieszkaniowe,

— gospodarka,

— uktad komunikacyjny i transport miejski,
— edukacja i wychowanie,

— kultura,

— sport, rekreacja, turystyka.

Autorzy Diagnozy miasta Czestochowy odwotujg si¢ i zarazem potwierdzaja
stusznos¢ wskazan zawartych w Karcie Lipskiej na rzecz zrownowazonego rozwoju
miast europejskich (Karta Lipska... 2007), przyjetej w Lipsku w 2007 roku podczas
nieformalnego spotkania ministrow z panstw Unii Europejskiej w sprawie rozwoju
miast i ich spojno$ci terytorialnej. Zalecenia zawarte w Karcie Lipskiej znajdujg
swoje odzwierciedlenie w polskich podstawowych dokumentach strategicznych, ta-
kich jak: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, miasta,
obszary wiejskie (KSRR) czy Koncepcja Przestrzennego Zagospodarowania Kraju
2030 (KPZK 2030). Przyjeta w pazdzierniku 2015 roku Krajowa Polityka Miejska
2023 jest zasadniczym rozwinigciem unijnej polityki wobec miast i zawiera dtugo-
falowa wizj¢ rozwoju polskich miast.

Czestochowa, zgodnie z tg wizjg, winna nadal utrzyma¢ funkcje silnego osrodka
regionotworczego, a dazenie do spojnosci spotecznej, ekonomicznej i przestrzennej
powinno warunkowac sposob zarzadzania samym miastem, jak i jego bezposrednim
otoczeniem funkcjonalnym.

Z niekorzystnych zmian demograficznych, wystepujacych w wigkszosci duzych
i $rednich miast polskich, wynikaja takze zasadnicze problemy Czgstochowy. Nie-
stety nie ma latwych sposobow na przeciwdziatanie tym zjawiskom demograficz-
nym, ktore sg migdzy innymi odbiciem przemian kulturowych. Tym samym duzym
wyzwaniem dla wiadz lokalnych jest reorientacja ustug publicznych i dostosowanie
ich do zachodzacych zmian, przy réwnoczesnym dazeniu do poprawy jakos$ci zycia.
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Czgstochowa nie jest i w najblizszej przysztosci nie stanie si¢ miastem wWysoko
rozwinigtym gospodarczo w porownaniu z innymi miastami Polski. W mie$cie prze-
cietne zarobki i emerytury sa nizsze od $redniej krajowej, poziom PKB per capita
jest znaczaco nizszy od centrum wojewodztwa $laskiego, nizsze s rowniez naktady
inwestycyjne, a wzrost PKB w regionie czestochowskim w perspektywie kilku naj-
blizszych lat bedzie nizszy niz w wojewodztwie $laskim (Diagnoza spoteczno-
-gospodarcza. Czestochowa 2015). Taka sytuacja moze znaczgco wptynaé na zwigk-
szenie zroznicowania warunkow zycia w miescie w odniesieniu do innych duzych
miast Polski, np. Katowic, Krakowa czy Wroctawia. W konsekwencji prowadzi¢ to
moze do jeszcze wiekszej migracji mtodych, najczesciej lepiej wyksztalconych i naj-
bardziej przedsi¢biorczych oséb. Sytuacja taka moze takze negatywnie wpltynac¢ na
rozwoj gospodarczy — brak inwestycji z wykorzystaniem nowych technologii, przy-
noszacych najwyzsza warto$¢ dodana, a tym samym szanse na lepsze place i satys-
fakcjonujaca karier¢ zawodowa. Podnoszenie jako$ci zycia mieszkancoOw powinno
by¢ waznym narzedziem dla odwrocenia niekorzystnych trendéw migracyjnych,
a celem nie powinno by¢ tylko zatrzymanie wiasnych, najlepszych zasobow ludz-
kich, lecz przyciagnigcie nowych mieszkancow.

Miasta posiadajg wlasng specyfike, ktéra z reguty wynika z lokalnej tradycji
i kultury, a bezrefleksyjne nasladownictwo nie daje gwarancji na trwato$¢ rozwoju,
wrecz moze doprowadzi¢ do putapki nigdy niespetnionych, wygérowanych aspiracji
i rodzi¢ w efekcie nieche¢ mieszkancow do wlasnego miasta.

Te podstawowe problemy demograficzne wptywaé powinny na ksztalt polityki
migjskiej. Jednym z obszaréw jest miasto przyjazne seniorom, czyli takie, ktore:
uwzglednia réznorodnos¢ potrzeb osob starszych, przeciwdziata ich wykluczeniu,
promuje wnoszony przez nich wktad w zycie spoteczne i ksztaltowanie tozsamosci
miasta, szanuje ich decyzje i sposob zycia, a takze jest gotowe na wprowadzanie
odpowiednich zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania miasta (zwigkszenie
podazy i dostgpnosci ustug zdrowotnych i opiekunczych czy tworzenie i populary-
zacja dziatah umozliwiajacych aktywne starzenie sie, np. w obszarze kultury czy
edukacji). Kolejnym obszarem jest miasto przyjazne rodzicielstwu, czyli takie, ktore
prowadzi dziatania zmierzajace do zwigkszania dostepnosci ustug opiekunczo-wy-
chowawczych dla dzieci migdzy innymi poprzez zwigkszanie liczby miejsc w ztob-
kach, klubach dziecigcych, przedszkolach czy przez rozwijanie infrastruktury w tym
zakresie. Dziatania w obu tych obszarach powinny si¢ wzajemnie uzupetniac, np.
przez wlasciwe zagospodarowanie i wykorzystanie miejskiej przestrzeni (wykorzy-
stanie elementéw koncepcji slow city, dbajacych w sposob szczegdlny o kwestie
wspierajace wysoka jakos¢ zycia: jakos¢ srodowiska przyrodniczego, atrakcyjnosé
i dostepno$¢ przestrzeni, promowanie produktéw regionalnych, rozwoj infrastruk-
tury preferujacej transport pieszy i rowerowy).

Czgstochowa, ze wzgledu na brak nadzwyczajnych zrodet wptywow finanso-
wych (np. wynikajacych z podatkow lokalnych od duzych przedsigbiorstw panstwo-
wych), powinna szczego6lng uwage przywigzywac do planowania swojego rozwoju.
Problem determinujacy koszt zarzadzania miastem jest zbyt duzy w stosunku do
liczby mieszkancow oraz obszaru miasta. Niestety problemy poglebia niekontrolo-
wany proces ,,rozlewania si¢” miasta na obszary sgsiednich gmin. Rozpraszanie si¢
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zabudowy wymusza na samorzadzie inwestycje w poprawe dostgpnosci nowych do-
mow do infrastruktury komunalnej. Optymistyczne zatozenia z lat 90. XX wieku
prowadzily do planowania rozwoju ustug publicznych dla populacji liczacej 300 tys.
mieszkancow, a zderzenie z rzeczywistoscia i wizja miasta 200-tysigczneg0 prowa-
dzi do poniesienia powaznych kosztow ,,przeinwestowania” w prawie kazdej sferze
ustug zbiorowych (np. sie¢ ustlug edukacyjnych, zbiorowy transport publiczny, zao-
patrzenie w wode, odprowadzanie i oczyszczenie $ciekow).

Kolejny obszar uwarunkowan wewnetrznych — stan infrastruktury — takze nie na-
pawa optymizmem. Zdecydowana wigkszo$¢ budynkow mieszkalnych i obiektow
publicznych powstawata ponad ¢wier¢ wieku temu (Diagnoza spoteczno-gospodar-
cza. Czestochowa 2015, s. 223). Charakteryzuja si¢ one znaczng energochtonnoscia,
wysokim kosztem ich utrzymania, a takze niska jakos$cia zycia w nich (np. wystgpo-
wanie barier architektonicznych czy brak miejsc parkingowych). Stan istniejacej in-
frastruktury powoduje, ze gtowny wysitek finansowy powinien by¢ skupiony na re-
montowaniu, modernizacji i odtwarzaniu tego, co juz istnieje. Zgodnie z nowymi
regulacjami prawnymi polityka przestrzenna powinna ogranicza¢ proces rozprasza-
nia zabudowy. W przypadku budownictwa mieszkaniowego nalezy uzupetniaé za-
budowe w zwartych obszarach miejskich oraz poszerza¢ zabudowe istniejacych
osiedli (np. Parkitka czy Wyczerpy). Takie dziatania wynikaja z rachunku kosztow
zapewnienia mieszkancom mozliwie najpetiejszego dostepu do ustug publicznych.
W przypadku inwestycji gospodarczych miasto dysponuje wystarczajagcym zasobem
przygotowanych infrastrukturalnie terenéw poprzemystowych, by sprosta¢ potrze-
bom inwestoréw bez konieczno$ci zajmowania i niszczenia terenow zielonych (Dia-
gnoza spoleczno-gospodarcza. Czestochowa 2015, s. 223).

Duzym wyzwaniem jest takze rewitalizacja zaniedbanych obszarow miasta. Zde-
gradowana tkanka substancji miejskiej potgguje wystepowanie probleméw spotecz-
nych i coraz istotniejszym zjawiskiem staje si¢ przestrzenne odzwierciedlenie nie-
réwnosci materialnych. Powszechnym jest zjawisko tworzenia osiedla, enklawy
bogatych, swiadomie odgradzanych od sgsiedztwa. Jednocze$nie pojawia si¢ zjawi-
sko tzw. ,,ztych adresow”. Proces wykluczenia spotecznego zaczyna si¢ juz z chwila
urodzenia pod tzw. ,,ztym adresem”, a nastepnie przenosi si¢ na zmniejszone szanse
dostepu do lepszej opieki przedszkolnej, edukacji, a tym samym w przysztosci do
rynku pracy. Utrzymuje si¢ niestety wielko$¢ populacji korzystajacej z podstawo-
wych form pomocy spotecznej, a to potwierdza trwatos¢ zjawiska wykluczenia. Zja-
wisko wykluczenia nie wynika tylko z ubdstwa materialnego, ale takze z braku do-
brych wzorcdéw zachowan, braku szansy kontaktu z dobrami kultury czy mozliwosci
uprawiania sportow.

Wraz z rozwojem Czgstochowy w ostatnim ¢wier¢wieczu powielano btedy po-
pemiane przez wigkszos¢ miast nie tylko polskich, ale i europejskich. Bledy te to
miedzy innymi: pustoszenie starych dzielnic w centrum, zaniedbania spoteczne
w wielkich osiedlach blokéw mieszkalnych, ,,rozlewanie si¢ miasta”, kosztowne
w utrzymaniu i konfliktogenne rozproszenie zabudowy, dopuszczenie do dominacji
duzych centréow ustugowo-handlowych, podporzadkowanie planowania rozbudowy
uktadu komunikacyjnego potrzebom indywidualnych posiadaczy samochodow
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(Diagnoza spoteczno-gospodarcza. Czestochowa 2015, s. 218). Dlatego tez w ra-
mach polityki miejskiej, zard6wno na szczeblu unijnym, jak i krajowym, podejmuje
si¢ probe sklonienia samorzadow miejskich do szukania drég rozwoju eliminujacych
,stare btedy”.

Waznym i jednocze$nie nowym trendem jest zobowigzanie miast do prowadzenia
polityki uwzgledniajacej negatywne zjawiska zmian klimatycznych, poprzez dziata-
nia majace na celu ograniczenie emisji CO», poprawe efektywnosci energetyczne;j
i zwigkszenie udzialu wytwarzania energii ze Zrédet odnawialnych. Warto$cig Cze-
stochowy jest duza ilo$¢ terendw zielonych.

Ponadto atutem miasta jest jego marka posiadajaca wymierng warto$¢ — miasto
jest jednym z kilku miast polskich dobrze rozpoznawalnych na $wiecie i budzacym
pozytywne skojarzenia. Nie jest zadaniem tatwym i mozliwym w szybkim czasie do
wykonania zmiana przyzwyczajen pielgrzymow, a tym samym wpltyw na rozwoj
miejskich ushug turystycznych. Miasto, w ktorym si¢ dobrze zyje, ktore jest cenione
i lubiane przez mieszkancow, staje si¢ takze miastem cenionym i lubianym przez
turystow i inwestorow.

Przygotowana Diagnoza, ukazujac roznorodne problemy pojawiajace si¢ na ob-
szarze miasta Czgstochowy, nie ma by¢ materiatem promocyjnym ani krytycznym,
ma mozliwie wiernie odda¢ rzeczywisty obraz, stuzy¢ do dalszej dyskus;ji i stanowic
punkt wyjscia dla sformutowania na nowo takich dokumentéw jak: Strategia Roz-
woju Miasta, Program Rewitalizacji, Studium Uwarunkowan i Kierunkéw Zagospo-
darowania Przestrzennego czy jeszcze programy sektorowe.

Analiza zalozen aktualizacji strategii

Autorzy projektu Strategia Rozwoju Miasta Czestochowa 2030+ w czesci doty-
czacej gospodarki (ktéra jest nazwana ,,Praca”) wigzg rozwoj przedsigbiorczosci
z inwestycjami, z podniesieniem jakos$ci ksztatcenia zawodowego oraz szerzej — sek-
torem edukacji ksztatlcagcym na potrzeby gospodarki. Rozwdj ten ma by¢ oparty na
zewnetrznych inwestycjach na terenach specjalnych stref ekonomicznych oraz row-
nolegle na lokalnej matej i §redniej przedsiebiorczosci — cho¢ nie jest to nazwane
wprost, autorzy zapewne mieli na mysli rzemiosto (tradycyjne specjalizacje i tech-
nologie).

Konkretyzacja powyzszych zatozen zdefiniowana jest w celach strategicznych.
Jako pierwszy cel (B.1) zaproponowano: ,,Zwigkszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej
poprzez przygotowanie odpowiednich terenéw inwestycyjnych i wprowadzanie za-
chet materialnych dla inwestoréw”, uszczegoétawiajac go konkretnymi kierunkami
dziatan (czyli celami operacyjnymi), polegajacymi przede wszystkim na przygoto-
wywaniu infrastruktury technicznej dla terenéw inwestycyjnych oraz wtaczaniu ich
do specjalnych stref ekonomicznych (ten fragment zatozen nie rdzni si¢ prawie ni-
czym od innych strategii rozwoju poszczegolnych miast).

Drugi kierunek dziatan (B.2): ,,Wsparcie malych i $rednich przedsigbiorstw,
W sposob promujacy lokalne produkty i ushugi, chronigcy unikalne, lokalne specja-
lizacje i technologie”, jest w duzej mierze skierowany na wsparcie i rozwoj lokal-
nego rzemiosta. Cele operacyjne w drugim kierunku dziatan obejmuja:
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— ,,B.2.1 Utworzenie w porozumieniu z Izbg Rzemieslnicza i uczelniami centrum
promocyjno-doradczego, majacego na celu identyfikacje, promocje, ochrong uni-
katowych specjalizacji lokalnych produktow i ustug.

— B.2.2 Wsparcie form promocji i zbytu unikatowych specjalizacji lokalnych po-
przez preferencje w wynajmie lokali uzytkowych i organizacji targow, kierma-
SZOW, wystaw.

— B.2.3 Wprowadzenie do kierunkéw ksztatcenia w szkolnictwie zawodowym na-
uki technik i wykorzystywania tradycyjnych lokalnych technologii.

— B.2.4 Preferowanie w zamdwieniach publicznych zwigzanych z zakupem mate-
riatow promocyjnych produktow wytwarzanych zgodnie z lokalnymi technolo-
giami lub opartych na lokalnych materiatach oraz wzornictwie”.

Kazdy z kierunkéw dziatan (celow operacyjnych) w oryginalny sposob (w po-
réwnaniu z innymi strategiami rozwoju miast) promuje ten rodzaj przedsi¢biorczo-
sci. W sposob szczegolny godne uwagi jest dziatanie B.2.1 — polegajace na identy-
fikacji i promocji poszczeg6lnych branz rzemiosta. Jest to o tyle istotne, o ile czgsto
tego typu przedsicbiorstwa nie maja szans na zaistnienie na szersza skale. Zatem
koncentracja dziatan samorzadowych, polegajacych na wsparciu tej grupy przedsie-
biorstw, mogtaby bardzo szybko przynies¢ wymierne rezultaty. Tym bardziej, iz
w obecnej perspektywie finansowej Unii Europejskiej 2014-2020 jest duzo mozli-
wosci na pozyskanie funduszy na takie cele (np. w ramach RPO Slaskie dziatanie
1.3. Profesjonalizacja 10B (Regionalny Program Operacyjny ... 2018)). Wydaje sie,
ze jest to dobry kierunek rozwoju gospodarki czestochowskiej, jednakze brakuje
W tych dzialaniach tacznika tradycji z nowoczesnoscia. Wigkszo$¢ z powyzszych
kierunkow dziatan bardziej jest zogniskowana na konserwacji technologii, a nie na
ich rozwijaniu. W XXI wieku tradycje mozna z powodzeniem sprzegnaé z nowocze-
snoscig, rozumiang jako wykorzystanie nowoczesnych technologii (np. we wzornic-
twie, obrobce materialow), tak aby wytwarzane towary i ustugi mogty konkurowac
z masowym produktem. Przyktadem takiego dziatania mogloby by¢ utworzenie fun-
duszu kapitalowego, wspierajacego takie inicjatywy.

Kierunek dziatan B.3 ,,Rozw06j edukacji zawodowej” z jednej strony koncentruje
si¢ na modernizacji bazy oraz promocji tej formy ksztatcenia wéréd mtodych osob,
a z drugiej promuje patronacki model ksztatcenia dla duzych przedsigbiorstw oraz
partnerstwo z matymi i $rednimi przedsigbiorstwami, jak roéwniez z rzemiostem.
Zdecydowanie sa to bardzo dobre postulaty sformutowane jako cele operacyjne. Po-
zostaje pytanie: jak to bedzie wdrazane w rzeczywistosci? [ czy uda si¢ na state i Sys-
temowo powigzac¢ dziatania Wydziatu Edukacji w strukturze organizacyjnej Urzgdu
Miasta Czestochowy, ktory nadzoruje szkolnictwo zawodowe, z realnymi potrze-
bami lokalnej gospodarki? Pewnym rozwigzaniem w tym zakresie mogtoby by¢ wta-
czenie Wydziatu Edukacji w strukture wydziatu zajmujgcego si¢ rozwojem gospo-
darczym, co oczywiscie wigzatoby si¢ z szeregiem perturbacji wynikajacych
z historycznego umiejscowienia tego typu wydzialdéw w pionie spotecznym, a nie
gospodarczym.

Ostatni kierunek dziatan z obszaru pracy dotyczy wspierania wspotpracy przed-
sigbiorcoOw z wyzszymi uczelniami (B.4). Jednakze poszczegélne cele operacyjne
dotycza tylko wspierania i promowania tej wspolpracy (np. w obszarze badan
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i wdrozen, wykorzystywania potencjatu intelektualnego kadry akademickiej przez
biznes czy wprowadzania patronatu nad rozwojem kierunkéw i specjalnosci na
uczelniach).

Jednakze pewnym rozwini¢ciem punktu B.4 jest punkt D.2 ,, Tworzenie w part-
nerstwie uczelni i przedsigbiorstw rynkowych centréw badawczo-rozwojowych
i form transferu technologii 0 znaczeniu ponadregionalnym” w obszarze strategicz-
nym celu, zdefiniowanym jako Centrum. W ramach tego obszaru na uwage zastu-
guja trzy sformutowane cele operacyjne: D.2.1 ,,Utworzenie, w partnerstwie z uczel-
niami, O$rodka Badan Regionalnych prognozujacego i monitorujacego kierunki
rozwoju i zmiany w ksztattowaniu specjalizacji gospodarczych”; D.2.2 ,,Utworze-
nie, w partnerstwie z uczelniami, Centrum Edukacji Nauk Scistych i Technicznych,
ksztatcacego nowoczesne kadry i budujacego etos czgstochowskiego inzyniera —
wysokiej klasy specjalisty, wynalazcy, projektanta, naukowca” oraz D.2.5 ,,Wspar-
cie powstawania centréw badawczo-rozwojowych ukierunkowanych na wspotprace
z regionalnymi podmiotami gospodarczymi, zgodnie z prognozowanymi rozwojo-
wymi specjalnosciami gospodarczymi”.

O ile podobne postulaty (kierunki dziatan B.4) mozna znalez¢ w wigkszosci stra-
tegii rozwoju miast akademickich, tak dziatania D.2 dotycza konkretnych inicjatyw,
ktore w swoim zatozeniu wydaja si¢ by¢ pozadanymi dziataniami. Jednakze w wigk-
szosci przypadkoéw samorzad nie ma realnych narze¢dzi przetozenia na cieszace si¢
autonomig uczelnie i w chwili obecnej trudno wyobrazi¢ sobie realne wspolne dzia-
lania. Zatem pytaniem otwartym pozostaje forma podmiotowo$ci prawnej nowych
podmiotow, umiejscowienie w formalnej strukturze uczelni oraz jednostce samo-
rzadu terytorialnego, a takze proces podejmowania decyzji.

Pewnym polem wspolpracy na linii uczelnia — JST, wedlug obecnie obowigzuja-
cych uwarunkowan prawnych, mogloby by¢ wiaczenie uczelni w proces ksztatcenia
na poziomie ponadpodstawowym, na co realny wptyw ma samorzad. Wspotpraca taka
moglaby dotyczy¢ ksztalcenia zawodowego (np. transfer efektow ksztatcenia), w kon-
tekscie otwierania kierunkow studiow o charakterze praktycznym i dualnym dedyko-
wanym dla poszczeg6lnych grup lokalnych przedsigbiorcow (rzemiosto). Tego typu
dziatania wpisywatyby si¢ w przyszte role uczelni czestochowskich (przede wszyst-
kim Politechniki Czgstochowskiej) po wdrozeniu tzw. reformy Gowina.

Analizujac zatozenia aktualizacji strategii, warto zwroci¢ uwage na jeszcze jeden
element. Stusznie autorzy diagnozy konstatujg, Ze nie mozna poming¢ istnienia Ja-
snej Gory, jako osrodka kultu i1 ruchu pielgrzymkowego, generujagcego ruch tury-
styczny. Jednakze brak jest uwypuklania jego roli w zakresie promocji tradycyjnych
filarow rozwoju: przemystu i ustug. Oczywiscie trudno taczy¢ bezposrednio promo-
cje gospodarcza z Jasng Gora, jednakze nalezy pamigtaé¢ o srodowiskach polonij-
nych, wsrdd ktorych olbrzymia popularno$cia cieszy si¢ Czgstochowa, a moga to
by¢ adresaci marketingu gospodarczego (np. amerykanscy przedsigbiorcy polskiego
pochodzenia). Ponadto warto zwrdci¢ uwage na zyskujacag na popularnosci ideg spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) czy tez
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na powstajgce organizacje katolickiej przedsigbiorczo$ci®, dla ktérych etyka w biz-
nesie ma bardzo duze znaczenie.

Propozycje uzupeliania aktualizacji strategii

Niewatpliwie propozycje aktualizacji strategii trzeba oceni¢ bardzo wysoko,
przede wszystkim z uwagi na promocj¢ rzemiosta jako filaru rozwoju lokalnej go-
spodarki. Takie podejscie wpisuje si¢ w §wiatowe trendy budowania przewag kon-
kurencyjnych lokalnych gospodarek w oparciu o unikalne zasoby (umiejetnosci).
Jednakze pewnym uzupelnieniem powinno by¢ zwrocenie uwagi na dwie istotne
kwestie: sSwiadome wlaczenie wladz samorzadowych do rozwoju sektora nowocze-
snych ustug (skorzystanie na dynamice rozwoju tego sektora w Polsce oraz m.in.
w Czestochowie), a takze pokuszenie si¢ o zdefiniowanie branz/dziedzin obszarow
priorytetowych w ramach sektora przemystu.

Dynamika rozwoju sektora nowoczesnych ustug (Business Service Sector — BSS)
w Polsce polega nie tylko na stale przybywajacych nowych miejscach pracy w tym
sektorze, ale takze na tworzeniu centréw ustug w coraz to nowych lokalizacjach.
W 2016 roku zostal wydany raport Nowe rynki sektora BSS. 12 Wschodzgcych
Gwiazd Biznesu przygotowany m.in. przez PAIiH (Polska Agencj¢ Inwestycji i Han-
dlu), gdzie do tego grona zaliczono takze Czgstochowe (Nowe rynki sektora BSS...
2016). Analizujac potencjat rozwoju tego sektora, dotyczacy przewaznie Kapitatu
ludzkiego, w poszczeg6lnych miastach uwzglednionych w przytaczanym raporcie
(Tabela 1), mozna stwierdzi¢, ze Czg¢stochowa nie znalazta si¢ w tym zestawieniu
na wyrost.

Tabela 1. Potencjal wybranych miast dla rozwoju sektora nowoczesnych ustug
dla biznesu (czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi)

Liczba studentow Liczba
) ) wedlug podziatu na kierunki atrakcyjne absolwen-
) Liczba Liczba dla sektora BSS tow ogdlem
Miasto mieszkancow | studentow w2016 .
31 X11 2016 | 2016/2017 | Biznes Inzynie- L
e : Lingwi- )
i admini- ryjno- styczne ICT Ekonomia

stracja | -techniczne

Zielona Goéra 139 330 11036 1863 1678] 1125 656 511 3183

Opole 118 722 22820] 4364 2530] 1331 1278] 1609 7389
Czgstochowa 226 225 14128| 3762 3002| 1354 964 607 4620
Bielsko-Biata 172 030 7893 2442 1199 691 639 0 2387
Olsztyn 172 993 23421 3366 1980 969 1187 1534 7403

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie (www.stat.gov.pl; Nowe rynki sektora BSS... 2016)

Pomimo faktu, ze Czegstochowa jest najwigkszym pod wzgledem ludnosci mia-
stem w powyzszym zestawianiu, to zarowno w Opolu, jak i Olsztynie jest wigksza
liczba studentow, czyli kluczowego czynnika rozwoju branzy nowoczesnych ustug.
Jednakze jesli przeanalizuje sie liczby studentow na poszczegolnych typach studiow,

3 Przyktadem takiej inicjatywy jest coroczna organizacja Forum Chrzescijanskiej Przedsigbiorczosci
przez Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego.
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mozna stwierdzi¢, ze Cze¢stochowa wypada zdecydowanie lepiej. Przede wszystkim
chodzi o studentow kierunkow filologicznych, gdyz wedlug raportow w zakresie
rozwoju rynku BPO (Business Process Outsourcing) kompetencje jezykowe sa naj-
bardziej pozadanymi przez pracodawcow sektora (ABSL 2017, s. 36). Ponadto
W Czestochowie studiuje duzo osob na kierunkach inzynieryjno-technicznych, ktére
rowniez sg bardzo atrakcyjne dla barazy nowoczesnych ustug, szczegolnie dla cen-
trow badawczo-rozwojowych.

Oprocz liczby studentéw i absolwentow firmy decydujace si¢ na przeniesienie
swoich oddziatéw do nowych lokalizacji biorg pod uwage stan rozwoju sektora w ta-
kiej lokalizacji. W Czestochowie swoja siedzibe ma Europejskie Centrum Obstugi
Finansowej ZF TRW zatrudniajace okoto 500 osob oraz Retail Service — nowocze-
sne centrum zaawansowanych ushug informatycznych, ksiegowych i ustug wsparcia
sprzedazy. Z jednej strony decyzje konkurencji sg potwierdzeniem shuszno$ci wy-
boru danej lokalizacji, z drugiej strony liczba podmiotoéw gospodarczych, operuja-
cych w danym sektorze (nieckoniecznie w centrach ushug) tworzy pewien zaséb do-
swiadczonych pracownikow, mogacych by¢ kandydatami do pracy w nowej branzy.

W Tabeli 2 przedstawiono liczby podmiotow sekceji J dziatu 62 Dziatalnosé zwig-
zana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz dzialalnosc po-
wigzana, sekcji M, dziatu 69 Dzialalnos¢ prawnicza, rachunkowo-ksiegowa i do-
radztwo podatkowe w miastach — nowych lokalizacjach dla sektora BSS uj¢tych
w raporcie PAIH.

Tabela 2. Liczba podmiotow gospodarczych wedlug wybranych sekcji PKD
2007 w wybranych miastach Polski*

Radom | Rzeszow | Bielsko-Biala | Czestochowa | Kielce
Sekcja J dziat 62 345 918 618 397 469
Sekcja M dziat 69 634 967 734 867 800
Zrédto: Bank Danych Lokalnych GUS (2016)

Analizujac dane z powyzszej Tabeli 2, mozna stwierdzi¢, ze pod wzglgdem do-
stepu do doswiadczonych pracownikéow Czgstochowe mozna zaliczy¢ do atrakcyj-
nych lokalizacji dla firm z sektora nowoczesnych ustug dla biznesu planujacych re-
alizowac procesy ksiggowo-finansowe.

Warto tez zwrdci¢ uwage na istniejgcg wspolprace pomigdzy sektorem BPO ze
srodowiskiem akademickim. Juz od kilku lat dla studentow kierunku finanse i ra-
chunkowos¢ na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej istnieje mozli-
wos¢ wyboru specjalnosci nowe ustugi biznesowe. W ramach tej Sciezki edukacyjne;j
studenci uczg si¢ pracy z systemem SAP, ktory jest wykorzystywany w ZF TRW.

Definiowanie priorytetowych sektorow gospodarki danej jednostki samorzadu te-
rytorialnego opisanych w dokumencie strategicznym moze przybra¢ forme wishfull

4 Wybrane miasta sg podobne pod wzgledem liczby mieszkancow oraz stanu rozwoju sektora nowo-
czesnych ustug dla biznesu.
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thinking, $miatej wizji rozwoju, ktora w przypadku urzeczywistnienia w zdecydo-

wany sposob sytuuje dang lokalizacje na wygranej pozycji lub moze przybra¢ forme

metodycznie uporzadkowanego procesu, z powodzeniem stosowanego przez archi-

tektow rozwoju miast na catym $wiecie. W 2009 roku eksperci i naukowcy z Uni-

wersytetu Columbia w Nowym Jorku w ramach inicjatywy ONZ Millenium Cities

opisali cztery najpopularniejsze metody definiowania specjalizacji miast:

1) wybor sektorow priorytetowych, tozsamych z juz istniejagcymi branzami w dane;j
lokalizacji,

2) wWybor sektoréw pasujacych do mocnych stron lokalizacji,

3) wybor sektorow zgodnych ze $wiatowymi trendami ekonomicznymi w aspekcie
procesow delokalizacyjnych,

4) wybor sektorow, ktore moga przynies¢ najwicksze korzysci dla danej lokalizacji

(Handbook for Promoting... 2009, s. 130).

W ramach pierwszej metody wyboru sektoréow priorytetowych dokonuje si¢ po-
przez identyfikacj¢ 5-10 branz w danej lokalizacji pod wzgledem: wielko$ci zatrud-
nienia, liczby podmiotéw, najwiekszej dynamiki wzrostu pod wzgledem liczby pod-
miotdéw, jak i wynikoéw finansowych. W przypadku drugiego podejécia, wyboru
dokonuje si¢ poprzez identyfikacj¢ kluczowych mocnych stron danej lokalizacji pod
katem potrzeb danych branz (duze obszary inwestycyjne, duze zasoby kapitatu ludz-
kiego), do ktorych dobiera sie takze kilka pasujacych branz. Trzecia metoda identy-
fikuje 5-10 najwigkszych branz pod wzglgdem zrealizowanych inwestycji w danym
regionie, kraju oraz ich dynamiki. Natomiast ostatnia, czwarta polega na wyborze
takich sektorow, ktére moga przynies¢ najwicksze korzysci dla danej lokalizacji
W oparciu o posiadane zalazkowe zasoby (np. zebranie specjalistow rozproszonych
na rynku w danej branzy i powstanie centrum badawczo-rozwojowego moze prze-
lozy¢ si¢ na impuls rozwojowy lokalnych uczelni, pozyskanie inwestorow z branzy
deweloperskiej, moze nie tylko generowa¢ nowe miejsca pracy — przy budowie np.
biurowcoéw w krotkim okresie, ale takze pozwoli stworzy¢ przestrzen dla rozwoju
sektora nowoczesnych ustug).

W przypadku Cze¢stochowy mozna zastosowa¢ quasi-eklektyczne podejscie, 13-
czace pierwsza metode z drugg. Bowiem liczba podmiotow gospodarczych operuja-
cych w poszczegodlnych branzach z jednej strony moze by¢ podstawa (bazg) do roz-
woju branzy w aspekcie przyciagania zewnetrznych podmiotow, a z drugiej strony,
odpowiednio wzmocniona (poprzez programy wspierajace), moze generowaé we-
wnetrzny impuls rozwoju.

W Tabeli 3 przedstawiono dane dotyczace podmiotow wedtug poszczegdlnych
dziatow z sekcji C (PKD 2007) w poszczegodlnych miastach o zblizonej liczbie lud-
nosci.
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Tabela 3. Podmioty gospodarcze wedlug poszczegolnych dzialéw sekcji C
(PKD 2007) w poszczegélnych miastach Polski w 2016 roku

2 g »
@ - o
| 3 | § |2 | % | 2|2 |} ]|z
Miasto 2 & (5] g s 2 g @
3 -y o g 3 =, B 8
: 5 2 @ 8
= ]
Liczba ludnosci 215020 | 187 422|172 030|226 225|182 156 | 205 873 | 175 459 [197 704
Dziat 10 - Produkcja 163 | 163 | 161 | 170 | 121 | 132 | 83 | 164
artykulow spozywczych
D;1gl 11 - Produkcja na- 9 9 13 7 1 5 4 20
pojow
Dziat 13 - Produkcja 101 | 33 | 122 | 26 | 41 37 24 | 50
wyrobow tekstylnych
Dzial 14 - Produkcja 435 | 150 | 200 | 344 | 83 | 162 | 57 | 211
odziezy
Dziat 15 - Produkcja skor
i wyrobow ze skor 195 16 29 297 11 7 5 15
wyprawionych

Dziat 16 - Produkcja
wyrobow z drewna oraz
korka, z wylaczeniem
mebli; produkcja 116 73 115 133 65 55 36 120
wyrobow ze stomy

1 materiatdw uzywanych
do wyplatania

Dziat 17 - Produkcja pa-

o ] . 30 23 44 67 24 28 9 38
pieru i wyrobow z papieru

Dziat 18 - Poligrafia
i reprodukcja zapisanych 91 113 149 121 128 104 48 195
no$nikéw informacji

Dziat 19 - Wytwarzanie

i przetwarzanie koksu

i produktow rafinacji ropy
naftowej

Dziat 20 — Produkcja
chemikaliow i wyrobow 29 31 39 29 40 24 10 45
chemicznych

Dziat 21 - Produkcja
podstawowych substancji
farmaceutycznych oraz
lekow 1 pozostatych
wyrobow
farmaceutycznych

Dziat 22 - Produkcja
wyrobow z gumy 98 79 198 261 95 85 41 89
i tworzyw sztucznych

Dziat 23 - Produkcja
wyrobow z pozostatych
mineralnych surowcow
niemetalicznych

132 83 108 182 97 70 44 118
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Dziat 24 - Produkcja

metali 12 17 17 60 33 20 13 21

Dziat 25 - Produkcja
metalowych wyrobow
gotowych, z wylaczeniem
maszyn i urzadzen

489 200 394 642 346 320 222 298

Dziat 26 - Produkcja
komputeréw, wyrobow

. 44 38 53 31 90 44 42 43
elektronicznych
i optycznych
Dziat 27 - Produkcja 17 | 33 | 55 | 61 | 53 | 23 | 18 | 19

urzadzen elektrycznych

Dziat 28 - Produkcja
maszyn i urzadzen, gdzie 70 40 92 58 76 73 54 88
indziej niesklasyfikowana

Dziat 29 - Produkcja
pojazdow samochodo-
wych, przyczep i naczep,
Z wylaczeniem motocykli

28 16 64 32 12 14 13 17

Dziat 30 - Produkcja
pozostalego sprzetu 14 19 24 65 9 3 2 7
transportowego

Dziat 31 - Produkcja

mebli 140 126 118 140 69 71 41 156

Dziat 32 - Pozostata

. . 142 163 184 373 136 112 99 174
produkcja wyrobow

Dziat 33 - Naprawa,
konserwacja

i instalowanie maszyn
i urzadzen

224 184 287 226 338 250 174 219

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Banku Danych Lokalnych (GUS)

Analizujac dane z Tabeli 3, nie sposob nie zauwazy¢ pewnego fenomenu Czgsto-
chowy. Na trzydzie$ci trzy pozycje (dziatu) sekcji C — Przetworstwa przemystowego
az w czternastu Czestochowa jest na pierwszym miejscu, a w trzech na drugim (po-
grubione dane). Bardzo duza liczba podmiotow gospodarczych reprezentujacych po-
szczegodlne sekcje wynika z tradycji rozwoju rzemiosta, czyli mikro i matych przed-
sigbiorstw. W szczegolnosci bardzo duzo podmiotéw funkcjonuje w dziatach 13, 14,
15 — reprezentujac przemysty wtokienniczy oraz producentdéw obuwia, ktore rozwi-
jaty si¢ w Czestochowie juz w XIX wieku. Dzialy te moga stanowi¢ priorytetowy
obszar rozwoju Cze¢stochowy.

Drugim potencjalnym priorytetowym sektorem moze by¢ branza producentow
wyrobow z gumy oraz tworzyw sztucznych (dziat 22). Trzeci sektor to szeroko ro-
zumiane hutnictwo oraz producenci wyroboéw ceramicznych, powigzanych z hutnic-
twem (dziat 23). Kolejnym sektorem, ktory powinien by¢ zaliczony do prioryteto-
wego, jest branza metalowa, ktora reprezentuja az 642 podmioty gospodarcze (dziat
25). Warto zwro6ci¢ uwagg takze na producentéw urzadzen elektrycznych (dziat 27)
oraz producentéw mebli (dziat 31). Ostatnim obszarem, ktory powinien by¢ zali-
czony do priorytetowych, jest branza automotive (producenci samochodow, czesci,
podzespotow do samochodow (dziat 29 i 30)).
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Wyodrebnione powyzej branze daja podstawe do oparcia rozwoju gospodarczego
Czestochowy w obszarze przemystu w ramach koncepcji polisektorowosci. Duza
liczba podmiotow gospodarczych (przede wszystkim o charakterze rzemies§lniczym)
jest olbrzymia szansg rozwoju. W dobie masowej konsumpcji i masowej produkcji
rzemie$lnicza indywidualizacja wytwarzania stanowi warto§¢ dodang regionu, ktéra
z pewnoscig oprze si¢ przysztym procesom delokalizacyjnym, polegajacym na nie-
ustannym poszukiwaniu tanszego pod wzgledem kosztowym miegjsca produkcji. Ce-
cha rzemieslniczego charakteru przedsigbiorstw jest ich zakorzenienie w lokalnej
gospodarce i spoleczenstwie. Tym samym sg takze naturalnym rezerwuarem kapi-
talu spotecznego, swoistej klasy kreatywnej, stanowigcej o obrazie danej lokalizacji
(szerzej: Banks 2010). Przedstawiciele rzemiosta majg szanse sta¢ si¢ nowa klasg
$rednia, na ktdrej opiera si¢ rozwoj spoleczno-gospodarczy miast z warto$cia dodana.

Ponadto wraz z postepujacym rozwojem spoteczno-gospodarczym, charaktery-
stycznym dla czasow nam wspolczesnych, konsumenci sg sktonni ptaci¢ wyzsza
ceng za unikalne produkty wyrozniajgce si¢ na tle produktéw masowych (makdonal-
dyzacja spoteczenstwa (Ritzer 1997)). Mocne podstawy ma zatem wizja rozwoju
zwigzanego z indywidualizacjg produkcji, czyli renesansu rzemiosta.

Podsumowanie

Proces przygotowywania dokumentu strategicznego w zakresie rozwoju danej
jednostki samorzadu terytorialnego jest zadaniem z natury politycznym. Oznacza to,
ze w wiekszosci przypadkdéw zapisy strategii sa bardzo zachowawcze, nie definiuja
$miatych wizji rozwoju, z uwagi na prosty fakt — cykliczne rozliczanie autora strate-
gii (prezydenta, burmistrza, wojta oraz rady miasta, gminy) w ramach powszechnych
wyborow samorzadowych. Tym niemniej dostrzegalne jest w Polsce zjawisko od-
chodzenia od tradycyjnego modelu sprawowania funkcji wtodarza miasta — od ad-
ministrowania biezacymi sprawami do kreowania polityki (policy making). Dobrze
zdefiniowane cele rozwoju strategicznego moga by¢ zatem dobrym kierunkowska-
zem dla wtadz jednostek samorzadu terytorialnego, dlatego tez wydaje si¢ rownie
istotnym elementem — obok zdefiniowania i przyjecia strategii rozwoju przez Rade
Miasta Czgstochowy — stworzenie sprawnego systemu jej implementacji wraz ze
wskaznikami monitorowania powszechnie dostgpnymi dla lokalnej spotecznosci.
Mocniejsze zaangazowanie lokalnej spotecznosci (biezacy nadzor nad implantacja
strategii rozwoju) zgodnie z teorig interesariuszy moze przyczyni¢ si¢ do budowy
silniejszej wigzi mieszkancow Czgstochowy ze swoim miastem, przektadajac si¢ na
lokalny patriotyzm, mogacy skutkowaé wzrostem dobrobytu spoteczno-gospodar-
czego.
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THE CITY'S STRATEGY AS LOCAL DEVELOPMENT TOOL.
ANALYSIS OF ECONOMIC CONDITONS ON EXAMPLE
OF CITY OF CZESTOCHOWA

Abstract: This article discusses the city's development strategy, which, if well-developed
and implemented, can be an effective tool for managing an urban unit. The considerations
presented in this study are based on the example of the city of Czestochowa. Two important
documents were analyzed, namely: the Socio-Economic Diagnosis of Czestochowa city and
the update of the Strategy for the Development of Czestochowa City 2030+. The authors of
the article attempt to define the priority sectors of Czestochowa’s development in
accordance with the initiative of UN Millenium Cities, based on available statistical data.
In addition, in accordance with current global trends medium-sized academic cities are
considered to be attractive for the modern business services sector. The authors of the
article believe that Czestochowa city authorities should also be involved in the development
of this sector, likewise in the aspect of including it as a priority within the framework of the
city's development strategy.

The aim of this article is to discuss the case of the city of Czestochowa and to present
recommendations for updating the city's development strategy based on the analysis of the
economic conditions (the profile of economic entities according to the Central Statistical
Office of Poland) as well as global economic trends in this area.

Keywords: socio-economic diagnosis of Czestochowa city, priority areas of development,
city’s development strategy, modern services sector
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Streszczenie: W dobie rozwijajacego si¢ spoleczenstwa informacyjnego i wynikajacej
z tego faktu potrzeby ksztalcenia ustawicznego szczegoélnego znaczenia nabiera koniecz-
nosc¢ statej weryfikacji poziomu kompetencji zardwno osob ksztalconych, jak i ksztatca-
cych. Ma to tym wieksze znaczenie, Ze pozwala w sposob dynamiczny dostosowywaé
oferte edukacyjng do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku pracy. Celem artykutu jest zaprezen-
towanie koncepcji zarzgdzania jako$cig ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym, opartej na
monitoringu kompetencji studentow i absolwentéw. Przedstawiony model wsparty zostat
wykorzystaniem kompleksowej oceny procesu dydaktycznego oraz poziomu wiedzy
i umiejetnosci odbiorcéw ustug edukacyjnych. Oméwione mechanizmy oparto na danych
wewnetrznego i zewngtrznego monitoringu kompetencji.
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rozwoju szkolnictwa wyzszego. Spowodowane jest to jej wptywem na rozwdj pan-
stw, w tym powstanie spoteczenstwa informacyjnego, a takze progresywnego roz-
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narodowym, np. normy I1SO 9001 (PN-EN ISO 9001:2015-10, s. 1-37); modele do-
skonato$ci EFQM (Tari 2006, s. 170-188; Kasperaviciute, Romeris 2013, s. 81-92)
i CAF (Thijs, States 2014, s. 17-22), modele bazujace na statej samoocenie
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Zostaty one ukierunkowane na dtugoterminowa strategi¢ i program rozwoju wszyst-
kich aspektéw szkolnictwa wyzszego, utworzenia nowoczesnego systemu edukacyj-
nego, doskonalenia zarzadzania uczelnig (Strategia... 2010, s. 1-149).

Szkota wyzsza jest ptynnym i pozadanym zasobem spolecznym, ktory wykazuje
staty trend rozwojowy m.in. dzigki inwestycjom finansowanym ze zrddet panstwo-
wych 1 prywatnych. Wspdtczesny Stan szkolnictwa wyzszego determinowany jest
przez szybko zmieniajace si¢ czynniki zewnetrzne, ktére sg zwigzane z postgpem
techniki i technologii informacyjnej oraz rozwojem wszystkich gatezi biznesu
i ustug, zarowno w sferze technologii, jak i aspektow spotecznych, np. otwartych
granic edukacyjnych i rosngcej konkurencji w zakresie korzystania z bezptatnego
systemu edukacji w wielu panstwach Unii Europejskiej, a takze rozwoju systemu
prywatnych szkot wyzszych czy nawet kryzysu demograficznego. Wptywa to na
zmiany w strukturze popytu i podazy ustug edukacyjnych na réznych poziomach
ksztatcenia. Podwyzszenie tempa postgpu naukowo-technicznego w §wiecie oraz
szybka zmiana $rodkéw i metod rozwigzan wyznaczonych zadan w réznych dzie-
dzinach dziatalno$ci wymagaja od cztowieka ciagle nowych kompetencji. Wynika
Z tego zapotrzebowanie na wspotzalezno$¢ niezwykle szerokiego spektrum wiedzy,
umiejetnosei, przyzwyczajen i zdolnosci, ktore powinny cechowaé wspoétczesnych
fachowcéw (Wawak 2010, s. 13-25; Grudowski 2015, s. 17-24). To wszystko spra-
wia, ze generowane jest zapotrzebowanie na doskonalenie systemu zarzadzania
szkolg wyzsza w sposob pozwalajacy na jej szybka adaptacje do uwarunkowan oto-
czenia zewnetrznego.

Glownym celem ksztalcenia jest otrzymanie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
niezbednych w dziatalnosci zawodowej. Jakos$¢ ksztalcenia w szkolnictwie wyz-
szym to pewien poziom kompetencji, ktory osiagaja studenci, dostosowany odpo-
wiednio do wymogo6w rynku pracy. Szkoty wyzsze w nowych warunkach funkcjo-
nowania wystepuja w roli podmiotow gospodarczych, ktore zapewniajg szerokie
spektrum ustug edukacyjnych, co wyznacza konieczno$¢ podwyzszenia efektywno-
$ci i jakosci zarzadzania. Zarzadzanie uczelnig powinno by¢ zatem oparte na inno-
wacyjnych i skutecznych narzedziach, pozwalajacych na osiagnigcie konkurencyj-
nos$ci na rynku ustug edukacyjnych.

Monitoring i ocena jakosci ksztalcenia na podstawie miernikéw
kompetencji

Monitoring jakosci ksztalcenia to stata obserwacja i kontrola stanu i skuteczno$ci
procesu edukacyjnego, ktora zapewnia prognozowanie i korekcje rozwoju studen-
tow z uwzglednieniem wymogow rynku pracy. Pojecie ,,monitoring pedagogiczny”
powstato wraz z rozwojem technologii informacyjnych, kiedy pojawita si¢ mozli-
wos¢ tatwego dostepu do roznych zasobow informacyjnych i zrodet wiedzy, prze-
prowadzania analizy i oceny réznych obiektow i systeméw edukacyjnych, zdalnej
realizacji procesu ksztalcenia oraz badania i zautomatyzowanej kontroli testowej
otrzymanej wiedzy. Kategorie kompetencji wystepuja w réznych znaczeniach, m.in.
jako powszechne, specyficzne, kluczowe, szczegdtowe, wyjsSciowe, dojrzate, do
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zmiany, rdzeniowe i esencjonalne (Czerepaniak-Walczak 2001, s. 70-71). Szcze-
golne znaczenie majg kompetencje specyficzne, jako jedne z gtéwnych kryteriow
przygotowania zawodowego. Podobnie kompetencje kluczowe, oznaczajace kom-
petencje pracownika z punktu widzenia zawodowego (Oleksyn 2010, s. 21, 23-26,
34-35).

Ocena jakosci ksztalcenia w szkotach wyzszych na podstawie kompleksowego
monitoringu kompetencji studentéw, ktorej czgscig jest samodiagnozowanie i Samo-
ocena kompetencji, ma kluczowe znaczenie dla osiggania mozliwie najwyzszego po-
ziomu wiedzy. Samoocena jest bowiem jednym z gtownych zrédet informacji w za-
rzadzaniu wlasnymi kompetencjami zawodowymi (Oleksyn 2010, s. 275, 301-304).
Jednak takie pomiary jakosci ksztalcenia sg bardzo trudne do zmierzenia.

Najprostsza i zarazem efektywna metoda pomiarow wiedzy i umiej¢tnosci stu-
denta w szkolnictwie wyzszym to kontrola testowa. Pozwala ona ilosciowo oceni¢
poziom kompetencji studenta z wykorzystaniem metod statystyki matematycznej
i technologii informacyjnych. Testy sa najbardziej obiektywnym i algorytmicznym
sposobem pomiaru, pozwalajacym na uzycie ich we wszystkich etapach ksztalcenia.
Jak kazde inne narzedzie pomiaru, test powinien zawiera¢ wzorzec jako$ci, metody
poréwnania osiagni¢tego poziomu ksztatcenia ze wzorcem oraz metody oceny jako-
sci (Efremova 2005, s. 24).

W ramach tradycyjnych pomiaréw pedagogicznych spetnienie idei operatywnego
badania poziomu przyswojenia wiedzy, umiejetnosci i kompetencji kazdego stu-
denta w petnym zakresie praktycznie nie sprawdza si¢, poniewaz przy réoznych wro-
dzonych zdolno$ciach studentéw potrzebne sg nieproporcjonalnie wysokie naktady
czasu pedagoga. Jeszcze bardziej komplikuje sie praca pedagoga przy podejsciu ad-
aptacyjnym do kazdego studenta, potrzebujacym operatywnego korygowania tempa
i poziomu trudnosci przedstawionego materiatu dydaktycznego. Obnizenie doktad-
nos$ci i niezawodnosci pomiaréw pedagogicznych jest uwarunkowane tym, Ze na su-
biekty kontroli i jej wyniki moga, w tym czy innym stopniu, wywiera¢ wplyw rozne
zewnetrzne (wyznaczaja si¢ sSrodowiskiem edukacyjnym) i wewnetrzne (wyznaczaja
si¢ wlasciwosciami subiektu kontroli) czynniki (Niemierko 2004, s. 130-131).

Automatyzowany system monitoringu wiedzy lub umiejetnosci studenta zazwy-
czaj proponuje kazdemu testowanemu odpowiedz na pytania z wariantami odpowie-
dzi. Wedtug V.S. Avanesova testowanie to obowigzkowy indywidualny pomiar po-
ziomu przygotowania studenta za pomocag testu. Takie testy mozna nazwaé
,,8Zorstkimi”, poniewaz wykorzystuje sie w nich dwéjkowy system oceny popraw-
no$ci odpowiedzi na kazde pytanie (prawidtowo czy nieprawidlowo). Testy tego
typu sa wskazywane jako te, ktore mato sprawiedliwie oceniaja poziom kompetencji
studenta, zanizajac tym samym oceng. Dlatego konieczne jest pracowanie z ,,mi¢k-
szymi” testami, ktore pozwalaja uwzglednia¢ nie tylko opcje ,,zna”/,,nie zna”, ale tez
opcje posrednie — ,,zna czgéciowo” (Avanesov 1998, s. 30).

Ocena jakosci ksztalcenia moze by¢ wewnetrzna i zewnetrzna, w zalezno$ci od
charakterystyki poszczegdélnych grup interesariuszy. Wedlug P. Grudowskiego
i K. Lewandowskego interesariuszy mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich pozycje
w systemie szkolnictwa wyzszego na interesariuszy wewnetrznych, obejmujacych

40



Zarzqdzanie jakoscig ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym ...

studentéw, doktorantdow, nauczycieli akademickich, pracownikow administracyj-
nych i obshuge techniczng uczelni, oraz interesariuszy zewngtrznych, do ktoérych na-
leza whadze centralne, wladze regionalne, pracodawcy (Grudowski, Lewandowski
2012, s. 401). Z punktu widzenia gtdwnego celu procesu edukacyjnego mozna wy-
znaczy¢ natomiast trzy grupy interesariuszy — studentéw, nauczycieli akademickich
i pracodawcow. W zwiazku z tym ocena jakos$ci ksztatcenia w szkole wyzszej moze
by¢ realizowana na podstawie wewnetrznych ocen kompetencji, ktore uzyskali stu-
denci, dokonywanych przez nauczycieli akademickich i zewnetrznych ocen kompe-
tencji, ktore uzyskali studenci lub absolwenci, dokonywanych przez pracodawcow
lub w ramach samooceny w wypadku, kiedy pracownik i pracodawca to ta sama
osoba.

Model monitoringu i oceny kompetencji

Na Rysunku 1 przedstawiono koncepcyjny model systemu ewaluacji, wykorzy-
stujagcego omowione wezesniej zatozenia. Kompleksowa ocena jakosci ksztatcenia
w szkole wyzszej sktada si¢ z dwoch blokow, ktore tworzg wewnetrzny systemem
ksztalcenia i monitoringu kompetencji (WSKMK) kazdego studenta w okresie jego
studiéw oraz zewnetrzny system ksztalcenia i monitoringu kompetencji (ZSKMK)
kazdego absolwenta w okresie jego aktywnosci zawodowej. Informacje z tych
dwoch blokow sg wysytane do bazy danych (BD) ocen jakosci ksztalcenia. We-
wnetrzna informacja jest wysytana do BD z WSKMK oraz przez nauczycieli akade-
mickich i kontrolowana przez np. biuro karier. Zewnetrzna informacja jest wysytana
do BD z WSKMK i ZSKMK i uzupetnia dane absolwentow i ich pracodawcow. Do-
step do wiasnych danych WSKMK i ZSKMK maja absolwenci oraz ich pracodawcy.
Na podstawie tej informacji automatycznie liczona jest kompleksowa ocena kazdego
studenta lub absolwenta ze wszystkich przedmiotow i dziatalno$ci w pracy oraz sred-
nia kompleksowa ocena szkoty wyzsze;j.

Wewngtrzna kompleksowa ocena jakosci ksztalcenia z kazdego przedmiotu
sktada si¢ z dwoch blokow. W kazdym z nich ma miejsce interaktywny monitoring
i ocena kompetencji studentow oraz monitoring i ocena kompetencji studentow
przez nauczyciela akademickiego.

Wewngtrzny interaktywny monitoring i ocena kompetencji studenta z kazdego
przedmiotu za pomocg WSKMK sktada si¢ zdwdch blokow: statego interaktywnego
monitoringu kompetencji studenta (SIMKS) i koncowego interaktywnego monito-
ringu kompetencji studenta (KIMKS), ktore obejmujg prace wiasna, realizowana
poza godzinami zaj¢¢ dydaktycznych. Przy zastosowaniu SIMKS i KIMKS spraw-
dzany jest poziom wiedzy i umiejetnosci studenta. Ocena ta jest podstawg dla inte-
raktywnej wewngtrznej oceny jego kompetencji. Po rezultatach SIMKS i KIMKS
interaktywna wewnetrzna ocena kompetencji studenta z wszystkich przedmiotow
studiow wysytana jest do BD wyzszej szkoly (Dzhuguryan 2010, s. 218-222;
Dzhuguryan 2018a, s. 1051-1053).
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Rysunek 1. Strukturalny schemat systemu oceny jakosci ksztalcenia w szkolnictwie
wyzszym na podstawie wewnetrznej, zewnetrznej i kompleksowej
interaktywnej informacji o ksztalceniu studentéw i absolwentéw

Zrédto: Opracowanie whasne

Wewnetrzny monitoring i ocena kompetencji studenta przez nauczycieli akade-
mickich z kazdego przedmiotu za pomoca WSKMK sktada si¢ z dwoch blokow.
Wkazdym z nich realizowany jest staty monitoring kompetencji studenta przez nau-
czyciela akademickiego (SMKSN) i koncowy monitoring kompetencji studenta
przez nauczyciela akademickiego (KMKSN) w odniesieniu do pracy w ramach go-
dzin zaje¢ dydaktycznych. SMKSN i KMKSN uzyskiwane sa na podstawie danych
pochodzacych z SIMKS i KIMKS. W oparciu 0 SMKNS i KMKSN sprawdzany jest
poziom wiedzy i umiejgtnosci z wszystkich przedmiotow studiow kazdego studenta.
Ocena poziomu wiedzy 1 umiejetnosci studenta jest podstawa do wewngtrznej oceny
jego kompetencji, dokonywanej przez nauczycieli akademickich. Po rezultatach
SMKSN i KMKSN wewnetrzna ocena kompetencji studenta z wszystkich przed-
miotow studiéw wysyltana jest do BD (Dzhuguryan 2018b, s. 1056-1057).
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Na Rysunku 2 przedstawiono rozktad czasowy wykonania przez studenta czte-
rech etapow ewaluacji osiggni¢¢ edukacyjnych — SIMKS, KIMKS i SMKSN,
KMKSN. Czas poswigcony przez studentow na interaktywne studiowanie z wyko-
rzystaniem etapoéw SIMKS i1 KIMKS jest istotnie wigkszy niz czas poswigcony stu-
diowaniu za pomoca nauczycieli akademickich (etapy SMKSN i KMKSN). Z roz-
wojem e-technologii, systemow i metod ksztatcenia mieszanego (blended learning)
lub ksztatcenia na odlegtos¢ (Tadeusiewicz, Choras, Rudowski (red.) 2007, s. 17) ta
roznica w czasach bedzie wzrastac.

K

KMKSN

KIMKS

SMKSN

SIMKS

T

Rysunek 2. Rozklad czasowy wykonania przez studenta czterech etapow
edukacyjnych — SIMKS, KIMKS i SMKSN, KMKSN przy
studiowaniu kazdego przedmiotu w szkole wyzszej

Zrédto: Opracowanie whasne

Na podstawie wewnetrznych ocen kompetencji studenta po ukonczeniu przed-
miotow na studiach, otrzymanych po rezultatach SIMKS, KIMKS i SMKSN,
KMKSN, automatycznie generowana jest jego wewnetrzna kompleksowa ocena
kompetencji dla kazdego przedmiotu studiow.

Zewngetrzny interaktywny monitoring i ocena kompetencji absolwenta (ZSKMK)
sktada si¢ z dwoch blokow. W kazdym z nich wystepuje staty interaktywny monito-
ring kompetencji absolwenta (SIMKA) i koncowy interaktywny monitoring kompe-
tencji absolwenta (KIMKA). Przy wykonaniu SIMKA i KIMKA sprawdzany jest
poziom wiedzy i umiejetnosci z kazdego przedmiotu, ktory absolwent stosuje
w pracy. Ocena poziomu wiedzy i umiejetnosci studenta jest podstawg dla interak-
tywnej zewnetrznej oceny jego kompetencji. Po rezultatach SIMKA i KIMKA
interaktywna zewngtrzna ocena kompetencji absolwenta z przedmiotu, ktory wyko-
rzystuje w pracy, wysytana jest do BD szkoly wyzsze;j.

Zewnetrzny monitoring i ocena kompetencji absolwenta przez pracodawce
(ZSKMK) sktada si¢ z dwoch blokoéw, w ktorych wykorzystywany jest staty moni-
toring kompetencji absolwenta przez pracodawce (SMKAP) i koficowy monitoring
kompetencji absolwenta przez pracodawce (KMKAP). Przy wykonaniu SMKAP
i KMKAP sprawdzany jest poziom wiedzy i umieje¢tnosci kazdego absolwenta,
w oparciu o mierniki, takie jak na przyktad ilo$¢ zrealizowanych projektéw, paten-
tow, artykutow, ksiazek, wystapien na konferencjach oraz seminariach, uczestnictwo
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w prezentacjach produktow, udziat we wzroscie sprzedazy itp. W oparciu 0 SMKAP
i KMKAP zewngtrzna ocena kompetencji absolwenta wysytana jest do BD szkoty
WyZszej.

Na Rysunku 3 przedstawiono rozktad czasowy wykonania czterech etapow mo-
nitoringu i oceny kompetencji absolwenta — SIMKA, KIMKA i SMKAP, KMKAP
dla r6znych obszarow aktywnos$ci zawodowej (ré6znych przedsiebiorstw).

K

KMKAP

KIMKA

SMKAP

SIMKA

KMKAP

KIMKA

SMKAP

SIMKA

KMKA

KIMKA

SMKAP

SIMKA

T

Rysunek 3. Rozklad czasowy wykonania czterech etapéw monitoringu i oceny
kompetencji absolwenta — SIMKA, KIMKA i SMKAP, KMKAP
W rezultacie pracy na réznych posadach w jednej albo ré6znych
organizacjach lub przedsi¢biorstwach

Zrédto: Opracowanie whasne

Czas monitoringu i ocena jakos$ci ksztalcenia absolwentow od momentu zakon-
czenia wyzszej szkoty powinien by¢ odleglym terminem (min. 4 lata lub po trzech
zmianach miejsca zatrudnienia). Okres 4 lat zwigzany jest z czasem trwania studiow
stacjonarnych i niestacjonarnych pierwszego stopnia w szkolnictwie wyzszym, okre-
sami zmiany wtadzy i prawnych dokumentow w szkotach wyzszych i zwigzanymi
Z tym przemianami w kartach przedmiotow, konieczno$cig reagowania na osiagni¢-
cia nauki i techniki oraz ich wprowadzeniem do praktyki gospodarczej. Moze to
wplywaé na zmiany w kartach przedmiotowych, programach studiow i efektach
ksztatcenia (Stachowiak-Kudta 2012, s. 47).
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Zarzadzanie jako$cig ksztalcenia oparte na danych monitoringu
procesu edukacyjnego

Schemat modelu zarzadzania jakoscig ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym
oparty na danych wewnetrznego i zewngtrznego monitoringu kompetencji w aspek-
cie dydaktycznym, marketingowym, ekonomicznym i organizacyjnym przedsta-
wiono na Rysunku 4.

| szkorA Zarzadzanie szkola wyzsza

- I
| WYZSZA Zarzadzanie jakoScia ksztalcenia <—
| |

Doskonalenie jakoSci ksztalcenia
1. Aspekt dydaktyczny 2. Aspekt organizacyjny
3. Aspekt marketingowy 4. Aspekt ekonomiczny

—

Proces ksztalcenia w szkole wyzszej

Obiekty oraz zasoby i srodki systemu edukacyjnego
Obiekty: STUDENCI

Zasoby systemu edukacyjnego: ludzie (personel:
glowny 1 pomocniczy), wiedza, informacja, kapital, energia,

Lwejscie”

ABSOLWENCI

2

3

=

z
innowacja :)

Srodki: ziemie, budynki, zaktady, sale, laboratoria, bi-

blioteki, programy dydaktyczne, systemy informacyjne
i oprogramowania oraz urzadzenia, maszyny, $rodki trans-
portu, narzedzia, przyrzady kontroli itd. dla realizacji pro-
cesu edukacyjnego

ABITURIENCI

1y

f ? | KRAJOWE;
ZEWNETRZNE PRACODAWCY;
OTOCZENIE ABSOLWENCI EMERYCI
SZKOLY WYZSZEJ LICEOW

|

| KANDYDACI WLADZE

| NA STUDIA CENTRALNE <::
| |

| |

|

Rysunek 4. Zarzadzanie jakoscig ksztalcenia oparte na danych wewnetrznego
i zewnetrznego monitoringu kompetencji

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Rokita 2005, s. 196; Makkar, Gabriel, Tripathi
2008, s. 183-200; PN-EN ISO 9004:2010, s. 13-27; Lisiecka, Maciag 2010, s. 247; PN-EN ISO
9001:2015, 5. 7)

Proces ksztalcenia jest to proces przeksztatcenia obiektow (studenci) szkoty wyz-
szej z poczatkowego stanu (stan ,,wejsciowy”’ — abiturienci) do stanu, ktory zadowala
rynek pracy (stan ,,wyjsciowy” — absolwenci). W procesie ksztatcenia biorg udziat
wszystkie elementy systemu edukacyjnego szkoty wyzszej: elementy bezposrednio
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biorace udzial w procesie ksztalcenia i dodajace wartosci ustugom edukacyjnym
(np. nauczyciele, srodki dydaktyczne itp.) oraz inne elementy bioragce udziat w pro-
cesie ksztatcenia posrednio i nie dodajace wartosci ustugom edukacyjnym (np. per-
sonel pomocniczy).

Zarzadzanie jako$cig ksztalcenia w szkole wyzszej jest sktadowg czterech aspek-
tow doskonalenia procesu edukacyjnego: dydaktycznego, organizacyjnego, marke-
tingowego i ekonomicznego. Doskonalenie jakos$ci ksztatcenia w aspekcie dydak-
tycznym i organizacyjnym mozliwe jest na postawie zaproponowanej oceny jakosci
ksztatcenia w szkole wyzszej (zasady i organizacja procesu ksztalcenia, wewngtrz-
nej, zewngtrznej i kompleksowej oceny jakosci ksztatcenia, stworzenia i organizacji
BD o jako$ci ksztatcenia studentow i absolwentow oraz o jakos$ci ksztatcenia w szko-
tach wyzszych). Wartos¢ jakosci ksztatcenia w aspekcie ekonomicznym wyznacza
si¢ warunkami rynku ustug edukacyjnych odpowiednich kierunkéw studiow. Wzrost
poziomu cen ustug edukacyjnych zmniejsza wielko$¢ naborow studentow i ostatecz-
nie prowadzi do zmniejszenia efektywnosci ekonomicznej uczelni (Kolasinski,
Lisiecki 2004, s. 237). Jednak oczekiwana przez studentéw i absolwentéw warto$é
jakosci ksztatcenia moze si¢ znacznie roézni¢, a zalezy od jakosci ksztatcenia
w szkole wyzszej, samooceny i od oceny pracodawcy. A. Pabian stwierdza, ze ,,kan-
dydat skorzysta z ustug tej uczelni, ktéra oferuje mu najwigksza wartos¢” (Pabian
2005, s. 133). Efektywnos$¢ ekonomiczna szkoty wyzszej jest zatem zwigzana przede
wszystkim ze wzrostem liczby studentow, czyli aspektem marketingowym. Wedlug
M. Krzyzanowskiej W pierwszym przypadku istotnym kryterium wyboru szkoty jest
cena, gdyz student ponosi tatwo odczuwalny koszt, podczas gdy w drugim przy-
padku znaczenie ma przede wszystkim jakos¢ oferty edukacyjnej (Krzyzanowska
2004, s. 41). Badania A. Kuliga i G. Nowaczyk wykazaty nastepujaca hierarchi¢
podstawowych determinant wyboru trybu studiow: 1) mozliwo$¢ pracy i kontynuacji
nauki; 2) koszt studiéw; 3) poziom ksztatcenia (Kulig, Nowaczyk 2004, s. 156).

Przetwarzanie danych o jakosSci ksztatcenia jest podstawg roéznych strategii za-
rzadzania wiedza szkoly wyzszej, zwigzanych z doskonaleniem doswiadczenia za-
wodowego nauczycieli akademickich oraz studentéw, absolwentow; ustug i proce-
sow edukacyjnych; dziatan marketingowych oraz finansowych. Drazenie danych
0 jakosci ksztatcenia umozliwia ksztattowanie i zapewnienie dostepnosci wewnetrz-
nych oraz zewnetrznych zasobow wiedzy szkoty wyzszej, kontrolowanie rozwoju
obszarow kompetencji (Trajer, Paszek, lwan 2012, s. 184, 275-276).

Podsumowanie

Zaproponowany system oceny jakosci ksztatcenia w szkole wyzszej pozwala ilo-
sciowo wyznaczy¢ kompetencje studentow i absolwentow po ukonczeniu kazdego
przedmiotu studiéw oraz rezultatach uzyskiwanych w ramach pracy zawodowej.
Zwiera takze mechanizmy zarzadzania jako$cig ksztatcenia w celu doskonalenia
procesu edukacyjnego, formutowania dtugoterminowej strategii i benchmarkingu
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz doskonalenia form interakcji miedzy szkota
a zewngtrznym Srodowiskiem spolecznym i przemystowym.
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Wspblczesne technologie pozwalajg zorganizowaé procedure ksztatcenia i moni-
toringu kompetencji ze statystyczng obrobka wynikoéw testowania, co zapewnia do-
ktadng i pewna ocen¢ wiedzy posiadanej przez studenta. Mozliwo$¢ gromadzenia
i uporzagdkowywania takich danych o kazdym studencie i absolwencie wyzszej
szkoty pozwala na biezaco diagnozowac jakos¢ ksztalcenia studentéw i poziom sys-
temu edukacyjnego szkoty wyzszej, dynamike jej rozwoju, jak i poziom wspolpracy
szkoty wyzszej i podmiotow partnerskich, ktore sa pelnoprawnymi uczestnikami
procesu szkolenia studentow i wywieraja wptyw na ksztaltowanie jakoSciowych
wskaznikow systemu edukacji oraz sprzyjaja kreowaniu popytu na ustugi eduka-
cyjne. Aspekt ten ma szczegoélnie istotne znaczenie z uwagi na wptyw na adaptacje
absolwentow na poczatkowym etapie ich aktywnosci zawodowej.
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QUALITY MANAGEMENT IN HIGHER EDUCATION BASED
ON THE EDUCATIONAL PROCESS MONITORING

Abstract: In the era of the development of information society and the resulting necessity
for lifelong learning, the need to constantly verify the level of competence of both students
and teachers is significantly important. This is all the more important because it allows to
dynamically adapt the educational offer to the changing needs of the labor market. The aim
of the article is to create a concept of quality management in higher education based on
monitoring the competences of students and graduates. The article presents a model of
pro-quality management in higher education based on internal, external and comprehensive
monitoring of the educational process. The proposed structure was supported by the use of
a comprehensive assessment of competences and skills of students and graduates of
the university. Mechanisms for managing the educational process based on internal and
external data monitoring of competences are considered.

Keywords: quality of education, management, competence monitoring and assessment
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Streszczenie: Gtéwnym celem prezentowanych rozwazan jest zidentyfikowanie i scharak-
teryzowanie najistotniejszych narzedzi stosowanych przez rzady w celu kontrolowania
funkcjonowania wspotczesnych panistw. Zakres badawczy obejmuje dane i informacje do-
tyczace wskaznikow o charakterze makroekonomicznym analizowanych w badanym kraju,
zrodta danych tworza ogdlnodostepne dane statystyczne, a metodyke badawczg stanowi
krytyczna analiza literatury przedmiotu. W prezentowanym opracowaniu przeprowadzono
analizg case study Egiptu, na przyktadzie ktorego wskazano, jakie narze¢dzia i instrumenty
moga zosta¢ zastosowane przez decydentow w celu osiaggnigcia zatozonych celow gospo-
darczych i spotecznych..

Stowa kluczowe: otoczenie gospodarcze, zarzadzanie w organizacjach, narzedzia kontroli

DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.04

Wprowadzenie

Rzeczywisto$¢ dzisiejszego Egiptu ksztaltowana jest przez nurty polityczne
i spoteczne poszukujace wspolnego mianownika. W zwiazku z zauwazalnymi i nie-
pokojacymi tendencjami spotecznymi, uwypuklajacymi szeroko pojgta nierownosce
spoteczna, wladze dzisiejszego Egiptu poszukujg rozwigzan, ktére pomoga we wia-
$ciwy sposob zarzadzaé krajem, realizujac polityke rownowagi. Wobec dalszego
otoczenia zewngtrznego, zwlaszcza USA 1 innych panstw oraz organizacji z Za-
chodu, implementuje reformy, ktore przedstawiaja kraj jako przewidywalny orga-
nizm panstwowy w turbulentnym otoczeniu panstw arabskich. Rozwigzanie to po-
zwala na korzystanie — z réoznym skutkiem — z dotacji i subwencji na rozwoj
gospodarczy panstwa. Zamierzeniem wiladz jest osiagniecie pozycji lidera §wiata
arabskiego w obszarze gospodarczym i spotecznym. Zmiany wprowadzane w kraju
oparte sg na pozyskiwaniu funduszy ze zrodet zewnetrznych, a takze na coraz bliz-
szej wspotpracy z Federacja Rosyjska.

1 Agnieszka Dziedzic, mgr, eduexpertaga@gmail.com
2 Stanistaw Malinowski, mgr, s.malinowski@akademia.mil.pl
3 Radomir Kana, Ing PhD, radomir.kana@vsb.cz
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Demografia

Egipt jest jednym z najludniejszych krajow Bliskiego Wschodu. Wedtug danych
statystycznych w chwili obecnej mieszka w nim okoto 101 mln 0séb, a srednia wieku
wynosi 28 lat. W ostatnim czasie obserwuje si¢ ogromny wzrost przyrostu natural-
nego. Przyrost naturalny jest jednoznaczny z potrzeba stworzenia nowych miejsc
pracy, budowg mieszkan, szkot i szpitali, zwlaszcza ze co pigty mieszkaniec Bli-
skiego Wschodu jest bez pracy.

Egipski problem demograficzny jest bardzo wyrazny w stolicy kraju. W drugiej
potowie XX wieku Kair zaczat si¢ gwaltownie rozrastac, w rezultacie powstato ,,nie-
formalne miasto” — stanowiace obecnie czgs¢ Kairu. Zamieszkuje je gtownie lud-
no$¢ wiejska, ktora opuscita rodzinne miejsca w poszukiwaniu lepszego zycia. Na-
ptyw ludnosci wiejskiej nie byt hamowany przez wiadze. Gesto$¢ zaludnienia
przekracza wszelkie znane normy. Jesli wskaznik gestosci dla catego miasta w 2007
roku wynosit 36 tys. 0s6b na km?, to w przedmiesciach siegal az 100 tys. Dla po-
réwnania — W tym samym czasie w miastach europejskich na 1 km? mieszkato $red-
nio 8 tys. osob. Na jednego kairczyka przypadato 30 cm? ziemi, podczas gdy na
jednego mieszkanca Europy Zachodniej 18 m?. Kair wciaz sie rozrasta. Szacuje sig,
ze przez ostanie piec lat (od 2013 roku) przybyto w nim ok. 5 mln mieszkancow.

Perspektywy dla Egiptu — wybrane elementy zarzadzania panstwem

Analizujgc uwarunkowania ekonomiczne, mozna wskaza¢, ze pomimo iz sektor
rolniczy 1 przemyst przetworstwa spozywczego sg jednymi z lepiej rozwijajacych
sie gatezi gospodarki w tym panstwie, to wspolczesne rolnictwo egipskie nie jest
W stanie zaspokoi¢ wewnetrznych potrzeb kraju. W strukturze przemystowej domi-
nujaca rolg posiada dobrze rozwiniety przemyst chemiczny — szczegolnie produkcja
nawozOow sztucznych, widkien syntetycznych i farmaceutykow, a takze przemyst
wldkienniczy i odziezowy, dajacy obecnie ok. 1/4 wartosci ogodlnej produkeji prze-
mystowej. Jednak jednym z najwazniejszych zrodet dochodu Egiptu jest turystyka —
stanowi ona ok. 10% PKB. W roku 2010 przybyto do Egiptu ponad 14,8 mln tury-
stow, co wygenerowalto ok. 12,7 mld dolaréw przychodow.

Po okresie stagnacji inwestycje na rynku egipskim odzyskaty trend wzrostowy.
Szczegblnie widocznym przejawem rosngcego optymizmu inwestoréw jest Konfe-
rencja Rozwoju Gospodarczego Egiptu, ktora odbyla si¢ w marcu 2015 roku
w Sharm el Sheikh. W roku finansowym 2013/2014 inwestycje w gospodarce egip-
skiej wzrosty o 1,5%, osiggajac warto$¢ 38 mld USD (dol. USA). W okresie I kwar-
talu roku finansowego 2014/2015 wartos$¢ inwestycji w gospodarce egipskiej wynio-
sta 9,1 mld USD, co oznacza wzrost 0 20% w stosunku do tego samego okresu roku
poprzedniego. Najwigkszy wzrost inwestycji w roku finansowym 2013/2014 nasta-
pit w sektorach: produkcyjnym — 0 128,1%, rolnictwa — o0 25,6%, transportu i komu-
nikacji — o 15,4%, przy czym sektor prywatny miat 62,2% udziatu w catkowitej war-
tosci inwestycji. Wedtug teoretykow do branz perspektywicznych w Egipcie naleza:
branza energetyczna; zapotrzebowanie na instalacje i sprzet wiertniczy; urzadzenia,
maszyny i podzespoty do produkcji, dystrybucji oraz przetworstwa ropy i gazu; sek-
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tor wyposazenia medycznego; przemyst farmaceutyczny; surowce i produkty spo-
zywcze, w tym gltownie pszenica 1 inne ziarna, mieso, olej, produkty mleczarskie;
produkty z branzy ICT; branza motoryzacyjna; branza kolejowa (szyny, urzadzenia
i tabor kolejowy); branza chemiczna oraz branza papiernicza.

Egipt jest najwieksza gospodarka i najludniejszym panstwem na Bliskim Wscho-
dzie oraz w Afryce Pétnocnej. Dzigki PKB w wysoko$ci 305 mld dolarow pojawiaja
si¢ w nim atrakcyjne warunki inwestycyjne, ktorym dodatkowo sprzyja obecna po-
lityka rzadu. Strategiczna lokalizacja Egiptu oferuje firmom platform¢ dla ich dzia-
falno$ci handlowej na Bliskim Wschodzie i w Afryce w $rednim i dtugim okresie.
W strukturze gospodarki widoczny jest udzial duzych przedsigbiorstw panstwo-
wych, co stanowi wynik dotychczas stosowanej centralnie planowanej polityki go-
spodarczej. Silnie rozwinieta jest sie¢ agencji rzadowych, komitetow i rad, ktore
uwydatniaja obecno$¢ panstwa w gospodarce. Wedtug analiz Bank Goldman Sachs
Egipt zostat wlaczony do grupy N-11 (Next Eleven), ktora prawdopodobnie dotaczy
do grona najwickszych gospodarek swiatowych. Wedtug OECD perspektywy dla
inwestycji w Egipcie sg pozytywne — jest to jednak silnie powigzane z realizowaniem
przez rzad przyjetego pakietu reform. Jesli bedzie on wdrazany, w Egipcie spodzie-
wany jest dynamiczny wzrost gospodarczy. Egipt jest takze zalezny od wsparcia fi-
nansowego bogatych sojusznikow Zatoki Perskiej. Kraje te zainwestowaty 10 mld
USD w Egipski Suwerenny Fundusz w 2015 roku i zobowigzaty si¢ do przekazania
12 mld USD wigcej na inwestycje w projekty w zakresie energii odnawialnej, pro-
jekty infrastrukturalne, w tworzenie miejsc pracy, a takze powiekszanie depozytow
w Banku Centralnym. Egipt rowniez wynegocjowal kredyt w wysokosci 12 mld
USD w MFW (Miedzynarodowym Funduszu Walutowym) w 2016 roku. Reformy
zwigzane z tg pozyczkg beda miaty na celu zmniejszenie deficytu budzetowego i po-
budzenie tworzenia nowych miejsc pracy.

Od wielu lat na $wiecie dominuje myslenie o kompleksowym dziataniu w wielu
dziedzinach zycia. Czgsto mozna spotka¢ si¢ z nazwa zasady myslenia o catosci lub
podejsciem systemowym. Myslenie o systemie zapoczatkowaty nauki biologiczne.
Tam teoria spojrzenia na calo$¢ jako jedno$¢, sktadajaca sie¢ z elementow nieroze-
rwalnie ze sobg zwigzanych, zrobita prawdziwa kariere. Innymi dziedzinami, w kto-
rych teoria systemu si¢ rozwingeta, sg nauki techniczne, przede wszystkim automa-
tyka, informatyka, a takze cybernetyka. Kolejne nauki, ktore zainteresowaly sig
systemowym spojrzeniem, co zaowocowato przyj¢ciem teorii systemow i wykorzy-
stywaniem jej, to nauki humanistyczne, ekonomiczne oraz prawne. Dzi$ podejScie
systemowe jest wykorzystywane w wielu dziedzinach zycia i stanowi jeden z pod-
stawowych paradygmatow stuzacych do ulatwienia naukowego poznawania i opisu
rzeczywistosci. Podejécie systemowe zadomowito si¢ takze na state w ekonomii.
Nikt nie wyobraza sobie dzi§ efektywnego zarzadzania panstwami przy skupieniu si¢
tylko na jednym elemencie systemu, nie uwzgledniajac w ogodle pozostatych czesci.

Ostatnie kilkadziesiat lat na §wiecie zaowocowalo duzym wzrostem lokalnej, jak
i miedzynarodowej konkurencji. Postgpujaca globalizacja gospodarki $wiatowe;,
ktora jest efektem miedzy innymi liberalizacji handlu $wiatowego, zmusza przedsig-
biorstwa réznych krajow do optymalizacji prowadzonej przez nie dziatalnosci. Cho-
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dzi tu przede wszystkim o wzrost konkurencyjnosci przez obnizk¢ cen oraz utrzy-
manie optymalnej jakos$ci lub tez jej podniesienie. Aby osiggnac ten cel, uktady go-
spodarcze r6znych krajow objety taczenie poszczegdlnych elementow i ich dziatal-
no$ci w zbiory. Polaczenie to zwigkszato efektywnos$¢ catych ukladéow gospo-
darczych i organizacji. Rozwigzanie takie zostato nazwane podej$ciem systemowym
do zarzadzania. Podejscie systemowe skupia si¢ na dziataniach miedzy elementami
catosci, patrzy na te elementy w sposob catosciowy, jako na jedno$¢, a takze dziata,
aby osiagnac¢ zatozony cel odnoszacy si¢ do wszystkich elementéw danego systemu.
Jego glownym zatozeniem jest spojrzenie na instytucje jako catos¢, jednorodny sys-
tem sktadajacy si¢ z mniejszych elementow, ktorych potaczenie i nadanie im tego
samego odgornego celu zwigkszy efektywnos¢ wszystkich czgsci. Dzieje si¢ tak za
sprawa tego, ze wszystkie celowo wyodrebnione elementy systemu sg $cisle od sie-
bie uzaleznione, a dziatalnos$¢ jednego z nich wptywa na pozostate. Mozna spojrzeé
W ujeciu systemowym nie tylko na pojedyncze przedsigbiorstwo, ale cato§ciowo na
gospodarke krajow — w badanym przyktadzie na gospodarke Egiptu — a nawet go-
spodarke globalng. Region rozwija si¢, gospodarka rosnie i staje si¢ coraz efektyw-
niejsza tylko w momencie, gdy wszystkie elementy systemu beda dziataly bez za-
ktocen. Kiedy pewna cze$¢ systemu ma problemy w funkcjonowaniu, oddziatuje
bezposrednio na inne, ktore przez to takze gorzej dziatajg. Efektem jest gorsza praca
catego systemu.

Wskazane elementy zarzadzania systemowego moga by¢ zastosowane dla kom-
pleksowego zarzadzania panstwem. Kazdy z elementow, ktore dotycza otoczenia
gospodarczego i systemu polityczno-prawnego, w jakim funkcjonuja przedsig-
biorcy, ma wptyw na ich sktonno$¢ do inwestowania, rozwijania swojej dziatalno$ci
1 wytwarzania przedmiotow lub ustug, ktore sg konsumowane przez klientow. Jak
wskazuje przedstawiony przyktad kraju, jakim jest Egipt, funkcjonowanie w trud-
nym otoczeniu, jak rowniez notowanie niekorzystnych wskaznikow, takich jak wy-
sokie bezrobocie czy tez analfabetyzm, nie odbiera mozliwosci bycia liderem gospo-
darczym w regionie. Racjonalne zarzadzanie krajem, nawet pomimo trudnych
warunkow zewnetrznych, wptywa pozytywnie na jego pozycje konkurencyjna na
rynku.

W odniesieniu do zarzadzania krajem mozliwe jest zastosowanie roznorodnych
teorii zarzadzania, ktore posiadajg okreslone cechy charakterystyczne. Posrod nauk
0 organizacji i zarzgdzaniu za reprezentatywng uznawana jest teoria zarzagdzania, na-
zywana rowniez tradycyjnie teorig organizacji i zarzadzania, jak tez okreslana coraz
czgsciej mianem podstaw zarzadzania organizacjami lub nauk o organizacji i zarza-
dzaniu. W teorii tej przyjmuje sie¢, ze organizowanie dziatalnosci cztowieka czy tez
ogbhu ludzi przybiera zazwyczaj ksztalt zarzadzania, administrowania, rzadzenia,
jak i przywodztwa.

W literaturze przedmiotu mozna wskazac, ze zarzadzanie opiera si¢ na osiagnig-
ciach szkoty klasycznej, behawioralnej oraz iloSciowej. Istotne w tym zakresie wy-
daja si¢ by¢ prace F.W. Taylora, ktory jako jeden z pierwszych wprowadzit pojgcie
»~haukowe zarzadzanie”. Wedtug Taylora najwigksza korzyscia, jaka wnosi naukowe
zarzadzanie, jest zgranie zachodzace miedzy kierownikiem a pracownikami, a to
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z kolei oznacza budowanie obustronnego zaufania. Idac dalej, F.W. Taylor opraco-
wat metodyke badania oraz usprawniania pracy, ktora wyraza si¢ w postaci glow-
nych zasad postepowania organizatorskiego:

1.
2.
3.

4.

oo

podzielenie badanego procesu na jak najdrobniejsze czynniki;

obserwacja i badanie tych skladowych;

ustalanie stopnia wptywu poszczegdlnych czynnikéw na osiagane przez pracow-
nikow wyniki pracy;

oddzielenie czynnikoéw drugorzgdnych od tych najbardziej istotnych, ktore maja
decydujacy wplyw na osiagane wyniki pracy;

wyodrebnienie czynnosci, ktore w danej chwili wydaja sie by¢ zbedne;
ustalanie prawidtowosci oraz podejmowanych przez pracownikéw metod pracy,
ktore na dluzsza mete beda pozwalaty uzyskiwa¢ mozliwie optymalne wyniki;
uporzadkowanie procesu oraz ustalenie norm czastkowych, jak i metod wykona-
nia poszczegdlnych czynnosci.

Obok Taylora znanym twoérca podstaw nauki o organizacji i zarzadzaniu jest

H. Fayol, ktory w trakcie przeprowadzanych przez siebie badan opracowal zasady
kierowania organizacjami oraz zdefiniowal zarzadzanie jako powigzane ze sobg
funkcje: planowania, organizowania, rozkazywania, koordynowania i kontrolowa-
nia. Co ciekawe, jego zatozenia nie stracity na aktualnos$ci. H. Fayol stworzyt w su-
mie czternascie zasad, ktore w praktyce miaty za zadanie usprawnienie Kierowania
przedsiebiorstwem, tj.:

1.

Podzial pracy: Scista specjalizacja pozwala na odpowiednio zoptymalizowane
wykonywanie pracy, za$ przykladem stosowania tej zasady w praktyce moze by¢
dziatanie wspotczesnej linii montazowe;j.

Autorytet: kierownicy sg obowigzani wydawac¢ polecenia w gldwnej mierze po
to, aby prace byly wykonywane przez pracownikéw. Tym samym autorytet for-
malny daje kierownictwu prawo do rozkazywania, ale pami¢ta¢ nalezy, ze nie
zawsze idzie to w parze z wymuszaniem poshluszenstwa, szczegdlnie w przy-
padku, gdy autorytet formalny nie idzie w parze z autorytetem osobistym (np.
wynikajacym z posiadania odpowiedniej wiedzy).

Dyscyplina: pracownicy oraz kierownictwo organizacji powinni przestrzegaé
przepisow i ustalen, jakie rzadza organizacja. Dyscyplina zazwyczaj w praktyce
rodzi si¢ z dobrego przewodzenia na wszystkich szczeblach organizacji, jak row-
niez ze sprawiedliwych uktadow (np. ustalenia wynagrodzenia za zwigkszong
wydajno$¢) oraz z rozwaznie stosowanych kar za r6znego rodzaju wykroczenia.
Jedno$¢ rozkazodawstwa: pracownicy powinni otrzymywac polecenia, ktore do-
tycza danej operacji, od jednej, upowaznionej do tego osoby, bowiem wielo$¢
przekazow od kilku kierownikow funkcjonujgcych w organizacji moze wywoty-
wac chaos, jak tez charakteryzowac si¢ sprzecznoscia polecen i zakloceniem au-
torytetu.

Jednolitos¢ kierownictwa: dziatania w przedsigbiorstwie prowadzone sg przez
jednego kierownika, ktory w praktyce bedzie postugiwat si¢ jednolitym planem.
Zalezno$¢ pomigdzy interesem osobistym a interesem ogotu: interesy pracowni-
kéw nie mogg przewazac nad interesami organizacji pojmowanej jako catosc.
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7. Wynagrodzenie z zalozenia powinno by¢ sprawiedliwe wobec pracownikow, jak
1 pracodawcow.

8. Centralizacja: polega na ograniczaniu roli wspotpracownikow w decydowaniu,
tym samym kierownicy ponoszg koncowa odpowiedzialnos¢, ale rownoczesnie
sa obowigzani do zapewnienia podwladnym zadowalajacych uprawnien, aby mo-
gli oni prawidtowo wykonywa¢ powierzone im zadania.

9. Hierarchia: kazda organizacja wykazuje zhierarchizowany uktad wiladzy, co
oznacza, ze linie decyzyjne prowadza od naczelnego kierownictwa do najniz-
szego szczebla w organizacji.

10.Lad: kazda rzecz powinna zosta¢ na wlasciwym miejscu, za§ w odniesieniu do
pracownikéw — powinni oni znajdowac si¢ na najodpowiedniejszych dla nich sta-
nowiskach.

11.0dpowiednie traktowanie personelu: w dziataniach kierownictwa powinien by¢
zauwazalny przychylny i sprawiedliwy stosunek do zatrudnionych.

12.Stabilno$¢ personelu: duza fluktuacja pracownikéw negatywnie wplywa na
sprawnos$¢ dzialania organizacji.

13.Inicjatywa: podwladni powinni posiada¢ swobode w kreowaniu i realizacji wia-
snych planow, nawet jesli wynika¢ beda z tego powodu pewne pomyiki.

14.Duch zespotu (esprit de corps): sprzyjanie przekonaniu przynaleznosci do ze-
spotu zapewnia¢ bedzie na dtuzsza mete organizacj¢ ducha jednosci.

Nurtem, ktory juz po szkole klasycznej zdobyt popularnosé, byta szkota beha-
wioralna, opierajaca swe zatozenia na badaniu zachowan ludzkich analizowanych
w odniesieniu do reakcji na odbierane bodzce zewnetrzne. Tworcg tego podejscia
byt psycholog H. Munsterberg, ktory zaproponowat wspieranie si¢ przy zatrudnieniu
narzgdziami psychologii, wychodzac z zatozenia, Ze na wydajnos¢ pracy majg
wptyw wybrane czynniki, tj.:

— dobor pracownika zgodnie z jego cechami umystowymi,

— faktyczna atmosfera panujaca w miejscu pracy,

— wykorzystywanie pozytywnej motywacji przetozonych na podwtadnych.

Innym psychologiem, ktérego dorobek zapisat si¢ w historii organizacji i zarza-
dzania, jest A. Maslow. Wychodzit on z zatozenia, Zze cztowieka motywuja dazenia
do zaspokajania swoich potrzeb uszeregowanych w odpowiednim porzadku (od sil-
niejszych do stabszych). I tak Maslow uznal, ze w pierwszej kolejnosci nalezy za-
spokaja¢ potrzeby nizszego rz¢du, nim przystapi si¢ do zaspokajania potrzeb wyz-
szego rzedu.

Interesujace sa takze badania, jakie byly prowadzone przez wiele lat pod kierow-
nictwem E. Mayo, odnoszace si¢ do zachowan ludzkich w $rodowisku pracy. Pod-
pierajac si¢ uzyskanymi wynikami, E. Mayo stwierdzil, ze na zaangazowanie
i efekty w pracy maja wielki wplyw nieformalne grupy oraz pozytywne stosunki
spoteczne w miejscu pracy, jak tez na wydajno$¢ pracy majg wpltyw stosunki panu-
jace migdzy pracownikami, przy zatozeniu, ze stosunki te sa aktywnie sterowane
przez kierownikow. Badania te staly si¢ przyczynkiem do powstania kierunku w or-
ganizacji i zarzadzaniu, tj. human relations (stosunkéw miedzyludzkich). Efekty
pracy E. Mayo staty si¢ impulsem do ksztaltowania si¢ nowatorskich koncepcji
w teorii organizacji:
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— badanie organizacji jako systemu spotecznego,

— organizacja jako ogniwa tancucha interakcji,

— organizacja jako rezultat spolecznej tworczosci jednostki.

Badania prowadzone przez socjologow i psychologoéw, wzajemnie si¢ przenika-
jac, zaowocowaly powstaniem socjologicznej teorii motywacji i psychologii organi-
zacji.

Kolejnym nurtem, ktory pojawit si¢ w efekcie kompilacji dwoch zjawisk, jest
tzw. szkota ilosciowa. Wplyw na powstanie tej szkoty miato przede wszystkim
wprowadzenie niezwykle szybkich komputeréw, co stwarzalo mozliwos$¢ tacze-
nia ich w sieci 1 zajecie si¢ catosciowymi zagadnieniami organizacyjnymi
(R. McNamara byt osoba nadzorujacg wdrozenie systemu ilosciowego zarzadza-
nia w korporacji Ford Motor). Efektem podejscia informatycznego jest to, ze
szkota iloSciowa cechuje si¢ stosowaniem aparatury matematycznej, jak rowniez
charakterystycznym stylem rozumowania opierajacym si¢ na tworzeniu modelu
decyzyjnego sktadajacego sie z funkcji celu, ulegajacej optymalizacji przy za-
chowaniu konkretnych warunkow. Istotne w zatozeniach tej szkoty jest to, ze jest
ona niezwykle pomocna w poprawianiu metody rozwigzywania problemow, bo-
wiem dzigki zastosowaniu nowoczesnej techniki i wiedzy mozliwe jest progno-
zowanie przyszto$ci w oparciu o terazniejszo$¢ 1 przeszto$¢. Problematyczne
w tejze szkole jest to, ze zwraca ona minimalng uwagg na samoistne stosunki,
jakie panuja w organizacji, a ktadzie nacisk tylko na te aspekty, ktére mozna
przedstawic¢ za pomoca liczb, pomijajac znaczenie ludzi i stosunki istniejace po-
miedzy nimi. Wedhug A.K. Kozminskiego na sukces firmy wpltywaja jednostki,
a takze zespot. Czotowi przedstawiciele tej szkoty, czyli Waterman i Peters wy-
roznili osiem cech doskonatych przedsigbiorstw:

1. Sktonno$¢ do dzialania, co oznacza, ze znacznie lepiej jest zrobi¢ cokolwiek, niz
podda¢ zagadnienie kolejnym cyklom analiz i sprawozdan komitetow.

2. Trzymanie si¢ blisko klienta, tj. poznanie jego preferencji i zaspokajanie ich.

3. Autonomia i przedsiebiorczo$¢ oznaczajaca rozbicie duzego koncernu na wiele
matych filialnych przedsigbiorstw oraz zachgcenie ich do samodzielnosci.

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom opierajaca si¢ na zatozeniu, iz istotne jest wytworze-
nie u wszystkich pracownikow $wiadomosci, ze ich mozliwie dobra praca ma
zasadnicze znaczenie oraz ze bgda mieli udziat w korzysciach, wynikajacych
z sukcesu przedsigbiorstwa.

5. Bezposredni kontakt, motywacja przez wartos$ci, zaklada naleganie, by kierow-
nicy trzymali si¢ blisko podstawowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

6. Trzymanie si¢ swojej specjalnosci zaktada pozostawanie w dziedzinie, na ktorej

przedsigbiorstwo zna si¢ najlepiej.

Prosta struktura, nieliczny sztab, zaktada niewielu ludzi na licznych szczeblach.

8. Jednoczesna dyscyplina i swoboda opierajgca si¢ na tworzeniu klimatu, w ktorym
oddaniu podstawowym wartoSciom przedsigbiorstwa towarzyszy tolerancja
w stosunku do pracownikow, ktorzy przyjmujga wyznaczone wartosci za swoje.
Nowoczesne koncepcje przekrojowe prowadza do kreowania celow, co przynosi

korzys$ci dla r6znych grup interesow, tj. klientow, pracownikow i whascicieli, zwigk-

szajac szanse na trwaty rozwdj. Podejscie procesowe wykorzystuje koncepcje Lean

~
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Management, reengineering, controlling, marketing, co w efekcie pozwala osiggac

przedsiebiorstwom znaczaca przewage konkurencyjng na rynku. Zarzadzanie orga-

nizacjg wedtug koncepcji Lean Management jest cigglym procesem racjonalizacji

calej organizacji i jej kontaktow z otoczeniem, co m.in. zaktada potrzebne zmiany

w zakresie dziatalnosci przedsigbiorstwa w jej strukturze oraz sposobach organizacji

1 zarzadzania. Koncepcja opiera si¢ gtéwnie na:

1. decentralizacji odpowiedzialnosci i kompetencji w powigzaniu z decentralizacjg
systemu informacji i samokontrola;

2. tworzeniu malych jednostek organizacyjnych, opartych na strukturach zespoto-
wych;

3. elastycznosci struktury organizacyjne;j;

4. statym uczeniu i doskonaleniu organizacji i jej pracownikow.

Nadrzednym celem Lean Management jest osiagniecie jednocze$nie wysokiego
poziomu efektywnosci ekonomicznej, jakosci i elastycznosci, co jest dos¢ trudne do
uzyskania ze wzgledu na sprzeczno$¢ zachodzaca miedzy efektywnoscig a jakoscia
1 elastycznoscia.

Kolejnym nowym nurtem w procesie zarzadzania organizacjg jest reengineering,
rozumiany jako nowe przemyslenia, jak rowniez skuteczne przeprojektowanie pro-
cesOwW organizacji, ktére pozwola na przetomowe ulepszenia w kierunku kosztow,
jakosci serwisu oraz szybkosci. W reengineeringu wykonywane zadania zmienia si¢
na prace wielowymiarowa. Rola pracownikow zmienia si¢ wskutek ograniczenia
kontroli. Pracownik zostaje uwolniony od sztywnych przepisow, gdyz przejmujac
odpowiedzialno$¢ za proces, musi by¢ upowazniony do samodzielnego podejmowa-
nia decyzji. Wykonywanie zawodu w tej koncepcji zwigzane jest z odpowiednim
wyszkoleniem, bowiem pracownicy musza mie¢ odpowiednie kwalifikacje, gdyz
uczestnicza oni w stale zachodzacym w organizacji procesie i sg za niego odpowie-
dzialni. W praktyce oznacza to zazwyczaj, ze reengineering wymaga calkowitej
zmiany nastawienia oraz przekonan pracownikdéw, poniewaz muszg by¢ oni §wia-
domi, ze pracuja na rzecz swoich klientéw, a nie dla przetozonych. Przekonanie to
powinno by¢ wzmacniane przez odpowiednie wynagrodzenia, co powinno i$¢ réw-
noczesnie w parze z systemem zarzadzania.

Warto rowniez odnie$¢ si¢ do controllingu, jako przyktadu nowoczesnego zarza-
dzania. Controlling jest nastawiony na badanie zgodnosci dziatania przedsigbiorstwa
z zatozonymi celami i efektywno$cig ekonomiczng na kazdej ptaszczyznie jego dzia-
fania. Koncepcja ta ma na celu bezustanne kontrolowanie dziatania organizacji i za-
pobieganie odchyleniom od ustalonych norm, jak rowniez stosowanie w odpowied-
nim czasie i miejscu korekt w przypadku stwierdzenia nawet minimalnych odchylen.
Korzysta ze znanych metod i instrumentoéw zarzadzania, a elementem jg wyr6znia-
jacym jest umiejetno$¢ taczenia sktadnikow w jeden system o sformalizowanym
charakterze. Controlling moze sta¢ si¢ podstawa strukturalnych i kompleksowych
przeksztatcen, ktore majg na celu podniesienie skutecznosci poprzez szybka reakcje
przedsiebiorstwa na zmiany w otoczeniu. Wdrozenie tej koncepcji zarzadzania po-
winno wigc w rezultacie wptywac na stworzenie wlasciwych warunkow do dlugoo-
kresowego rozwoju przedsigbiorstwa.
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W polskiej literaturze tematycznej wystgpuja réznice mi¢dzy kierowaniem i za-
rzadzaniem, chociaz czg$¢ badaczy uwaza, iz rozgraniczanie tych poje¢ nie ma istot-
nego znaczenia. Kierowanie w ujeciu szerszym odnosi si¢ do dzialania zmierzaja-
cego ku spowodowaniu funkcjonowania rzeczy zgodnego z celem kierujacego.
W ujeciu wezszym kierowanie polega na dziataniu dazacym do spowodowania dzia-
lania ludzi zgodnego z celem kierujacego. W przypadku gdy tytutem do kierowania
jest wladztwo, wowczas kierowanie przybiera form¢ administrowania, nadzoru czy
tez rzadzenia.

W sytuacji gdy tytutem do kierowania sg kompetencje materialne, kierowanie
przybiera forme¢ zarzadzania. Zarzadzanie jest zatem rodzajem kierowania, w kto-
rym zrodlem wywierania wptywu na zachowania podwtadnych staje si¢ gospodaro-
wanie zasobami majacymi znaczenie dla dzialania przedsiebiorstwa. Zdaniem
J. Penca istotg zarzadzania staje si¢ zdefiniowanie celow funkcjonowania, planowa-
nia lub porzadkowania operacji pozyskiwania oraz roztozenia potrzebnych zasobow,
np. ludzkich badz rzeczowych, a takze kontrolowanie zalozonych celéw. J. Penc
podkreslat réwniez zachodzaca zaleznos¢ miedzy zarzadzaniem a dziatalnos$cig kie-
rownicza, ktora oznacza ustalenie celow, a nastgpnie realizacje ich, poprzez zasto-
sowanie procesow, zasobOw oraz przebiegu informacji z zewnetrz jej dziatania
W sposéb skuteczny i sprawny, jak tez zgodny ze spoleczng gospodarka.

W. Kiezun traktowat zarzadzanie jako dziatanie, ktore opiera si¢ na ,,dyspozycji,
decyzji i nadzorze obejmujacym sprawy dotyczace podstawowych zadan jednostki
oraz prawo mianowania i reprezentacji’.

J. Zieleniewski uznawat zarzadzanie za proces, ktory ma miejsce w sytuacji, gdy
»wladza nad ludzmi wynika z wlasnosci rzeczy stanowigcych dla nich niezbedne
przedmioty lub narzgdzia pracy, lub z upowaznienia otrzymanego od wlasciciela
tych rzeczy”.

Z kolei A. Kozminski oraz K. Obtoj wskazuja, ze istota w zarzadzaniu jest za-
pewnienie stanu rownowagi funkcjonalnej organizacji. Warunek ten bedzie spet-
niony, gdy zachowywac bedzie ona zdolnos¢ do samosterowania soba, czyli formu-
lowania celow i powodowania ich realizacji, a takze utrzymywania swej struktury,
jako elementu wyodrebnionego z otoczenia.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ wiele sposoboéw zarzadzania uzaleznio-
nych od metod dziatania, a mianowicie zarzadzanie poprzez:

— cele (management by objectives), charakteryzujace si¢ petng kooperacjg wspolnie
opracowywanych zadan przez przetozonych i podwtadnych, jak tez przydziela-
niem odpowiedzialnosci indywidualnej za osiggnigcie przyjmowanych odgornie
wynikow;

— wyniki (management by results), czyli ocena pracownikéw wedtug uzyskanych
rezultatow pracy;

— delegowanie (management by delegation) oznaczajace nadawanie pelnomoc-
nictw i przyjecie zwigzanej z tym odpowiedzialno$ci, co w sumie petni rolg mo-
tywatora;

— motywacje (management by motivation), czyli stosowanie nieustannie wysokiej
motywacji poprzez ktadzenie nacisku na potrzeby samorealizacji pracownikow;
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— partycypacj¢ (management by participation), tj. podejmowanie przez pracowni-
kow decyzji w czasie ustalania celow przedsigbiorstwa oraz czynny udziat w ich
realizacji;

— inspiracj¢ (management by inspiration) oznacza tworzenie pewnych idei, ktore
maja wyzwala¢ u pracownikdéw inwencje tworcza;

— system (management by system), czyli racjonalna organizacja i systematyka oraz
komputeryzacja procesu produkcji.

W rzeczywisto$ci biznesowej zarzadzanie jest kluczem do sukcesu bez wzgledu
na to, czy przedsigbiorstwo juz funkcjonuje na rynku, czy tez dopiero rozpoczyna
dziatalnosc.

W systemie zarzadzania przedsigbiorstwem wyroznia si¢ cztery podstawowe
funkcje zarzadzania:

1. Planowanie biezagce wyznacza harmonogramy dla realizacji zamierzonych dzia-
tan poprzez wykorzystanie wszelkich istniejgcych juz zasobow.

2. Organizowanie zaktada wykonywanie czynnosci, ktéore maja na celu ustalenie
oraz powigzanie wszelkiego typu dziatan w jedng cato$¢.

3. Motywowanie opiera si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu ludzkich checi
i zamierzen, by osiggnac sukces w trakcie realizacji planowego dziatania.

4. Ocena i kontrola wynikéw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa jest w gldéwnej mierze
porownaniem stanu, jaki przedsiebiorstwo planowato osiggnac, ze stanem, ktory
istnieje w rzeczywistosci.

Podkresli¢ nalezy, iz funkcje zarzadzania sg przede wszystkim spelniane przez
kadrg kierownicza, za§ pracownicy wykonawczy wypelniaja je konkretng trescig.

Wskazane teorie zarzadzania mogg poprzez analogi¢ zosta¢ zastosowane w kie-
rowaniu panstwem, co prowadzi do wykorzystania realnie efektywnych instrumen-
tow proaktywnie wptywajacych na zarzadzanie krajem.

Podsumowanie

Wskazane w artykule procesy obejmuja roznorodne instrumenty i narz¢dzia ma-
jace shuzy¢ zarzadzaniu panstwem. Moga one w kompleksowy sposob wptywaé na
funkcjonowanie krajow zard6wno w obszarze spotecznym, jak i gospodarczym, na co
wskazuje przedstawiony przyktad Egiptu, ktory pomimo akcentowanego przez teo-
retykow negatywnego wykorzystywania wtadzy prezydenta oraz armii do zarzadza-
nia krajem, jak i niekorzystnego, gwaltownego rozwoju demograficznego, przy jed-
noczesnym spadku wyksztatcenia znaczacego odsetka mieszkancoéw kraju, wedtug
analitykow $wiatowych stanowi jednak kraj o duzym potencjale gospodarczym,
atrakcyjny inwestycyjnie. Pozorna sprzeczno$¢, jaka mozna zaobserwowaé w tym
przyktadzie, pokazuje jednak, ze mechanizmy rynku majg czesto wigkszy wplyw na
gospodarke niz uwarunkowania polityczne oraz sztywne zasady i ramy prawnego
nacisku na dziatania przedsigbiorcow.
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SELECTED ASPECTS OF CONTEMPORARY MANAGEMENT - TOOLS TO

CONTROL SOCIETY ON THE EXAMPLE OF EGYPT

Abstract: The main purpose of the presented paper is to identify and characterize the most
important tools used by governments in order to control the functioning of modern states.
The scope of the research includes data and information on macroeconomic indicators
analyzed in the studied country; data sources are generally available statistical data, and the
research methodology is a critical analysis of the literature on the subject. The paper
presents a case study of Egypt, on the example of which it was possible to indicate tools
and instruments that can be used by decision-makers to achieve the assumed economic and
social goals.

Keywords: economic environment, management in organizations, control tools
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GODZENIE ROL ZAWODOWYCH I RODZINNYCH
W PERSPEKTYWIE TEORETYKOW I PRAKTYKOW

Piotr Gorski!, Ewa Rytko?, Edyta Wozniak3

AGH w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Godzenie rol zawodowych i rodzinnych jest powszechnym problemem na
rynku pracy, jednak nie jest to temat réwnie czgsto rozpatrywany przez teoretykow i prak-
tykéw zagadnien zwigzanych z zasobami ludzkimi. W opracowaniu przytoczono badania
empiryczne wskazujace na rosnace aspiracje zawodowe kobiet oraz na czynniki stanowiace
barier¢ w ich aktywnosci zawodowej, zwigzane wtasnie z godzeniem rél. Z drugiej strony
— poddano wstepnej eksploracji teksty dotyczace godzenia rol zawodowych i rodzinnych,
pojawiajace si¢ na polu teoretycznym i praktycznym. Problematyka ta jest rozwazana przez
teoretykow glownie z réznych makroperspektyw, za$ przez praktykow (glownie z IIT sek-
tora — organizacji spolecznych) ujmowana jest bardziej holistycznie. Poszerzenie perspek-
tywy patrzenia na problem, prezentowane przez praktykdw, wspiera zmiany spoteczne,
ktore wspomagajg rownowage praca—dom.

Stowa kluczowe: godzenie zycia zawodowego i rodzinnego, work life balance, rownowaga
praca—dom

DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.05

Wprowadzenie

Rodzina i praca to dwie sfery aktywnos$ci dorostych ludzi, ktére sg uwazane w na-
szym spoleczenstwie za najwazniejsze. Swiadczy o tym zaréwno wysoka ranga
przypisywanych warto$ci rodzinie i pracy (CBOS 2008), jak i intensywno$¢ zacho-
wan zwigzanych z uczestnictwem w pracy 1 w rodzinie. Uczestnictwo to zaspokaja
wielorakie potrzeby jednostki, a w spoteczenstwach nowoczesnych wyznacza jej po-
zycje w stratyfikacji spotecznej. Sfera rodziny i pracy podlega historycznej zmien-
nos$ci. Przez wieksza czes¢ dziejow ludzkosci obszary te byly ze soba $cisle powia-
zane, jednakze w spoteczenstwach wspolczesnych dla wigkszosci ludzi sfery te sa
rozdzielone. Co wigcej, czesto stoja w sprzecznosci.

Wzory 16l przypisywanych kobietom i mgzczyznom sa okreslone kulturowo.
W tak zwanych rodzinach tradycyjnych aktywno$¢ zawodowa kobiet jest ograni-
czona, a ich prace traktuje si¢ jako domowa. Jednak wzrost aktywno$ci zawodowej
kobiet postepuje. Wynika on zarowno z rosngcych aspiracji edukacyjnych kobiet,
pragnien realizowania si¢ w innych niz tylko domowa sferach, a takze z przyjetego

! Piotr Gérski, dr hab., prof. AGH, pgorski@zarz.agh.edu.pl, ORCID: 0000-0002-4272-9225
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modelu polityki gospodarczej i oczekiwan pracodawcow. Wzrost aktywnosci zawo-
dowej kobiet rodzi jednak powazne problemy z godzeniem rél, obowigzkow i ocze-
kiwan, jakie inni, zar6wno w sferze rodzinnej, jak i pracowniczej, maja wobec pra-
cujacych kobiet wychowujacych dzieci. Godzenie rol w sferze zawodowej
i rodzinnej wymaga wsparcia ze strony wszystkich partnerow, zarowno cztonkoéw
rodziny, pracodawcow i wspoipracownikow, jak 1 agend panstwa.

Spoleczne i kulturowe uwarunkowania godzenia rél zawodowych
i rodzicielskich

Na godzenie r6l zawodowych i rodzicielskich szczego6lnie wptywa postrzeganie
nierdwnos$ci miedzy kobietami i me¢zczyznami na rynku pracy, spoteczna ocena zna-
czenia czynnikéw motywacyjnych oraz wzory rél w rodzinie i podzial obowigzkow
domowych.

Badania CBOS z 2013 roku pokazuja stopien swiadomosci dyskryminacji kobiet
w spoteczenstwie. Na zjawisko to znacznie czgséciej wskazuja kobiety niz mez-
czyzni, a obszarem dyskryminacji jest raczej praca niz zycie rodzinne. Za najpowaz-
niejsza w sferze zawodowej uwaza si¢ dyskryminacje ptacowa. Mniejsze znaczenie
maja przejawy dyskryminacji odnoszace si¢ do awansu, brak szacunku dla osiagniec¢
zawodowych, mobbing czy molestowanie (CBOS 2013). Mimo tych niekorzystnych
sygnalow rosnie che¢ podejmowania pracy zawodowej przez kobiety, szczegodlnie
z mtodszych pokolen, z wyksztalceniem wyzszym i mieszkajacych w duzych mia-
stach. Aprobuja one w wickszym stopniu opinig¢, iz kobiety pracujgce ciesza si¢
wigkszym szacunkiem niz te, ktore zajmuja si¢ wylacznie prowadzeniem domu
(GUS 2016).

Aspiracje zawodowe, jako wazny motyw podejmowania decyzji dotyczacej ak-
tywnosci zawodowej, sa charakterystyczne dla kobiet lepiej wyksztatconych. Sukces
na tym polu staje si¢ zrodlem satysfakcji. Jednak na poczatku transformacji glow-
nym motywem podejmowania pracy przez kobiety byta che¢ poprawy sytuacji fi-
nansowej rodziny, co przy stosunkowo niskim poziomie wynagrodzenia rodzito po-
czucie niezadowolenia (CBOS 1993). Czynnik finansowy byl wazny, a dodatkowe
zrodto dochodu powodowato — i powoduje nadal — iz warunki materialne rodzin ma-
tek pracujgcych zawodowo sag lepsze niz rodzin matek niepracujgcych (Szuman
2006, s. 149).

Wzrostowi aspiracji zawodowych kobiet oraz wzrostowi ich aktywnosci zawo-
dowej towarzysza zmiany §wiadomosci dotyczacej uwarunkowan sukcesu zawodo-
wego. Z badan przeprowadzonych przez CBOS w 2017 roku wynika, iz za najwaz-
niejsze kompetencje respondenci uznaja te czysto merytoryczne — wiedze
i umiejetnosci (59%). W porownaniu z 2013 rokiem nastapil wzrost akceptacji tych
kompetencji o 14%. Drugim z najwazniejszych czynnikow okazuje si¢ solidna, rze-
telna praca (41% — wzrost 0 9%), a trzecim — wyksztatcenie (33%) (CBOS 2017).
Systematycznie ro$nie zarowno odsetek kobiet zajmujgcych stanowiska kierowni-
cze, jak i kobiet wyrazajgcych gotowos¢ do zajmowania stanowiska kierowniczego.
Argumentujac che¢ pracy na stanowisku kierowniczym, kobiety wskazuja na wyzsze
zarobki (45%), wiar¢ we wlasne umiejetnosci (42%), wystarczajace doswiadczenie
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i kwalifikacje (26%) oraz dobre stosunki w pracy (27%). Te z respondentek, ktore
nie aspiruja do zajmowania stanowisk kierowniczych, wskazuja na brak kwalifikacji
(39%), lek przed odpowiedzialno$cia (39%), brak predyspozycji (37%) oraz obo-
wigzki domowe (18%). Zmiany te mozna uwaza¢ za czynniki sprzyjajace decyzji
dotyczacej aktywnosci zawodowej podejmowanej przez kobiety.

Z przeprowadzonych w organizacjach badan na temat oceny znaczenia poszcze-
golnych czynnikéw motywacyjnych na uwage zastuguja pewne istotne roznice mig-
dzy kobietami a mg¢zczyznami. Kobiety oczekujg przede wszystkim rownego trak-
towania wszystkich pracownikow i dobrej atmosfery w miejscu pracy, a takze dbania
0 zapewnienie rOwnowagi pomi¢dzy praca a zyciem osobistym. Natomiast dla mez-
czyzn najistotniejsze s3: wysokos¢ wynagrodzenia, premie zalezne od efektow
pracy, docenianie przez przetozonego i wyrazane przez niego uznanie (Wzigtek-
-Stasko 2012, s. 104-145). Roznice te najprawdopodobniej sa zwigzane z roznicami
w definiowaniu rol mezczyzn i kobiet oraz wynikajacymi stad oczekiwaniami wobec
nich, a takze ich strategiami w miejscu pracy. W przypadku kobiet moze to oznaczaé,
iz oczekiwania wobec pracodawcy wynikaja z u§wiadamiania sobie konieczno$ci
sprostania wymaganiom zwigzanym z rolg petniong w rodzinie oraz z braku wspar-
cia ze strony mezczyzny.

Hipoteze te potwierdzatyby badania dotyczace podziatu obowiazkéw w rodzinie.
Mimo rosngcego odsetka Polakéw akceptujacych partnerski model zycia rodzin-
nego, charakteryzujacy si¢ podobnym stopniem zaangazowania kobiety i m¢zczyzny
w sfer¢ obowigzkow zawodowych i domowych (CBOS 2013), nadal istnieje wi-
doczny podziat na prace domowe wykonywane w przewazajacym stopniu przez ko-
biety oraz te, w ktorych uczestniczg mezczyzni. Z badan przeprowadzonych przez
CBOS w 2006 roku wynika, iz to zdecydowanie kobiety przygotowuja positki, piorg
i sprzataja. Mezczyzni w wigkszym stopniu uczestnicza w zlecaniu remontow i na-
praw, w zakupach, zalatwianiu spraw urzedowych oraz wynoszeniu $mieci. Decyzje
wspoélne dotyczag urlopu i inwestycji (CBOS 2006). Z przeprowadzonych przez
P. Michonia badan po$wieconych podziatlowi obowiazkéw rodzicielskich i opiece
nad dzieckiem wynika, ze w zdecydowane]j wigkszosci badanych gospodarstw do-
mowych, to kobieta zawsze lub zwykle zajmuje si¢ opieka nad chorym dzieckiem
i ubieraniem dzieci, podczas gdy mezczyzna najczeSciej uczestniczy w aktywno-
$ciach zwigzanych ze spgdzaniem czasu wolnego (Michon 2016, s. 63-64).

P. Michon, przedstawiajgc zmiany w podziale obowigzkéw w rodzinach zwig-
zane ze wzrostem aktywnosci zawodowej kobiet, uwzglednia szerszy kontekst, wy-
nikajacy z porownan miedzynarodowych. Zwraca uwage na czynniki kulturowe, ale
takze na efekty demokratyzacji, wzrost zamoznosci i urynkowienia sfery ustug zwia-
zanych z nieplatng pracg domowa kobiet. Okazuje sie¢, iz wspomniane procesy do-
prowadzity generalnie do spadku liczby godzin prac domowych wykonywanych
przez kobiety. ,,Wida¢ jednak wyraznie, ze wraz ze wzrostem bogactwa narodu ilos¢
czasu przeznaczanego na prace nieplatng spada i regula ta stosuje si¢ zarowno do
kobiet, jak i do mgzczyzn [...]. Interesujace jest rowniez to, ze wraz z bogactwem
narodow delikatnie maleje wyrazona w warto$ciach absolutnych ro6znica migdzy
ptciami w iloéci czasu przeznaczanego na pracg nieptatng” — zauwaza P. Michon
(Michon 2015, s. 31). Argumenty przedstawione przez P. Michonia wskazuja, iz
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zmiana korzystna z punktu widzenia kobiet, pozwalajaca na godzenie obowigzkow
rodzinnych i zawodowych, faczy si¢ z instytucjonalnym wsparciem ze strony catego
systemu gospodarczego. Owo wsparcie i zmiany zwigzane z urynkowieniem czg$ci
aktywnos$ci domowych, tradycyjnie wykonywanych przez kobiety, sprawia, iz na-
stepuje wzmocnienie przemian w sferze wzoréw kulturowych. Takie wzmocnienie
mozemy obserwowa¢ w przypadku kolejnych generacji kobiet, ktérych matki z sa-
tysfakcjg godzily obowigzki rodzinne i zawodowe (Kocot-Gorecka, Kurowska 2013,
s. 35-57). Bowiem — jak zauwaza Anna Karczewska — rownowaga migdzy aktywno-
$cig w r6znych sferach zycia jest wazna dla kazdego cztonka rodziny, nie tylko dla
kobiety. Jesli kobieta podejmuje aktywno$é zawodowa w rownym stopniu jak jej
partner, a w relacjach i obowigzkach domowych panuje podzial patriarchalny, ko-
biety sa narazone na obciazenia fizyczne i psychiczne, ktore nie tylko wptywaja na
ich dobrostan psychiczny, ale takze na jako$¢ zycia, pracy i relacji rodzinnych
(Karczewska 2014, s. 94). Swoj wywod autorka konczy nastepujacg uwagg: ,,Sto-
pien zadowolenia matek z wychowywania i opieki nad dzie¢mi oraz prac domowych
jest zwigzany ze stopniem zaangazowania si¢ mezczyzny w te same czynno$ci. Jesli
kobiety dostajg wsparcie ze strony m¢zczyzny, majg one wigksze szanse na zrOwno-
wazenie pelnionych w pracy i w rodzinie rol” (Karczewska 2014, s. 98).

Spetienie tych warunkow umozliwia nie tylko wzrost dobrostanu kobiet i mez-
czyzn, ale takze wykorzystanie specyficznie kobiecego potencjatu, ktory moze oka-
za¢ si¢ wartosciowy dla organizacji. A. Giza-Poleszczuk, na podstawie badan prze-
prowadzonych wsérdd kobiet zajmujacych kierownicze stanowiska i wiascicielek
firm, twierdzi, iz ich spos6b myslenia jest blizszy menedzerom z Europy Zachodniej
niz menedzerom polskim (Giza-Poleszczuk 2004, s. 67).

Scharakteryzowane powyzej spoleczne i kulturowe uwarunkowania godzenia rol
rodzinnych i zawodowych wskazuja na trend $wiadczacy o wzroscie aspiracji zawodo-
wych kobiet i rosngcym poziomie ich aktywnosci zawodowej. Praca zawodowa kobiet
zostala w przewazajacej mierze zaakceptowana przez mezczyzn, jednak rownolegle nie
dokonujg sie powszechnie zmiany modelu zycia rodzinnego i podziatu obowiazkow
domowych. Zmiany dokonujace si¢ w tym zakresie w wyzej rozwinietych gospodarczo
krajach Europy Zachodniej wskazujg na znaczenie procesow urynkowienia sfery ustug
domowych, wzrostu zamoznosci oraz instytucjonalnego wsparcia dla pracujacych ko-
biet. Takie zmiany wzmacniajg przeobrazenia w obszarze postaw i warto$ci, przyczy-
niajg si¢ do uksztaltowania wzoréw kulturowych dajacych satysfakcje wszystkim
cztonkom rodziny oraz organizacjom zatrudniajacym kobiety. Napiecia wywotane
trudno$ciami czy wrecz niemozliwo$cig pogodzenia aspiracji i obowiazkow na polu
zawodowym i rodzinnym skutkujg stresem, konfliktami, nierzadko rozpadem rodziny
1 obnizeniem wartosci, jaka do organizacji moga wnies¢ kobiety.

Konteksty tematyki godzenia rol

Réznorodnos¢ czynnikow wptywajacych na godzenie rol zawodowych i rodzin-
nych powoduje, iz ta tematyka miesza si¢ z wieloma zagadnieniami i problemami
Z jej pogranicza. W dyskursie spotecznym o tematyce godzenia r61 mowi si¢ w kon-
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teks$cie: problemow rynku pracy, aktywizacji zawodowej, przeciwdziatania dyskry-
minacji na rynku pracy, wykluczenia spotecznego. Z kolei w literaturze naukowej
z dziedziny zarzadzania przy omawianiu problematyki godzenia r6l pojawiajg si¢
odniesienia do sytuacji kobiet na rynku pracy, probleméw kariery zawodowej, ela-
stycznych form pracy. Problem godzenia rol rozmywa si¢ w wielu innych zagadnie-
niach.

Dlatego miedzy innymi ciekawe wydawato si¢ odszukanie wskazowek, ktore by
pokazaly, jak rozwija si¢ problematyka godzenia rol, w jakich kontekstach jest roz-
wazana. Przeprowadzili$my wstepna eksploracje, by odpowiedzie¢ na pytanie: jak
dalece tematyka godzenia zycia zawodowego i rodzinnego jest obecna w najnowszej
literaturze zarzadzania zasobami ludzkimi i jakie aspekty tego problemu skupiaja
najczesciej uwagg teoretykow zarzadzania. A z drugiej strony — jak dalece tematyka
godzenia zycia zawodowego i rodzinnego jest obecna w dziataniu i refleksji prakty-
kow zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie aspekty tego problemu skupiajg najczg-
sciej uwage praktykow zarzadzania.

We wstepnej sondzie, przeprowadzonej w marcu 2018 roku, zgromadzono i zin-
terpretowano opublikowane materiaty zwigzane z tematem. Na polu teoretycznym
sg to teksty wyszukane w bazie internetowej BazEkon i w zawartosci czasopisma
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, wydawanego przez Instytut Pracy i Spraw So-
cjalnych. Z kolei na polu praktycznym poszukiwano tekstow na portalu Ngo.pl oraz
Forum Odpowiedzialnego Biznesu (Odpowiedzialnybiznes.pl). Wybrano te wtasnie
internetowe zbiory danych, kierujac si¢ ich duzym znaczeniem w dziedzinie zarza-
dzania, a takze wysoka popularnos$cia korzystania z nich w formie zrodta informa-
cyjnego. W kazdym z tych zroédet poszukiwano tekstow roéznego rodzaju (artykuty
naukowe, ksigzki, ogtoszenia, polemiki, sprawozdania) z obszaru tematyki godzenia
r6l zawodowych i rodzinnych. Hasta uzyte do poszukiwan zwigzane byly z termi-
nami najczgséciej uzywanymi w kontekscie godzenia rol — godzenie zycia zawodo-
wego i rodzinnego, work life balance, réwnowaga praca—zycie.

W odszukanych tekstach zidentyfikowano gléwne zagadnienia lub okolicznosci,
ktore stanowity kontekst dla problemu godzenia rdl. Teksty z odnaleziong tematyka
godzenia rdl nie byly przedmiotem porownan ilosciowych, bowiem miaty one bar-
dzo zréznicowane cele i rozmiary i porownywanie ich ilosci byloby nierzetelne.
Poza tym w analizie jako$ciowe] dane iloSciowe sg zwykle taktowane jedynie orien-
tacyjnie (Gorski 2017, s. 45-59).

W analizie odnalezionych tekstow skupiono si¢ na kontekstach, w ktorych poja-
wial sie problem godzenia rél, by zidentyfikowa¢ podstawowe preferencje oraz za-
interesowania teoretykow i praktykéw wobec tej tematyki. Wylonienie kontekstow
prezentowanego zagadnienia, wykonane w przeprowadzonej eksploracji, potrakto-
wano jako podstawowy zabieg analityczny wobec odnalezionego materialu (Gorski
2015, s. 34). Ostatecznie zidentyfikowano nastepujace konteksty dla problematyki
godzenia r6l zawodowych i rodzinnych:

a) proaktywno$¢, uaktywnianie osob nieaktywnych zawodowo;

b) problemy zaburzen zwigzanych z praca (wypalenie zawodowe, depresja), zdro-
wie pracownikow;

C) samorozwoj pracownikow;
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d) sytuacja zawodowa, zmiana w pracy;

e) przedsigbiorczos¢, ekonomia wzajemnos$ci, ekonomia spoteczna;

f) wsparcie pracownikoéw przez miasta / spotecznosci lokalne w godzeniu rél,
g) réznorodno$¢ / zarzadzanie réznorodnoscia;

h) samopomoc / wymiana do$wiadczen / dobre praktyki na polu godzenia rol;
i) propagowanie tematyki work life balance, promocja tej tematyki;

J) zagrozenia demograficzne / demografia;

k) rownos¢ plci / rbwne szanse na rynku pracy;

1) kariera zawodowa;

m) motywowanie pracownikow;

n) makropolityka spoteczna.

Odnaleziono 39 tekstow w literaturze naukowej, ktore zwigzane byty z tematem
godzenia rél zawodowych i rodzinnych. Na stronach www.ngo.pl oraz www.odpo-
wiedzialnybiznes.pl odnaleziono z kolei t¢ tematyke 130 razy. Zidentyfikowane
konteksty badanego tematu zaprezentowano w Tabeli 1.

Tabela 1. Liczebno$¢ zebranych tekstéw w rozbiciu na konteksty problematyki
godzenia rdél zawodowych i rodzinnych

Kontekst / ilo§¢ tekstow z zaznaczonym BazEkon | Ngo.pl | Odpowiedzialny
kontekstem +,, 271" biznes.pl

Proaktywnos¢, aktywnos¢ 3 1 -
Zaburzenia pracy (wypalenie, depresja, zdrowie) 2 2 1
Samorozwoj pracownika 8 6 -
Sytuacja zawodowa, zmiana w pracy, 12 27 5
przekwalifikowanie
Przedsigbiorczos¢, ekonomia wzajemnosci, eko- 1 4 -
nomia spoleczna
Wsparcie pracownikéw przez miasta / spotecz- 2 21 -
nosci lokalne w godzeniu rol
Réznorodnos¢ / zarzadzanie réznorodnoscia 2 3 2
Samopomoc / wymiana doswiadczen / dobre 4 6 7
praktyki na polu godzenia rél
Propagowanie WLB, promocja tej tematyki 12 11 4
Zagrozenia demograficzne / demografia 4 3
Rownos¢ plei / rowne szanse na rynku pracy 4 10 1
Kariera zawodowa 12 - -
Motywowanie pracownikow 5 - -
Polityka spoteczna 7 - -

Zrédto: Opracowanie whasne

W literaturze teoretycznej temat godzenia r6l zawodowych i rodzinnych pojawia
si¢ najczesciej w kontekscie procesow kariery i motywacji, zmian w sytuacji pracy
czy koniecznosci propagowania tego zagadnienia. Pojawia si¢ takze kontekst poli-
tyki spotecznej i rozwoju pracownika. Z kolei praktycy zagadnien rynku pracy zwia-
zani z I1I sektorem (sektorem organizacji spotecznych/pozarzadowych), reprezento-
wanym w badaniu przez portal polskich organizacji pozarzadowych, mowia
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najczgsciej o godzeniu rol w kontekscie sytuacji zawodowej pracownika, a takze wspot-
dziatania r6znych podmiotéw — gtéwnie spolecznos$ci lokalnej/miasta i organizacji po-
zarzadowych — w celu wspierania pracownikow-rodzicow w godzeniu rél. Nieco rza-
dziej, ale réwniez wyraznie pojawiajagcym si¢ kontekstem dla tej tematyki jest
konieczno$¢ jej propagowania i promocji, a takze dziatania zwigzane z réwnymi szan-
sami na rynku pracy, przeciwdzialaniem stereotypom i wptywaniem na role rodzinne.

Praktycy CSR podejmuja tematyke godzenia rol gtdéwnie w kontekscie wymiany
doswiadczen i prezentowania dobrych praktyk, a takze w zwiazku ze zmiang
W pracy. Zatem pojawia si¢ akcent propagowania tej tematyki, promowania zagad-
nienia jako odrebnego problemu rynku pracy.

Obserwacje wynikajace z sondy

Teoretycy skupiajg si¢ na kwestiach zwigzanych z rolg pracowniczg (kariera, mo-
tywowanie, rozw¢j pracownika), a takze ze zmianami w sytuacji pracy, gtéwnie
zwigzanymi ze stosowaniem elastycznych form pracy czy tez ré6znego czasu pracy.
Patrza na t¢ problematyke w kontek$cie proceséw toczacych si¢ w organizacji,
a wiec z perspektywy organizacji.

Praktycy czesto pisza o praktykowanych rozwigzaniach i do$wiadczeniach na
polu godzenia rol. Przyjmuja raczej perspektywe pracownika-rodzica. Jest to wigc
inne patrzenie na problem godzenia rél, niezawezanie go do probleméw zaktadu
pracy. Perspektywa praktykéw jest tez bardziej dorazna — zwracaja uwagg na kon-
kretne problemy godzenia r6l w sytuacji zmian w pracy, rownosci/nierownosci na
rynku pracy.

Organizacje pozarzadowe dokonuja refleksji nad godzeniem rol, wykraczajac
poza problematyke rynku pracy. Wskazuje na to wyraznie czgsto$¢ rozwazania go-
dzenia 19l jako probleméw ,,wspolnych” — tj. nie tylko po stronie pracownika, nie
tylko po stronie pracodawcy, ale rowniez po stronie spotecznosci, w ktdrej toczy sig
codzienne zycie. Nie jest to jedynie efekt zakorzenienia organizacji pozarzadowych
wlasnie w spotecznosci. Jest to takze artykutowanie rzeczywistego problemu, jakim
jest konieczno$¢ wspotdziatania panstwa, gospodarki i spotecznoséci lokalnych,
W celu wspomagania godzenia rol przez osoby pracujace. To wspotdziatanie przeja-
wia si¢ chocby w ofercie lokalnych samorzadow, w zakresie zastepczej opieki nad
dzie¢mi. Dostgpno$¢ miejsca dla dziecka w przedszkolu i Ztobku znaczaco zwigksza
mozliwosci godzenia rol wsrod pracujacych rodzicow.

Zardéwno teoretycy, jak i praktycy postuluja konieczno$¢ podnoszenia tematyki
godzenia rol zawodowych i rodzinnych, promowania dobrych rozwigzan, informo-
wania o mozliwo$ciach, np. prawnych. To pokazuje, ze obie strony przywiazuja do
tej problematyki duza uwagg.

Po stronie teoretykow dominuje jednak odnoszenie si¢ do makroperspektyw —
ekonomicznej, zarzadczej, demograficznej. Praktycy takze odwotuja si¢ do szer-
szych perspektyw spotecznych, jednak cze$ciej patrza na godzenie r6l w sposob ho-
listyczny, traktujac pracownika-rodzica jako spdjng jednostke funkcjonujgca naraz
w roéznych obszarach — organizacji, w ktorej pracuje, rodzinie, w ktorej wychowuje
dzieci, 1 spotecznosci, w ktorej zyje.
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Przytoczone w pierwszej czesci badania wskazywaty na postepujacy wzrost ak-
tywnosci zawodowej kobiet oraz wzrost ich aspiracji zawodowych. Dla wzmocnie-
nia ich motywacji do rozwoju zawodowego zasadnicze znaczenie maja jednak rozne
rozwigzania probleméw godzenia rol stosowane w rzeczywisto$ci spotecznej. Z ko-
lei oslabiaja te motywacje 1 przeszkadzaja w skutecznym godzeniu rél zbyt wolno
zachodzace zmiany wzorow rol rodzinnych. W zwigzku z tym szersza perspektywa
patrzenia na problem godzenia rol, odnaleziona wsrod praktykow III sektora, ma
duze znaczenie dla wykrystalizowania si¢ tej problematyki i dla kierunku poszuki-
wania odpowiedzialnych rozwigzan w zakresie godzenia r6l zawodowych i rodzin-
nych.

Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze teoretycy zajmujacy si¢ godzeniem rol pa-
trza na ten problem z poziomu duzego uogdlnienia, koncentrujac si¢ gtdéwnie na za-
gadnieniach polityki spolecznej lub tez organizacji, do ktérej pracownicy ,,wnosza”
ow problem. Natomiast praktycy patrza na godzenie rol z bardziej catoSciowej per-
spektywy, takze od strony zmian wzorcow w rodzinie, wsparcia rodzicow w ich roli
przez spotecznos$¢ lokalna czy dzielenia si¢ dobrymi do§wiadczeniami na tym polu.
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RECONCILIATION OF PROFESSIONAL AND FAMILY ROLES
IN PERSPECTIVE OF THEORETICS AND PRACTICES

Abstract: Reconciling professional and family roles is a common problem on the labor
market, however, it is not an issue equally widely considered by theoreticians and
practitioners of issues related to human resources. The study cites empirical research
pointing to the growing professional aspirations of women and the factors that are a barrier
to their professional activity, related precisely to the reconciliation of roles. On the other
hand, texts on reconciling professional and family roles, appearing in theoretical and
practical fields were subjected to preliminary exploration. This issue is considered by
theoreticians mainly from various macro-perspectives, and by practitioners (mainly from
the third sector- social organizations), it is approached more holistically. Widening the
perspective of looking at the problem, presented by practitioners, supports social changes
that help the work-life balance.

Keywords: reconciliation of work and family life, work life balance, balance, work, home
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ANALIZA POZIOMU UBANKOWIENIA SPOLECZENSTWA
W POLSCE W KONTEKSCIE ROZWOJU
BANKOWOSCI INTERNETOWE] I MOBILNE]

Piotr Karczewski!

Politechnika Cze¢stochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: W artykule podjeto tematyke poziomu ubankowienia polskiego spoteczen-
stwa w kontekscie szeroko dostepnych ustug bankowosci internetowej i mobilnej. Sledzac
opracowania §wiatowe, mozna dostrzec, ze Polska postrzegana jest jako kraj nisko uban-
kowiony. Cel artykutu stanowi analiza poziomu ubankowienia w Polsce w oparciu o do-
stepne raporty, m.in. Zwigzku Bankow Polskich, a tym samym weryfikacja postawionej
hipotezy: W latach 2001-2016 w polskim spoleczeristwie wzrasta poziom ubankowienia po-
przez powszechny dostgp do ustug bankowosci internetowej oraz mobilnej. Dokonano po-
rOwnania m.in. stopnia ubankowienia w Polsce oraz innych krajach europejskich. Zanali-
zowano wzrost liczby rachunkéw bankowych klientéw indywidualnych, poréwnywano go
ze wzrostem liczby rachunkow oferujgcych ustuge bankowosci internetowej oraz ze zmia-
nami w liczbie jej aktywnych uzytkownikoéw. Zbadano réwniez udziat konsumentow ak-
tywnie korzystajacych z bankowosci internetowej posréd ogdtu klientow bankowosci in-
ternetowej. Dokonano takze weryfikacji drugiej hipotezy: Ponad 50% polskich klientow
bankowosci internetowej aktywnie z niej korzysta. W dalszej czgsci artykutu przeanalizo-
wano przyrost liczby aktywnych klientéw bankowosci internetowej i mobilnej oraz odpo-
wiednio zmiany dynamiki ich wzrostu. Opisano rowniez tendencj¢ zmian w tym zakresie.

Slowa kluczowe: bankowos$¢ internetowa, bankowo$¢ mobilna, ubankowienie
DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.06

Wprowadzenie

Z punktu widzenia klienta banku jedna z najistotniejszych regulacji okreslajacych
prawa i obowiazki klienta oraz banku staje si¢ umowa o ustugach bankowosci elek-
tronicznej. Okresla ona wzajemne relacje stron umowy. W Ustawie z dnia 12 wrze-
$nia 2002 r. o elektronicznych instrumentach ptatniczych sformutowano caty roz-
dziat czwarty — Ustugi bankowosci elektronicznej. Artykut 29 tej ustawy stanowit,
ze przez umowe o ushugi bankowosci elektronicznej: ,,1) bank zobowiazuje si¢ do
zapewnienia dostgpu do srodkoéw pienieznych zgromadzonych na rachunku za po-
srednictwem urzadzen tgcznosci przewodowej lub bezprzewodowej wykorzystywa-
nych przez posiadacza, a takze do wykonywania operacji lub innych czynnosci zle-
conych przez posiadacza, 2) posiadacz upowaznia bank do obcigzania jego rachunku
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kwota dokonanych operacji oraz naleznymi bankowi optatami i prowizjami albo zo-
bowiazuje si¢ do zaptaty naleznosci na rachunek wskazany przez bank, w okreslo-
nych terminach” (Ustawa z dnia 12 wrzes$nia 2002 r. o elektronicznych instrumentach
platniczych) Obecnie, z dniem 7 pazdziernika 2013 r., artykuty zawarte w rozdziale
czwartym zostaty uchylone.

W mysl art. 50. ust. 1 ustawy Prawo bankowe (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r.
Prawo bankowe) posiadacz rachunku bankowego dysponuje swobodnie $rodkami
pieni¢znymi zgromadzonymi na rachunku. Umowa z bankiem moze jednakze ogra-
nicza¢ swobodg dysponowania $rodkami finansowymi. W ustepie 2 artykutu 50 ww.
ustawy okreslono powinno$¢ dochowania wlasciwego bezpieczenstwa: bank do-
ktada szczegolnej starannosci w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa przechowy-
wanych $rodkow (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe).

Poziom ubankowienia w Polsce na tle spoleczenstw europejskich

W s$wietle $wiatowych opracowan Polska ukazywana jest czesto jako panstwo
0 niskim poziomie ubankowienia (NBP 2016a). Obserwatorium Jgzykowe Uniwer-
sytetu Warszawskiego podaje definicje sformutowania ,;ubankowienie” jako odsetek
ludzi regularnie korzystajacych z ustug bankowych (OJ UW 2017).

Z danych pochodzacych z opracowan NBP z 2012 roku wynika, ze okoto 77%
petnoletnich Polakow posiadato indywidualny rachunek w banku (Forsal.pl 2014).
W chwili obecnej, po kilku latach, udziat ten zwickszyt si¢ i posrod Polakow, ktorzy
ukonczyli 15. rok zycia, wynosi 87% (NBP 2016b), wedtug danych opublikowanych
w raporcie Banku Swiatowego, na ktory powoluje si¢ ,,Dziennik Gazeta Prawna”
(83% wedtug autorow raportu NBP). Zdaniem analitykow Narodowego Banku Pol-
skiego przyrost ten moze wynikac¢ z przesunigcia demograficznego, a tym samym
odchodzenia pokolenia, ktore tezauryzowalo pieniadze w formie gotowki poza sys-
temem bankowym (,,Forbes” 2018).

Przygotowujac niniejszy artykul, postawiono hipotezg:

W latach 2001-2016 w polskim spofeczenstwie wzrasta poziom ubankowienia po-
przez powszechny dostep do ustug bankowosci internetowej oraz mobilnej.

Zamieszczone w niniejszym artykule dane postuza do jej zweryfikowania.

Polska zajmuje okoto 50. miejsce na 193 kraje na $wiecie w dziedzinie korzysta-
nia z ustug bankowych (ONZ 2019). Srednia posrod krajéw zamoznych, do ktérych
Bank Swiatowy zalicza Polske, wynosi niemal 94%. Tak wysoki wskaznik buduja
przede wszystkim kraje skandynawskie oraz Kanada, Holandia i Niemcy — dla tych
ostatnich wskaznik ubankowienia wynosi niemal 100% (,,Forbes” 2018). Na tle kra-
jow Unii Europejskiej Polska w 2016 roku znajdowala si¢ na 11. miejscu na 6wcze-
sne 22 kraje cztonkowskie UE (NBP 2017). W 2017 roku pozycja Polski w ww.
rankingu nie zmienita si¢ (NBP 2018).
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Rysunek 1. Liczba rachunkéw bankowych na jednego mieszkanca
w latach 2001-2017

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (NBP 2018)

Na Rysunku 1 pokazano wazny dla stopnia ubankowienia wskaznik — liczbe ra-
chunkéw bankowych per capita w Polsce i strefie euro (takze dla wartosci korygo-
wanych od 2008 roku z powodu braku danych, z niektorych panstw z lat 2008-2017).
Powyzszy wykres ilustruje wyrazne zmniejszanie si¢ dysproporcji ubankowienia na-
szego kraju w porownaniu z panstwami zachodnimi. W latach 2001-2007 wolumen
rachunkow bankowych na mieszkanca pozostawat na niskim poziomie — ponizej
1 rachunku bankowego na osobe, a nawet zaledwie 0,5 rachunku na osob¢ w latach
2001-2005. W 2007 roku zaobserwowano znaczgcy wzrost liczby rachunkéw ban-
kowych, aby w ostatnim analizowanym roku 2017 Polska osiggneta poziom 1,9 ra-
chunku bankowego na osobg, tym samym przekraczajac $rednig dla panstw Unii Eu-
ropejskiej. Na wykresie pokazano rowniez zdecydowany trend wzrostowy (Liniowy
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(Polska)). W analogicznym okresie liczba rachunkéw bankowych na mieszkanca
W krajach Unii Europejskiej oraz strefy euro nie wykazywala tak dynamicznego
wzrostu. Zmiana ta podyktowana jest naturalnie wzrostem ogolnej liczby rachunkow
bankowych w Polsce?.

Nieznaczne zachwianie trendu — spadek o -145 898 rachunkow klientow indywi-
dualnych — obserwowano w 2017 roku, by w I kwartale 2018 zanotowac kolejny
wzrost do ponad 43 min rachunkéw bankowych. W analizowanym okresie czasu:
IV kwartat 2014 — I kwartat 2018 stanowi to niemal 10-milionowy wzrost liczby
rachunkéw bankowych klientéw indywidualnych ogotem.

Zawegzajac obszar zainteresowan do klientéw indywidualnych, ktérych dotyczy
wigkszos$¢ analiz niniejszego artykutu, otrzymuje si¢ obraz wzrostu liczby rachun-
kow bankowych klientow indywidualnych zaprezentowany na Rysunku 2.

47 000 000

45 000 000

42 969041
___.’

43 000 000
43426521

41000 000 42193 475

41//29 185 /
39000 000 /
37 000 000 4/
35000 000 r/
33000000 (32 ﬂR] 55

31 000 000

IV kw. 2014 IV kw. 2015 IV kw.2016 IV kw.2017 |kw.2018
—#— Liczba rachunkdw klientéw indywidualnych ogdtem

—— Liniowy (Liczba rachunkéw klientow indywidualnych ogotem)

Rysunek 2. Liczba rachunkéw klientow indywidualnych bankow
w latach 2014-2018

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie raportow PRNews.pl Liczba klientéw w bankach
(2015-2018) (http://prnews.pl)

2 Nalezy pamieta¢, aby nie porownywaé liczby klientow z liczba ludnosci. Zgodnie z danymi Gtow-
nego Urzedu Statystycznego wynosi ona obecnie w Polsce 38 433 558 0sob (stan na 01.01.2018) (GUS
2018).
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Na Rysunku 2 zilustrowano zwigkszenie si¢ liczby rachunkéow indywidualnych
klientdow w ostatnich latach, stanowiace staly trend wzrostowy. Kolejny najwigkszy
wzrost liczby klientow indywidualnych nastapit w okresie 2014-2015 (0 ponad
9 mln). Ostatecznie polskie banki zyskaty prawie 11,5 mln indywidualnych klien-
tow.

Analiza rozwoju bankowosci przez Internet w Polsce

Na potrzeby niniejszego artykutu wykorzystano w duzej mierze dane z raportow
publikowanych od 2011 roku na stronach internetowych Zwigzku Bankow Polskich
oraz opracowania NetBank. Raporty, ktore ukazuja si¢ co kwartat, dostarczaja nie-
zwykle cennych danych informujacych o rozwoju bankowosci internetowej w Pol-
sce oraz powigzanych z nig ustug bankowych. Przez analogi¢ zjawisko to mozemy
nazwa¢ ubankowieniem internetowym. Na Rysunku 3, przygotowanym na podstawie
danych pochodzacych ze wspomnianych raportéw, zaprezentowano zmiany w licz-
bie uzytkownikow, ktorzy maja dostep do ustug bankowych za posrednictwem In-
ternetu zagwarantowany umowa.
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Rysunek 3. Liczba uzytkownikéw posiadajacych podpisana umowe, ktora
umozliwia korzystanie z bankowosci przez Internet w Polsce
w latach 2010-2018

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportéw NetBank 2013-2018, ZBP
(http://prnews.pl)
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Na Rysunku 3 ukazano, iz w ciggu o$miu lat (od 2010 do 2018 roku) wzrosta dwa
razy liczba rachunkow umozliwiajacych dostep do ustug bankowych z wykorzysta-
niem Internetu. W latach od 2010 do 2018 mozna zaobserwowac wzrost tej liczby
0 prawie 20 min.

Ponadto interesujaco przedstawiajg si¢ dane, ktore zawieraja raporty NetBank,
ukazujace, ile 0os6b aktywnie wykorzystuje Internet w celu uzyskania dostgpu do
rachunku bankowego (Rysunek 4). W okresie migdzy 2010 a 2018 rokiem taka opcja
dotyczyta potowy klientow bankéw. Na Rysunku 4 zaprezentowano, ile klientow ak-
tywnie korzysta z bankowosci przez Internet. W przypadku I kwartalu 2018 roku
ponad 16 mln klientow aktywnie korzystalo z bankowosci internetowej. Liczba ta
stanowi wzrost o dodatkowe 7 min klientoéw bankowosci przez Internet w stosunku
do danych z pierwszego raportu NetBank z 2010 roku. Sredni wzrost w latach
2010-2018 to prawie milion nowych klientéw rocznie.
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Rysunek 4. Liczba klientéw, ktorzy aktywnie korzystali z bankowoSci
przez Internet w Polsce w latach 2010-2018

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportéw NetBank 2010-2018, ZBP (http:/prnews.pl)

Szczegbdlowa analiza wykresow pokazuje, ze liczba aktywnych klientow banko-
wosci przez Internet zmniejszyta si¢ wyraznie od 2010 roku, co jest pierwszym za-
obserwowanym trendem spadkowym. Szczegétowe dane przedstawiono na kolej-
nym wykresie (Rysunek 5).
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Rysunek 5. Procent klientow, ktorzy aktywnie korzystali z bankowosci
przez Internet, wsréd klientow, ktérzy mieli taka mozliwos$¢
w Polsce w latach 2010-2018

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie raportow NetBank 2010-2018, ZBP (http:/prnews.pl)

Bankowo$¢ mobilna jako nast¢pca bankowosci internetowe;j

Na poczatku analizowanego okresu (lata 2010-2013) procent aktywnych klien-
tow bankowosci przez Internet wsrod wszystkich klientéw byt zblizony i wahat sig¢
od 1% do 2% rocznie, wynoszac migdzy 55% a 57%. Dopiero w roku 2014 mozna
zauwazy¢ pierwszy spadek aktywnosci klientow korzystajacych z internetowego do-
stepu do bankowosci. W nastepnych latach trend ten ugruntowat si¢ i zainteresowa-
nie dostgpem do bankowosci przez Internet zdecydowanie spadto. Omawiany trend
moze zastanawia¢ w zestawieniu z rosngcym poziomem ubankowienia spoteczen-
stwa, jednak szczegdtowa analiza raportow dowodzi, ze przyczyna lezy w zdecydo-
wanym wzroscie popularno$ci bankowos$ci mobilnej, czyli uzytkowaniu aplikacji
mobilnych bankow i serwiséw mobilnych. Warto zwroci¢ takze uwage, ze spadta
dynamika wzrostu liczby uzytkownikow, ktorzy aktywnie korzystaja z bankowosci
przez Internet. Omawiang zalezno$¢ przedstawiono na nastepnym wykresie — Rysu-
nek 6.
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Rysunek 6. Dynamika liczby klientow indywidualnych, ktorzy aktywnie
korzystali z bankowosci przez Internet w Polsce w latach 2011-2018

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie raportow NetBank 2011-2018, ZBP (http://prmews.pl)

Dane zaprezentowane na Rysunku 6 ukazuja, ze liczba uzytkownikow bankowo-
$ci internetowej wzrasta. Niemniej jednak analiza dynamiki tych zmian wskazuje na
jej spadek, co oznacza, ze nastgpuje coraz mniejszy wzrost liczby uzytkownikow,
ktorzy aktywnie korzystaja z tego rodzaju bankowosci.

Powyzsze analizy danych dotyczacych bankowosci internetowej zgodnie ze sta-
nem w roku 2018 pozwalajg na negatywne zweryfikowanie hipotezy: Ponad 50%
polskich klientow bankowosci internetowej aktywnie z niej korzysta. Obecnie mozna
uznaé, ze mniejsza cze$¢ uzytkownikoéw aktywnie korzysta z bankowosci interneto-
wej. Za jedng z przyczyn mozna uznac fakt, iz wzrasta liczba aktywnych klientow
bankowosci mobilnej. Zjawisko to mozna ujac¢ jako wzrost ubankowienia mobil-
nego.

Na Rysunku 7 przedstawiono liczbe aktywnych klientéw bankowos$ci mobilnej
w Polsce w latach 2013-2018. W II kwartale roku 2018 byto ponad 10 mln aktyw-
nych uzytkownikéw tego rodzaju bankowosci.
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Rysunek 7. Liczba aktywnych klientow bankowos$ci mobilnej w Polsce
w latach 2014-2018 (definiowanej jako minimum 1 logowanie
w ciagu miesigca do serwisu lub aplikacji Lite)

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie raportow NetBank 2013-2018, ZBP (https://prnews.pl)

Poddajac powyzsze zjawisko dalszej analizie, warto zwrdci¢ uwagg na jego dy-
namike, ktora przedstawiono na Rysunku 8.
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Rysunek 8. Dynamika liczby aktywnych klientow bankowosci mobilnej
w Polsce w latach 2015-2018 (definiowanej jako minimum
1 logowanie w ciagu miesiaca do serwisu lub aplikacji Lite)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportow PrNews.pl (http://pmews.pl)
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Badajgc dynamike liczby aktywnych uzytkownikéw bankowosci mobilnej, zau-
wazy¢ mozna trend spadkowy w okresie migdzy IV kwartatem 2015 roku a | kwar-
tatem 2018 roku (na Rysunku 8 oznaczony ramka linii przerywanej). Podobny trend
charakteryzuje stabngca dynamike wzrostu liczby klientow aktywnie korzystajacych
z bankowosci internetowej pokazang na Rysunku 6 (oznaczony ramka linii przery-
wanej). Moze to oznaczac, ze rynek aktywnych uzytkownikow bankowosci mobilnej
i internetowej stopniowo wysyca si¢ badz tez te kanaty dostepu do bankowosci po
prostu powszedniejg i brak jest efektu nowosci w tej dziedzinie.

Podsumowanie

Celem niniejszego artykutlu byto ukazanie ogdlnych tendencji w rozwoju banko-
wosci mobilnej i internetowej w Polsce w ostatnich latach. Przytoczone w publikacji
dane z zestawien i raportow maja ogolny charakter, ale ukazuja wyrazny trend wzro-
stowy poziomu ubankowienia spoteczenstwa polskiego w ostatnich latach. W anali-
zowanym okresie 2013-2018 liczba rachunkow bankowych stale rosta, podobnie jak
liczba rachunkow dostepnych przez Internet. Ponadto mozna zauwazy¢ wyrazny
wzrost liczby aktywnych klientow bankowosci przez Internet, w szczegolnosci in-
tensywny trend wzrostowy wsrod liczby klientéw bankowosci mobilnej. Obok po-
wyzszych trendow wzrostowych odwrotny trend spadkowy charakteryzuje udziat
uzytkownikow aktywnie korzystajacych z bankowosci przez Internet (minimum 1
logowanie w miesigcu) wsrdod osdéb majacych mozliwo$¢ skorzystania z takiej
ustugi.

Wykazano, ze postawiong hipoteze: W latach 2001-2016 w polskim spoleczen-
Stwie wzrasta poziom ubankowienia poprzez powszechny dostep do ustug bankowo-
Sci internetowej oraz mobilnej mozna uzna¢ za potwierdzona. W toku analizy zgro-
madzonych danych mozna réwniez stwierdzi¢, ze bankowo$¢ internetowa Stop-
niowo ustepuje miejsca bankowosci mobilnej. Wykazano, ze nalezy negatywnie
zweryfikowaé druga hipotezg: Ponad 50% polskich klientow bankowosci interneto-
wej aktywnie z niej korzysta. T¢ opisang wczesniej tendencje mozna przesledzic, ob-
serwujac spadek dynamiki wzrostu liczby klientow bankowosci przez Internet oraz
dynamiczny wzrost liczby uzytkownikéw bankowo$ci mobilne;.
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ANALYSIS OF LEVEL OF BANKING OF SOCIETY IN POLAND IN CONTEXT

OF INTERNET AND MOBILE BANKING DEVELOPMENT

Abstract: The article considers the level of banking of Polish society in the context of
widely available internet and mobile banking services. Following global studies, one can
notice that Poland is perceived as a country with a low banking level. The aim of the article
was to analyze the level of banking in Poland mainly based on reports of the Polish Bank
Association, and thus to verify the hypothesis: the level of banking in Poland is significantly
increasing thanks to the universal access to internet and mobile banking services.
A comparison was made between the level of banking in Poland and other European
countries. The increase in the number of individual clients' bank accounts was analyzed,
compared with the increase in the number of bank accounts with access to online banking
and changes in the number of clients actively using it. The share of active online banking
clients in the total number of online banking clients was also studied as an attempt to
verify the second hypothesis: the majority of online banking clients actively use it. In the
following part of the article, the increase in the number of active users of internet and mobile
banking and accordingly changes in the dynamics of their growth were analyzed. The trend
of changes in the use of internet and mobile banking services was described. As a result of
the conducted analyzes, the first hypothesis was positively verified - the level of banking in
Poland is significantly increasing thanks to universal access to internet and mobile banking
services, while the second hypothesis — the majority of online banking clients actively use
it —was rejected.

Keywords: internet banking, mobile banking, banking of society
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Streszczenie: Szybkie tempo zycia powoduje coraz czg$ciej odczucie braku czasu przez
wspotczesne spoteczenstwa. Klienci-uzytkownicy biblioteki szkoty wyzszej oczekujg op-
tymalnej obstugi w bibliotece, w jak najwigkszym zakresie ustug dostgpnych bez ograni-
czen czasu. Zmieniajgce si¢ nieustannie otoczenie i potrzeba sprostania nowym wyzwa-
niom sktaniaja zarzadzajacych i pracownikow do oszczgdnego i racjonalnego gospodarowa-
nia czasem wlasnym, aby zapewni¢ efektywno$¢ pracy. Celem artykutu jest zwrdcenie
uwagi na rozleglo$¢ i ztozono$¢ problematyki gospodarowania czasem w bibliotece szkoly
wyzszej. W oparciu o analize wybranej literatury podjeto probe usystematyzowania wiedzy
o doniostosci i znaczeniu terminu ,,czas” w zarzadzaniu organizacja oraz praca menedzera.
Majac na uwadze czas jako istotny zasob wszelkiej aktywnosci ludzi, zasygnalizowano wy-
brane przyktady zmian dokonanych w bibliotece. Zwrocono uwage na procesy biblioteczne
i nowe technologie.

Stowa kluczowe: biblioteka szkoty wyzszej, oszczgdno$¢ czasu, procesy biblioteczne, za-
rzadzanie czasem

DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.07

Wprowadzenie

Zarzadzanie czasem pelni jeden z istotnych elementow zarzadzania, wplywajac
na kierunek przeprowadzonych zmian we wspodtczesnej bibliotece. Kazda zmiana
ma wprowadzi¢ co$ nowego, zastapic istniejacy stan, procedury lub zasady postepo-
wania bardziej elastycznymi, efektywnymi, ekonomicznymi rozwigzaniami z punk-
tu widzenia celdéw organizacji. Dla organizacji ushugowej najwazniejszym celem jest
klient. W odniesieniu do biblioteki szkoly wyzszej zarzadzajacy maja na uwadze
organizacj¢ czasu wlasnego i czasu pracy osob zatrudnionych w bibliotece. Czas jest
nierozerwalnym elementem bytu jednostki i wlasciwe jego wykorzystanie stanowi
o trwaniu i przewadze konkurencyjnej biblioteki. Biblioteka to szczeg6lny typ orga-
nizacji, ktory nie jest nastawiony na zysk. Podstawowym celem jej dziatalnosci jest
zorientowanie na klienta, realizacja procesow bibliotecznych i osiaganie lepszych
wynikow przy mniejszym naktadzie pracy, skrocenie czasu trwania procesoéw, Stwa-
rzanie udogodnien w korzystaniu z ustug biblioteki. Szybkie tempo zycia powoduje
bowiem coraz czgsciej odczucie braku czasu przez wspodtczesne spoteczenstwa.

Wyniki badan nad zarzadzaniem budzetem czasu konsumenta wskazuja, ze
mieszkancy duzych miast w Polsce (92%) odczuwaja przyspieszone tempo zycia,

1 Urszula Knop, mgr, uknop@bg.pcz.pl, ORCID: 0000-0002-5451-5830
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dwie trzecie badanych przyznalo, Ze zyje pod presja czasu na co dzien, zatem podej-
mowane sg rozne wysitki zmierzajace do oszczedzania czasu (Burlita 2016, s. 42-44).
Zrozumienie znaczenia terminu ,,czas” w zarzadzaniu odgrywa wiec wazna role
W poprawie warunkow funkcjonowania jednostki i redukowaniu negatywnych czyn-
nikéw, obnizajacych efektywnos$¢ podejmowanych przez nig dziatah.

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na rozlegtosc¢ i ztozonos¢ problematyki go-
spodarowania czasem w bibliotece szkoly wyzszej. W oparciu o analiz¢ wybranej
literatury podjeto probe usystematyzowania wiedzy o doniostosci 1 znaczeniu ter-
minu ,,czas” w zarzadzaniu organizacjg oraz pracg menedzera. Majac na uwadze
czas jako istotny zasob wszelkiej aktywno$ci ludzi, zasygnalizowano wybrane przy-
ktady zmian dokonanych w bibliotekach szkot wyzszych w Polsce. Zwrocono uwagge
na procesy biblioteczne i nowe technologie.

Czas — okreslenie i sprecyzowanie terminu

Czas, za Stownikiem jezyka polskiego (Szymczak 2002, s. 309), jest to ,,nieprze-
rwany cigg chwil, trwania; jedna z podstawowych (obok przestrzeni) form bytu ma-
terii”. Ogodlnie ujmujac, termin ,,czas” Sci§le wigze si¢ z trwaniem, zyciem. W $wie-
cie otaczajacym cztowieka zyja m.in. przyroda i przedmioty martwe. W przypadku
bibliotek wiele miejsca zajmujg rozwazania nad ,,zyciem ksigzek, czasopism”,
istotne sg dziatania w kierunku przedtuzenia zycia roznych dokumentow. Uscislajac
pojecie dla przyblizenia i zrozumienia, czym jest czas dla czlowieka, w literaturze
przyjeto rozne teorie, mianowicie ze: ,,czas to zycie, czas to pieniadz, czas jest nie-
powtarzalny, czas jest nie do kupienia, czasu jest pod dostatkiem, czas mozna wy-
korzysta¢ na wiele sposobow, czasu nie mozna zmagazynowac ani uniewaznic,
Czasu nie mozna uzy¢ dwa razy, czas ucieka bezproduktywnie, jesli si¢ go nie uzyje”
(Gorska 1995, s. 18-19). Czas moze stanowi¢ warto§¢ niedoceniong, pomijang, na-
wet lekcewazong, mozna go zmarnotrawic, ale nie mozna go cofng¢. Natomiast po-
przez wprowadzanie zmian mozna optymalnie czas wykorzystywac. Jest on zaso-
bem niematerialnym, policzalnym, wszystko bowiem ma swdj czas. W przypadku
mierzenia, porzadkowania czynnosci, wydarzen, zmian mowi si¢ o czasie iloscio-
wym, ktory odrdznia si¢ od czasu jako$ciowego. Czas jakoSciowy pozwala wyjasnic
m.in. powtarzajace si¢ w czasie procesy, zjawiska. To, w jaki sposob korzysta sig¢
zdanego czasu, $wiadczy o komforcie psychicznym, sukcesie, stagnacji, porazce czy
po prostu o czasie straconym lub czasie wolnym jednostki.

Aktywno$¢ pojedynczych jednostek w sytuacji pracy sktada si¢ na sukces calej
organizacji. Z kolei ilo$¢ czasu, jaki jednostka przeznacza swobodnie, bez zadnych
ograniczen na okreslone czynnosci, zalezy od warunkow, w ktorych funkcjonuje i od
jej cech osobowosciowych. Innymi stowy — zalezy od tego, w jaki sposdb praco-
dawca organizuje czas i jakg wartos¢ czas przedstawia dla ludzi. Ludzi czgsto rozni-
cuje rozumienie istoty znaczenia terminu ,,czas”. Jednocze$nie coraz czgsciej czas
nalezy do czynnikow sprzyjajacych konkurencyjnosci, pobudza do zmian w dazeniu
do osiggania celow wilasnych i organizacji.
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Zarzadzanie czasem w organizacji

Zarzadzanie czasem (ang. time management) w realiach pracy polega na plano-
waniu i zorganizowaniu czasu wykonywania czynnosci stuzbowych. Istotne tutaj sa
procesy komunikowania si¢, odpowiednie narzedzia, techniki i sposoby oddziatywa-
nia nastawione na osiaganie w odpowiednim czasie celé6w organizacji. Pojecie to
rozumiane jest rowniez ,,jako metoda redukujaca dziatania, gdy nie jest tworzona
warto$¢ dodana (produkt Iub ustuga)” (Roguszczak 2010, s. 30). Wiaczenie terminu
,»Czas” w zarzadzanie stanowi kryterium oceny punktualnosci, oceny dtugosci trwa-
nia poszczegdlnych procesow, oceny jakosci 1 kosztow procesow. Zarzadzanie cza-
sem pelni szczegolng role w okresie silnej konkurencji na rynku, wymuszajacej cia-
gle zmiany w organizacji i w zwigzku z tym zapotrzebowanie na nowe umiejetnosci.

Zauwazy¢ nalezy, ze nabyte umiejetnosci z czasem okazuja si¢ mato efektywne,
niewystarczajace i wymagaja ciaglego doskonalenia (Flaszewska, Zakrzewska-Bie-
lawska 2013, s. 243; Bosacka 2014, s. 108). Umiejetnosci i wiedza w organizacji
wykorzystywane musza by¢ ,.tu i teraz”. Jak zauwaza M. Roguszczak, zarzadzajacy
tak planuja i organizuja prace zardwno swoja, jak i podwtadnych, aby ich dziatania
powodowaty:

— skrécenie czasu wykonywania procesow,

— terminowe na czas wykonywanie zamowien klienta,

— $wiadome angazowanie si¢ W procesy realizowane przez organizacje,
— rozwdj nowych produktow i proceséw (Roguszezak 2010, s. 31).

Wdrozenie nowych produktéw czy procesow wymaga nowej wiedzy (Praczyk-
-Jedrzejczak, Swistek-Oborska 2015, s. 226, 230). Natomiast pozyskiwanie nowych
umiejetnosci i nowej wiedzy odbywa si¢ w czasie. Czas ten nalezy zorganizowac
i przewidzie¢ tak, aby zapewnié okreslone, wymierne korzysci z dziatania. W kon-
tek$cie potrzeb organizacji poswigca si¢ go na samodzielne i sformalizowane spo-
soby zdobywania wiedzy w drodze konferencji, kursow, wyktadoéw oraz nauki, szko-
lenia na miejscu w organizacji, jak i poprzez strone internetows instytucji. Czas ten
musi by¢ dzielony w sposdb planowy, przemyslany, na poszczegélnych pracowni-
kéw. Majac na uwadze rodzaj zmian, ktore si¢ przewiduje wprowadzi¢ w organiza-
cji, roznicowane sg w czasie w sposob z gory zaplanowany oczekiwania wobec po-
szczegOlnych pracownikow.

Z kolei w odpowiedzi na dostosowanie czasu obstugi klienta, zgodnie z petniong
misjg, nowoczesna organizacja odpowiada na zmienne oczekiwania klienta we wta-
$ciwym czasie i doktadnie na czas. Takie dziatanie wynika z koncepcji filozofii Just-
-In-Time (Roguszczak 2010, s. 31), a jednocze$nie wymaga odpowiedniego zmoty-
wowania i zdyscyplinowania wszystkich. Wszyscy — zaréwno zarzadzajacy, jak
i pracownicy — powinni by¢ s$wiadomi koniecznosci koncentracji na zadaniach, ktore
majg do wykonania, Ze nie musza si¢ spieszy¢, ale musza wykona¢ zadania w wy-
znaczonym czasie. Powstaje pytanie, ile czynnosci moze wykonac¢ jednostka w da-
nym jej Scisle okreslonym czasie? Jak w zyciu prywatnym oszcz¢dzanie czasu spro-
wadza si¢ do wielozadaniowosci (Burlita 2016, s. 44-45), tak i w sytuacji pracy wiele
roznych zadan przypisuje si¢ jednostce (Bosacka 2014, s. 100). W aspekcie psycho-
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logicznym wielozadaniowo$¢ jest czesto krytykowana jako mato efektywna w dtuz-
szym ujeciu czasowym. Dlatego, aby zadania mogty by¢ zrealizowane poprawnie
i w terminie, wyznaczony na ich wykonanie czas musi by¢ przemyslany.

W zarzadzaniu czasem zarzadzajacemu potrzebna jest wiedza, ile jednoczesnie
0sob wykonuje podobne czynnosci. Okresowa analiza dokumentow to jeden ze spo-
sobow na ujawnienie nieprawidtlowosci i zmian procesow, ktorych czas ulegh skro-
ceniu, ktore mozna lub bezwzglednie trzeba skroci¢. Podobne zadania, taczone
W jednej komorce, sprzyjaja z jednej strony obstudze klienta na czas, z drugiej za$
ulatwiajg zastepstwa, czyli eliminuja luki spowodowane nieobecnos$cia pracownika.
W ten sposdb jedne komorki ulegajg likwidacji, inne zostaja wchtoniete w komorki
istniejace, powodujac zmiany ich nazwy, jak roéwniez powstajg stanowiska lub ko-
morki nowe.

Glowna przyczyna zmian w pierwszej i drugiej dekadzie XXI wieku staje si¢ po-
trzeba doskonalenia ustug. Z reguty dzigki doskonaleniu ustugi nastepuje czas skra-
cania procesOw poprzez eliminowanie dublowania czynno$ci wykonywanych przez
ludzi, co z kolei powoduje wiaczanie nowych zadan w zakres obowigzkow. Stad
istniejace struktury organizacyjne wraz z nowymi ustugami i uptywem czasu po-
winny by¢ modyfikowane. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ efektywnos¢
struktur ptaskich, a zatem osiagganie lepszej wydajnosci pracy przy mniejszej liczbie
kierownikow i1 rozwoju dzialania zespotowego. Zwraca si¢ uwage na czas trwania
procesu, stad zmianie ulega organizowanie procesow, ,,zarzadzanie procesami ozna-
cza redukowanie ich rozproszenia” (Brilman 2002, s. 227). Wspolpraca w zespole
z kolei pozwala na szybsza wymiane informacji i zmiang relacji, ale w obrgbie or-
ganizacji. Relacje w organizacji ulegaja zmianie réwniez pod wplywem rozwoju
przekazu informacji za pomoca nowych srodkéw komunikacji. Do czgsto wykorzy-
stywanych $§rodkow nalezy e-mail. Wiadomo$¢ e-mail formutowana wedlug przyje-
tych standardéw sprzyja jasnosci przekazu, oszczgdno$ci czasu w przekazywaniu
wiadomosci wielu odbiorcom. Dociera szybko, nie ogranicza w czasie jednostki przy
jej odbiorze. Dostgpna moze by¢ przez caty czas.

Takze klient-uzytkownik chce mie¢ dostep do réznorodnych ustug, z ktorych
moglby korzysta¢ w dowolnie wybranym przez siebie czasie, niezaleznie od godzin
otwarcia instytucji. Zauwaza si¢, iz ,,podmioty rywalizujace na tym obszarze sku-
piaja si¢ na redukowaniu czasu dostaw poprzez zaawansowany system, w ktorym
czas liczony jest od momentu ztozenia zamowienia do chwili dostarczenia go do rak
klienta” (Roguszczak 2010, s. 32). Cechg wyr6zniajaca ten rodzaj procesOw sg: ob-
nizenie kosztow, inny system kontroli, wspolne dziatanie, efekt synergii, wyzsza ja-
kos¢ ustug/produktow, szybki czas udostepnienia oferty klientowi. Takie wyniki
osigga organizacja poprzez dziatanie w sieci i realizacje projektow, ktorych nie jest
w stanie zrealizowa¢ samodzielnie. Przekaz zdalny umozliwia wspoétprace na odle-
glos¢ 1 taczy rozproszone podmioty w dowolnym czasie we wspolnych procesach
sktadajacych si¢ na jeden projekt. Natomiast w jaki sposob rozwija si¢ wspotpraca
wewnatrz organizacji pomi¢dzy menedzerem a pracownikami, zalezy m.in. od spo-
sobu zarzadzania czasem menedzera.
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Zarzadzanie czasem menedzera

Podstawa skuteczno$ci dzialan menedzera jest zrozumienie przez niego, CO
W czasie pracy powinien robi¢, czym si¢ zajmowacé, jak podejs¢ do wykonywania
swoich zadan, aby osiagna¢ postawiony cel i zdazy¢ na czas. W dziataniu tym naj-
wazniejsze jest przede wszystkim przekonanie o tym, na co nie powinien po$wiecac
czasu. Prowadzenie rozmoéw nieistotnych dla pracy, jak i spotykanie si¢ z ludzmi
niewnoszacymi nic w dzialania organizacji zabiera czas, powodujac jego brak na
obowiazki, ktore trzeba wykona¢. Czynnosci, takie jak sprawy do zalatwienia, ko-
munikacja z innymi w ciggu dnia, powinny by¢ zaplanowane od najwazniejszych do
mniej waznych. Wyrdznia si¢ bowiem zadania bardzo wazne, w tym priorytetowe,
terminowe, ktérych niewykonanie powoduje dotkliwe konsekwencje. Moga one za-
ja¢ duzo czasu, jednak ze wzgledu na wysoka range musza mie¢ przypisany numer
jeden w planie dnia. Istnieje poglad, ze wystarczy przeznaczy¢ 8 minut dziennie na
okreslenie planu dnia i faktycznie go realizowac, aby zyska¢ godzing (Gorska 1995,
S. 77). Ponadto zarzadzajacy moze grupowac pewne zadania i posiada uprawnienia
delegowania spraw, ktorych nie musi podejmowac si¢ osobiscie w organizacji, sam
zleca je swoim podwtadnym lub czyni to za posrednictwem sekretarki/asystenta. Se-
kretarka/asystent odgrywa pomocnicza, wspomagajacg rol¢ w organizacji rozktadu
dnia przetozonego i czuwa nad terminowym zatatwianiem spraw.

W jaki sposob menedzer zarzadza swoim czasem, zalezy od wielu zlozonych
czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, w tym od osobowosci i uwagi jednostki,
jak i trudnosci lub ztozonosci spraw. Psychologowie zauwazaja, ze zlozone procesy
umystowe wymagaja dtuzszego czasu, jak rowniez odpowiednio dtugi jest ,,czas re-
akcji z wyborem, kiedy na kazdy z kilku r6znych bodzcow musi by¢ wykonana inna
reakcja” (Zimbardo 1999, s. 398). Istnieja zdarzenia nieprzewidziane, jak nagle po-
jawiajace si¢ nowe problemy, wymagajace glebszej analizy, kojarzenia powigzan
faktow, nastgpstw okreslonej postawy czy okreslonych zmian.

W potrzebie dokonywania ciagtych, mniejszych lub wiekszych zmian w organi-
zacji z psychologicznego punktu widzenia wazne jest otwarcie, pozytywne nasta-
wienie w ogdle na zmiany, co powoduje dysponowanie czasem przez zarzadzajacego
na dyskusje o tym, co si¢ dzieje wokot, co jest przestarzate lub co mozna zastgpic¢
nowym. Ma to istotne znaczenie w zarzadzaniu ze wzgledu na fakt, ze pracownicy
czesto muszg by¢ motywowani do takich rozméw. Cze$¢ z nich nie zwraca uwagi
na zmiany w otoczeniu blizszym 1 dalszym, co si¢ dzieje wewnatrz organizacji,
W podobnych organizacjach czy na rynku konkurencji. Jak wskazuja wyniki badan,
wielu ludzi uwaza, ze ,,24-godzinna doba jest za krotka, aby zrealizowaé wszystkie
stojgce przed wspotczesnym cztowiekiem wyzwania i zadania” (Burlita 2016, s. 43).
Ponadto w organizacji istnieje koniecznos¢ rozwijania relacji pomigdzy réoznymi ty-
pami osobowosci, na przyklad jednostka o usposobieniu neurotycznym, o duzym
pobudzeniu emocjonalnym i odczuwanym leku moze obawiaé si¢ zmian i sama nie
bedzie zabiegac o czas na rozmowe z przetozonym na temat zmian. Osobng kwestig
jest czas po$wigcany na wykonywanie poszczego6lnych czynnosci w toku pracy, re-
lacje typu pracownik — klient na skutek zmian w organizacji.
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Zarzadzanie czasem a zmiany w procesach bibliotecznych

Wprowadzanie zmian w bibliotekach w szkotach wyzszych zainicjowane w la-
tach 90. ubiegtego wieku zwigzane przede wszystkim z komputeryzacja podstawo-
wych procesow bibliotecznych dotyczy rytmu pracy, czyli tempa i podziatu pracy,
czasu i jakos$ci proceséw. W odniesieniu do procesow liczy si¢ krotki czas ich reali-
zacji, jak najkrotsza droga (najkrotszy czas) od zamowienia do udostepnienia, jak
najkrotszy czas od opublikowania do udostgpnienia, krotki czas obstugi klienta-uzyt-
kownika (Bosacka 2014, s. 97-98).

Procesy wewnatrz organizacji realizowane sg m.in. poprzez systemy kompute-
rowe i dziatajagce w nich katalogi biblioteczne OPAC? (Szczesny, Kurpiel 2006).
Wilasnie poprzez opracowanie zbioréw w katalogach OPAC bibliotekarze utatwiaja
dostep do darmowych zasobdw cyfrowych typu dokumenty umieszczone przez bi-
bliotekg w bibliotece cyfrowej (Swoboda, Fraczek 2009, s. 30-37), czasopisma ogol-
nodostepne (Knop 2014, s. 63-69), a w potaczeniu katalogu z multiwyszukiwarka
zapewniajg przeszukiwanie ,,w jednym oknie” rozmaitych cyfrowych zrodet, jak
m.in. zasoby pozyskiwane przez biblioteki w ramach licencji ogoélnokrajowych,
e-booki (Kozakiewicz 2015, s. 65). Niektore katalogi OPAC wykorzystuje si¢ do
zdalnej prolongaty wypozyczonych ksigzek, powiadomien i automatycznego gene-
rowania monitéw (Skubata, Kazan 2010, s. 173), natomiast wszystkie do zdalnej
rezerwacji, zamowien. Realizacja zamowien ksigzek tradycyjnych ulegta znacz-
nemu skrdceniu, w zaleznosci od wielko$ci biblioteki trwa do 30 (Seta 2010, s. 120),
a nawet 10 minut (Bosacka 2014, s. 105). Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwagg, iz
znaczne usprawnienie pracy w bibliotece stanowi stosowanie jasnych procedur
w identyfikacji ciggu zbior6w w poszczegdlnych pomieszczeniach magazynowych,
dokumentacja sposobu postgpowania dostgpna poprzez strone internetowa instytu-
¢ji, jak i uporzagdkowane dokumenty na komputerach przeznaczonych dla pracowni-
kéw. Bardziej istotnym elementem wpltywajacym na krotszy czas realizacji zadan
wydaje si¢ tatwy dostep do uporzadkowanej informacji, niz zapamig¢tywanie infor-
macji okresowo lub sporadycznie wykorzystywanej w codziennej pracy.

W niektorych instytucjach, w codziennej pracy, rowniez mniej czasu zajmujg za-
pisy do biblioteki. Stosunkowo niedawno wprowadzone zmiany polegaja na auto-
matycznych zapisach bez udziatu czytelnika i bibliotekarza, w szczegdlnosci w przy-
padku studentow pierwszego roku. Jak zauwaza Anna Kazan: ,,Systemy biblioteczne
sg elementem wigkszych systemow zarzadzania wiedza w uczelniach, zwlaszcza
W odniesieniu do posiadanych zbiorow. Z reguly sa zintegrowane z systemami ka-
drowymi szkét wyzszych i systemami danych o studentach” (Kazan 2018, s. 212).

Osobnym zagadnieniem staje si¢ zarzgdzanie czasem opracowania zbioréw w ra-
mach projektow.

2 OPAC (ang. Online Public Access Catalog) to katalog komputerowy, poprzez ktory biblioteka lub
kilka bibliotek wykazuje informacje o gromadzonych przez siebie zasobach informacyjnych, m.in.
ksiazkach, czasopismach oraz o obiektach cyfrowych, bezptatnie dostepny przez Internet.
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Poprzez projekt NUKAT? udoskonalono proces katalogowania dokumentéw bi-
bliotecznych w skali kraju, przede wszystkim skrocono czas dostgpu do nowych za-
sad katalogowania zbiorow w lokalnych katalogach OPAC, czas katalogowania
zbioréow. Przyktadowo w Bibliotece Uniwersytetu t.odzkiego tylko w 2013 roku
wprowadzono do NUKAT 11 938 rekordow bibliograficznych, a pobrano 65 919
gotowych opisow (Giermaziak, Kiersztejn, Pol 2015, s. 61). Istnieje w tym projekcie
mozliwos¢ biernej wspotpracy biblioteki, polegajacej wyltacznie na kopiowaniu opi-
sow z centralnego katalogu, ale wymaga to dostosowania lokalnego katalogu do wy-
mogéw NUKAT.

Zauwaza sie, iz wszystkie biblioteki oszczedzaja swoj czas na przeszukiwanie
rozproszonych lokalnych katalogow OPAC, czas lokalizacji zbiorow w polskich bi-
bliotekach naukowych, gdy korzystaja w tym zakresie z NUKAT. Projekt ten przy-
nosi korzys$ci w procesie podziatu czasu pracy w bibliotece na katalogowanie m.in.
zbioréw rzadkich, unikatowych w skali kraju (Praczyk-Jedrzejczak, Swistek-Oborska
2015, s. 227-228), opracowanie rzeczowe nowych ksigzek oraz starszych dokumen-
tow. Oszczedne gospodarowanie czasem umozliwia podejmowanie prac naukowo-
badawczych w czasie pracy. Badanie, co si¢ dzieje wokot, daje odpowiedZ na pyta-
nie, jak zmodyfikowaé procesy biblioteczne, by skroci¢ czas udostepniania najnow-
szych zasobdéw naukowych i podaza¢ na czas ze zmiang. Dostgp do najnowszych
zasobow naukowych i réznorodnych typow dokumentdéw biblioteki oferuja m.in. po-
przez bazy danych.

Po wprowadzeniu przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW)
obowigzku wspottworzenia przez szkoty wyzsze Polskiej Bibliografii Naukowej wy-
znaczono krotki czas od opublikowania, udostepnienia danych dokumentéw typu:
artykut w czasopismie naukowym, rozdziat w monografii naukowej i monografia
naukowa, w bazach w Internecie. Wyznaczone terminy dotycza wprowadzania opi-
so6w ww. dokumentéw wraz z informacja o dostepie on-line do lokalnych bibliografii
publikacji pracownikéw i przesytania (aktualizacji) tych danych do centralnej bazy.
Prace nad bazami dokumentujacymi dorobek naukowy macierzystej uczelni w wielu
bibliotekach zostaty inaczej podzielone, a tempo wprowadzania danych dostoso-
wano do zachowania kompletnosci i terminowosci przekazu danych. Kazda szkota
wyzsza, w tym biblioteki, na czas udostepniaja okreslone dane.

Inaczej odbywa si¢ zarzadzanie czasem pracownikow bibliotek, glownie poli-
technicznych, w wyniku ich uczestnictwa w projekcie BazTech. BazTech to bez-
platna baza danych o zawartos$ci polskich czasopism technicznych, w ktorej biblio-
teki wspolpracujace tworza rekordy bibliograficzne zawarto$ci m.in. czasopism
uczelni macierzystej. Opisy artykutldéw wraz z pelnymi tekstami sa wprowadzane do
bazy zgodnie z instrukcjg przekazywang bibliotekarzom za pomocg listy dyskusyjnej
BazTech, w krotkim czasie od publikacji tekstu na stronie czasopisma, i szybko

3 NUKAT to Narodowy Uniwersalny Katalog gtéwnie bibliotek akademickich, w tym wydziatowych,
instytutowych, powstaty w 2002 roku, dzieki srodkom finansowym Fundacji A.W. Mellona oraz zaan-
gazowaniu Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego (Praczyk-Jedrzejczak, Swistek-Oborska 2015,
S. 227). Duze zastugi przypisuje si¢ Annie Paluszkiewicz, ktora widziala trwatoé¢ zasobow informa-
cyjnych w lokalnych katalogach komputerowych poprzez wspoétkatalogowanie i w ten sposob tworze-
nie centralnej bazy (Padzinski 2010, s. 70-72).
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wzbogacajg oferte w najnowsze artykuty. Opracowane zasoby, te finansowane ze
srodkéw wilasnych biblioteki, stanowia jedynie 30% do 40% ogodtu wartosci wyna-
grodzenia z tytutu umowy podpisanej przez bibliotekarza z Konsorcjum BazTech,
pozostate pracownicy wprowadzaja w czasie wolnym od pracy w bibliotece. W efek-
cie wspolnych dziatan, na przyktad tylko w latach 2011-2016 wzrosta liczba opra-
cowywanych tytutlow czasopism z 556 do 670, w tym wigkszos$¢ dostepnych on-line
(Bikowska 2017, s. 7-6).

Zauwazy¢ nalezy, iz we wszystkich ww. projektach systematycznie wzrasta
liczba odestan do pelnych tekstoéw ogdlnie dostepnych w Internecie obowiazkowo
wprowadzanych w opisach dokumentdéw, co znaczy, ze opracowanie coraz czgsciej
rowna si¢ udostepnieniu najnowszych dokumentow.

Wszystko wplywa na wyodrebnienie zadan priorytetowych, ktére musza by¢ wy-
konane doktadnie na czas, i w nastepstwie na nowa konfiguracje rol, jak i podziat
pracy w bibliotekach. Niektore zadania, jak opracowanie formalne i rzeczowe doku-
mentoéw, zorganizowano na nowo. Skrocenie czasu niezbgdnego na realizacje gro-
madzenia m.in. czasopism, opracowania i udostgpniania zbiorow tradycyjnych, zna-
lazto odzwierciedlenie w modyfikacji struktury organizacyjnej bibliotek. W wielu
z nich wlaczono oddziat czasopism w oddzialy gromadzenia zbiorow, opracowania
zbioréw lub gromadzenia i opracowania zbiorow; w niektorych oddzial udostepnia-
nia obok wypozyczalni, wypozyczalni miedzybibliotecznej i czytelni obejmuje ma-
gazyny i strefy wolnego dostepu (Knop, Cichon 2017, s. 86-89) lub oddziat udostgp-
niania i informacji naukowej polaczono w Oddziat Obstugi Uzytkownika (Gajda,
Ptak 2010, s. 142-143).

Podsumowanie

W wyniku zmian otoczenia biblioteki i samych bibliotek powstaje nowa jakos¢
w zarzadzaniu czasem w aspekcie organizacyjnym, ekonomicznym i kulturowym.
Zarzadzanie czasem w bibliotece szkoty wyzszej wiagze si¢ ze zmianami, jakie wpro-
wadzajg zarzadzajacy biblioteka, srodowisko bibliotekarzy, podmioty wspotpracu-
jace z biblioteka oraz petnigce nadrzedna funkcje w stosunku do biblioteki. Wszyscy
postrzegaja priorytetowo czas w realizacji misji, jaka petnig biblioteki wobec szkoty
wyzszej, polegajacej na wspieraniu procesu naukowo-dydaktycznego poprzez za-
pewnienie m.in. dostepu do zasobéw naukowych.

Czas potrzebny na opracowanie dokumentdw, czynnosci zwigzane z udostepnia-
niem w bibliotekach jest wynikiem zarowno zarzadzania czasem i dostosowania ka-
talogu OPAC, innych nowych technologii do otoczenia, jak i cyfryzacji roznego typu
dokumentow. Poprzez katalog OPAC biblioteka nie tylko informuje o posiadanych
zasobach, ale rowniez $wiadczy inne ustugi, jak prolongata, monitowanie, lokalizo-
wanie zasobow dostepnych on-line.

Obserwowane zmiany taczg si¢ ze skroceniem czasu trwania i poprawa jakos$ci
procesow bibliotecznych. Inaczej dzielony jest czas pomiedzy pracownikami w ob-
rgbie procesow bibliotecznych. Naczelng zasada wtasciwego gospodarowania cza-
sem jest samoorganizacja, planowanie i grupowanie zadan oraz eliminowanie zadan
zbednych.

88



Zarzqdzanie czasem w bibliotece szkoty wyzszej

Coraz czgsciej oszczgdza si¢ czas poprzez wykorzystywanie danych raz zapisa-
nych w sieci. W nowych projektach zwraca si¢ uwage na krétki czas i optymalizacje
procesOw, jak i na czas swobodny, bez ograniczen czasu dostgpu do ustug biblio-
tecznych. Bibliotekarz w czytelni i informacji naukowej oraz innych agendach bi-
bliotecznych moze szybko udostepnia¢ informacje o zasobach naukowych. Proces
ten ma zwigzek z cyfryzacja informacji i zasobéw naukowych, rozwojem nowych
narzgdzi. W racjonalnym gospodarowaniu czasem potrzebne sa nowe kompetencje,
umiejetnosci, w konsekwencji coraz wigcej czasu potrzeba na pozyskiwanie nowej
wiedzy.

W bibliotece, jak i w zyciu spotecznym istotna staje si¢ oszczedno$¢ czasu. Za-
rzadzanie czasem stoi na drodze do osiggania sukcesu przy maksymalnym wykorzy-
staniu howych technologii.
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TIME MANAGEMENT IN ACADEMIC LIBRARY

Abstract: The fast pace of life evokes an increasing sense of lack of time in modern society.
Clients-users of the academic library expect optimum service in the library and availability
of all the possible services without time limitations. The constantly changing environment
and the need to meet new challenges induce managers and employees to manage their time
economically and rationally in order to ensure work efficiency. The aim of the article is to
draw attention to the extent and complexity of time management issues in the academic
library. Based on the analysis of selected literature, an attempt was made to systematize the
knowledge of the importance and meaning of the term “time” in managing the organization
as well as the work of a manager. Considering time as an important resource of all human
activity, selected examples of changes made in the library have been signaled. Attention
was focused on library processes and new technologies.

Keywords: academic library, saving time, library processes, time management
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NARODOWE SYSTEMY INNOWAC]JI UNII EUROPE]JSKIE]
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWAMI

Bartosz Kokot!, Marcin Pryciak?

1 Politechnika Czestochowska
Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Narodowe Systemy Innowacji (NSI) sa bardzo istotnym elementem w dzia-
falnosci innowacyjnej panstw. Polski NSI w poréwnaniu z innymi europejskimi systemami
notuje stabe wyniki. Pokazuje to ranking innowacyjno$ci oraz dane dotyczace zasobow
Iudzkich w sektorze nauki i techniki, a takze udziat sSrodkoéw rzadu lub naktadow na badania
i rozw0j oraz ilo$ci patentow. W artykule pokazano NSI polskie, a takze niemieckie, bry-
tyjskie, szwedzkie, dunskie, irlandzkie, belgijskie i hiszpanskie. Celem pracy jest przedsta-
wienie r6znic w funkcjonowaniu NSI w tych panstwach oraz efektywnosci wybranych NSI.
Zrédtem danych jest Europejski Ranking Innowacyjnosci i Eurostat. Zakres badawczy do-
tyczy zarzadzania innowacjami w Polsce w poréwnaniu z panstwami Unii Europejskiej.
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Wprowadzenie

Narodowe Systemy Innowacji sa gtbwnym czynnikiem prowadzenia dziatan in-
nowacyjnych we wspotczesnych gospodarkach. Panstwa przez swoje zabiegi wspie-
raja przedsiebiorstwa we wprowadzaniu rozwigzan innowacyjnych, finansujac in-
nowacje i dziatania B+R (KoScielniak, Skowron-Grabowska, Grabara 2017, s. 29;
Nowakowska-Grunt, Parzonko, Kietbasa 2016, s. 43; Satek 2014, s. 243). Wspoma-
gaja kreatywno$¢ oraz rozwdj nauki. Kazde panstwo ma swoje indywidualne NSI
uzaleznione od warunkéw ekonomicznych, politycznych i spolecznych, jedynie
gléwne zatozenia sg podobne. Celem artykutu jest proba odpowiedzi, jak Narodowe
Systemy Innowacji wspierajg innowacyjno$¢ gospodarki oraz innowacyjno$¢ pol-
skiej gospodarki na tle innych panstw Unii Europejskie;.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem

R.W. Griffin definiuje zarzadzanie jako zestaw dziatan (obejmujgcych planowa-
nie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi
i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow organizacji w spo-
sob sprawny i skuteczny (Griffin 1996, s. 98).
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Natomiast P. Drucker tworzy liste cech i zasad zarzadzania, ktore czynig je sku-
tecznym. Uwaza, ze zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest
takie wspodldziatanie wielu osob, ktore pozwala zneutralizowac stabo$ci i maksymal-
nie wykorzystac talenty i silne strony uczestnikow (Drucker 1976, s. 76).

Zarzadzanie przedsiebiorstwem realizuje si¢ jako administrowanie i kierowanie
ludZmi. Jest ono oddziatywaniem zwierzchnika na osobe (grupe) organizacyjnie mu
podporzadkowang. W ujeciu ogoélnym polega na powodowaniu dziatania ludzi (pod-
wladnych) i funkcjonowania rzeczy (maszyn, urzadzen) zgodnie z celem osoby,
ktora kieruje. W ujeciu systemowym kierowanie polega na sterowaniu jednym sys-
temem (systemami) przez drugi system. W odniesieniu do podmiotu gospodarczego
administrowanie jest spetnianiem wyspecjalizowanych zadan, zarzadzaniem tg cze-
$cig administracji (wydziat kadr, departament administracji), do ktorej zadan nalezy
sprawne funkcjonowanie calego przedsiebiorstwa (Czerminski, Grzybowski, Ficon
1999, s. 62).

W przedsigbiorstwie istnieja trzy poziomy zarzgdzania: strategiczny, taktyczny
i operacyjny. Roznig si¢ zakresem i rodzajem probleméw decyzyjnych, horyzontem
czasowym planowania, metodami i technikami przygotowania i podejmowania de-
cyzji oraz kompetencjami fachowymi i operacyjnymi menedzeréw. Zarzadzanie
strategiczne zajmuje si¢ przedsiebiorstwem jako caloscia i jego podsystemami funk-
cyjnymi. Strategia obejmuje wspolng charakterystyke catego przedsigbiorstwa (np.
wizja i misja firmy, kierunki rozwoju) oraz jest uszczegotawiana dla poszczeg6élnych
obszaréw funkcjonalnych (np. strategia marketingowa, strategia finansowa itp.). Ho-
ryzont czasowy okre$la planowanie przedsigwzie¢ na dtugoletni okres. Zarzadzanie
taktyczne obejmuje podobny zakres rzeczowy do zarzadzania strategicznego. Nato-
miast kréotszy jest horyzont czasowy, ktoéry ma okres od 1 do 3 lat. Za przyktad planu
taktycznego moze postuzy¢ roczny plan biznesu przedsigbiorstwa, ktory jest zinte-
growanym planem techniczno-ekonomicznym dziatalnosci przedsigbiorstwa na na-
stepny rok. Moze tez by¢ przygotowany na okres 3 lat. Sktada si¢ on z wielu funk-
cyjnych planéw dziatalnosci, jak np. roczny plan finansowy, roczny plan produkcji
oraz roczny plan sprzedazy. Zarzadzanie operacyjne natomiast jest odnoszone do
dziatan poszczegdlnych stuzb i jednostek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Podej-
mowane plany i dzialania dotycza operacji gospodarczych majacych swdj konkretny
wymiar w krotkiej perspektywie czasowej, np. miesiac, tydzien, dzien, godzina
(Pawtowski, Trzcielinski 2011, s. 87).

Zarzadzanie ma na celu takie oddziatywanie, aby przedsigbiorstwo osiagneto cele
w sposob sprawny i skuteczny. Jest to proces ciagly, realizowany przez osoby na
stanowiskach kierowniczych, ktore sg zwierzchnikami zespotoéw ludzkich w organi-
zacji. Rolg kierownikow jest realizacja przez zespoty zatozonych celow.

Narodowe Systemy Innowacji

Dziatania panstwa zwigzane z innowacjami opieraja si¢ na Narodowych Syste-
mach Innowacji (NSI) definiowanych jako: ,.kompleks wyodrebnionych instytucji,
ktore wspdlnie i indywidualnie wnosza wktad do rozwoju i rozprzestrzenienia si¢
(dyfuzji) nowej technologii, i ktore tworza zragb, w ramach ktorego rzady formutujg
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i realizujg polityke¢ majacg za zadanie oddzialywanie na procesy innowacyjne”

(Matcalfe 1995, s. 116). Najwazniejszym podmiotem w polityce innowacyjnej jest

panstwo, ktdre przejmuje na siebie ci¢zar finansowania innowacji i dzialalnosci B+R

(Lentiin. 2018, s. 445).

,»Cho¢ jest to praktyka odbiegajaca od idealnego modelu, w niektérych przypad-
kach wydaje si¢ by¢ zasadna” (Szajt 2010, s. 52). Panstwo musi jednak wspomagac
kreatywnos$¢, rozwdj nauki oraz aktywnos$¢ innowacyjng (Koscielniak, Skowron-
-Grabowska, Grabara 2017, s. 27; Brzozowska, Kabus 2018, s. 7; Bubel, Legowik-
-Swiacik, Kowalska 2017, s. 45).

Instytucje Narodowych Systeméw Innowacji wypracowuja narz¢dzia i formy po-
lityki wptywajace na zarzadzanie innowacjami (Skowron-Grabowska i in. 2017,
s. 101; Skowron-Grabowska, Nowakowska-Grunt 2017, s. 97). W tym ujeciu osia-
gniecia innowacyjne ekonomii zalezg nie tylko od nich jako poszczegdlnych insty-
tucji (np. firm prowadzacych badania, uniwersytetow) wystepujacych w izolacji, ale
takze od tego, jak one oddziatujg na siebie oraz wspoldziatajg ze spotecznymi insty-
tucjami, uwzgledniajac warto$ci niematerialne, normy czy zasady prawne (Kogut
1997). Kazde panstwo ma swoj specyficzny NSI uzalezniony od warunkéow geopo-
litycznych, jak i rozwoju ekonomicznego spotecznego oraz uwarunkowan historycz-
nych. Gospodarki stanowia kazdorazowo indywidualne otoczenie dla NSI. Tylko
gléwne zreby dziatania sg przyjmowane jako jednakowe dla wszystkich panstw bra-
nych pod uwage. Mozna stwierdzi¢, ze innowacyjnos¢ gospodarki zalezy nie tylko
od funkcjonowania poszczegolnych instytucji, ale rowniez od prawidlowego zarza-
dzania uczestnikami systemu i otoczeniem (Szajt 2008, s. 34).

NSI w Polsce dzieli si¢ na trzy sektory:

— sektor rzadowy, w szczegdlnosci ministerstwa zwigzane z nauka, edukacja i go-
spodarka, wladze centralne i regionalne oraz instytucje wspierajace, do ktérych
zaliczy¢ mozna fundacje, agencje i organizacje nie majace bezposrednich zwigz-
kéw z instytucjami rzagdowymi, jednak zaliczane do tej samej grupy ze wzgledu
na charakter dziatan;

— sektor przedsigbiorstw, ktore podzieli¢ mozna na przedsigbiorstwa duze, czgsto
posiadajace zaplecze badawcze, male i $rednie, ktore zwykle nie maja takiego
zaplecza, oraz przedsigbiorstwa zagraniczne, zwykle $rednie lub duze, ktorych
zaplecza badawcze cze¢sto sg zlokalizowane w innych panstwach;

— sektor nauki i edukacji, do ktorego zaliczy¢ mozemy szkoty wyzsze, inne szkoty
(w Polsce — licea, gimnazja, szkoty podstawowe) oraz samodzielne jednostki ba-
dawcze, do ktorych naleza jednostki badawczo-rozwojowe, jednostki rozwo-
jowe, samodzielne instytuty badawcze (Szajt 2010, s. 55).

Podstawa funkcjonowania NSI sg spoteczenstwo, klienci, rynek, uzytkownicy,
odbiorcy. Aktorzy sa ze sobg silnie zwigzani, istnieja migdzy nimi sprz¢zenia
zwrotne. Sektor nauki i edukacji oddziatuje na sektor rzagdowy, przygotowujac dla
niego kadry, a z drugiej strony sktadajac zapotrzebowanie na pomoc i realizujac
dziatania zwigzane z polityka rzadu. Sektor przedsigbiorstw oraz sektor nauki i edu-
kacji przenikaja si¢ zwlaszcza na poziomie szkot wyzszych i samodzielnych jedno-
stek badawczych. Natomiast dziatalno$¢ przedsiebiorstw odpowiada warunkom
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stworzonym przez sektor rzagdowy 1 generuje srodki finansowe w postaci pienigdzy
dla realizacji celow rzadowych (Szajt 2010, s. 56).

Narodowe Systemy Innowacyjne w wybranych panstwach
Unii Europejskiej

Narodowe Systemy Innowacyjne w kazdym panstwie Unii Europejskiej sg inne
ze wzgledu na indywidualne uwarunkowania geograficzne, polityczne, demogra-
ficzne oraz gospodarcze. Dlatego nie jest mozliwe stworzenie jednego, uniwersal-
nego NSI w Unii Europejskiej.

W najsilniejszej gospodarce europejskiej, jaka sa Niemcy, NSI dzialajg gtoéwnie
na poziomie regionalnym. Minusem tego jest to, ze biedniejsze wschodnie landy
maja trudnosci z dogonieniem bogatszych zachodnich. Innowacje sg w tym panstwie
wprowadzane przez rzad centralny oraz rzady kazdego landu. Dziatalno$¢ innowa-
cyjna opiera si¢ na wspomaganiu wspotpracy pomiedzy sektorem przedsigbiorstw,
szkot wyzszych oraz placowek naukowo-badawczych, gldwnie przez wspieranie po-
wstawania parkéw naukowych (Koziot 2005, s. 170). Wspomaganie dziatalnosci
B+R jest dokonywane przede wszystkim poprzez utatwianie dost¢pu do tanich kre-
dytow, zwlaszcza dla matych i $rednich przedsigbiorstw. Dzigki temu przedsigbior-
stva w duzej mierze kooperuja z innymi jednostkami w zakresie dziatalnosci B+R
lub tworza wtasne zaplecza badawcze. W niemieckim NSI sa trzy gtowne osrodki
odpowiedzialne za dzialania innowacyjne. Z jednej strony sg to przedsigbiorstwa,
z drugiej — wladze panstwowe i lokalne z wyraznym podziatem zadan regionalnych
i federalnych. Ten podzial kompetencyjny, z duza przejrzystoscia celow strategicz-
nych okre§lonych dla poszczegolnych graczy, decyduje o sukcesie. Praktycznie
wszystkie $rodki finansowe sa dystrybuowane przez odpowiednio skonstruowane
w tym celu fundacje i organizacje wspierajace dziatalno$¢ B+R (Szajt 2010, s. 72).

Nastepnym systemem jest NSI Wielkiej Brytanii. Polityka innowacyjna jest za-
rzadzana centralnie. Rzady podejmuja dziatania majace na celu jak najlepsza dystry-
bucje osiagnie¢ badawczych w kierunku przemystu, ale trudno wskazaé rzeczywiste
powigzania pomigdzy poszczegolnymi aktorami NSI. Nie ma instytucji koordynuja-
cych, a rzady nie popieraja inwestycji w dziatlalno$¢ B+R. Podobnie wyglada poli-
tyka zatrudnienia w sektorze B+R. Silna pozycja Wielkiej Brytanii jest wynikiem
wysokiego potencjatu gospodarczego, a nie dobrej polityki skierowanej na innowa-
cje. Trzeba natomiast zauwazy¢ duze wsparcie dla matych i srednich przedsigbiorstw
wytwarzajacych produkty innowacyjne. Wsparcie to jest jednak wynikiem dziatan
oddolnych i ma charakter lokalny (Szajt 2010, s. 78).

Kolejnym systemem jest NSI Szwecji, uznawanej za najbardziej innowacyjne
panstwo w Europie. Sktada si¢ on z szesciu platform wspotpracujacych ze soba.
Pierwsza, zajmujacg si¢ ogdlng polityka innowacyjna, stanowig wladze panstwowe,
parlament i ministerstwa wspoltpracujace z wtadzami unijnymi. Drugg stanowig in-
stytucje zwigzane z wprowadzeniem i koncesjonowaniem dziatalnosci B+R. Trzecia
sg gldwni aktorzy w dziatalnosci B+R, czyli przedsiebiorstwa, samodzielne labora-
toria i instytuty, uczelnie oraz prywatni i publiczni wykonawcy badan. Czwarta plat-
forma zajmuje si¢ dyfuzjg innowacji przez rézne programy badawcze i dzialalnos¢
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instytucji takich jak parki naukowo-technologiczne, konsorcja regionalne i uniwer-
syteckie. Piaty element stanowig prywatne i publiczne instytucje finansujace dzia-
lalno$¢ innowacyjng. Szosty element to instytucje zajmujace si¢ regulacjami wia-
snosci i gromadzeniem informacji (Szajt 2010, s. 80).

Szwedzka gospodarka oparta jest na duzych podmiotach — przedsigbiorstwach
panstwowych oraz kooperantach wielkich, miedzynarodowych koncernéw. Wysoki
rozwo0j innowacyjny Szwecji jest wynikiem dlugoletniej polityki w zakresie zachg-
cania przedsiebiorcow do inwestowania w dziatalnos¢ B+R. Diugoletnie dziatania
daly efekt w postaci prac B+R w 80% ukierunkowanych na elektronike, transport
oraz farmaceutyki. Panstwo szwedzkie wzi¢to na siebie zadania zwigzane z bada-
niami podstawowymi i wsparciem duzych uczestnikow rynku, szczegdlnie odgry-
wajacych duzg role w eksporcie. Natomiast wspierane rOwniez poprzez popyt przed-
siebiorstwa dzialajace na terenie Szwecji zajely si¢ pracami rozwojowymi i bez-
posrednim opracowywaniem technologii uzytecznych (Szajt 2010, s. 79).

Przy wigkszo$ci szwedzkich uniwersytetow zatozone zostaty parki nauki i inne
organizacje wspierajace, by stworzy¢ srodowiska uzyteczne dla nowo utworzonych
przedsigbiorstw. Badania potwierdzaja, ze maty wktad przedsi¢biorstwa w dziedzi-
nie nauki mogltby by¢ niedostrzezony, jednak transfer wiedzy poprzez centra tech-
nologii i im podobne organizacje moze powodowaé¢ zwigkszenie produktywnosci,
jesli nie danego pomystu, to rezultatoéw jego stosowania w szerszym ujeciu. [zolacja
nie jest dobra ani dla przedsicbiorstw, ani dla catego sektora (Lundvall i in. 2002,
S. 222). Takze przedsigbiorstwa, przede wszystkim krajowe, sa skoncentrowane
W regionach w otoczeniu centrow uniwersyteckich, technologicznych i przemystow
high-tech. Uczelnie przyciggaja dobrze ocenianych przez Srodowisko badaczy.
Przedsiebiorstwa lokalizujg swa dziatalno$¢ w poblizu uczelni ze wzgledu na moz-
liwe do osiagnigcia korzys$ci w postaci kooperacji i pozyskania wiedzy (Audretsch,
Lehmannb, Warning 2005, s. 1114). Kontakt przemystu z uniwersytetami polega
rowniez na wzajemnym przeptywie kadry.

Kolejnym systemem jest NSI Danii. Pozornie nadrz¢dna rolg odgrywa w nim
parlament oraz rzad, gtéwnie przez Ministerstwo Nauki, Technologii i Innowacji.
Zarzadzanie polityka innowacyjna jest w praktyce przekazane Dunskiej Radzie do
spraw Badan. System doradczy sktada si¢ z sze$ciu rad do spraw badan oraz licznych
komitetow badawczych. Zajmuja si¢ one nastgpujacymi dziedzinami badan: nau-
kami humanistycznymi, naukami rolniczymi i weterynaryjnymi, naukami przyrod-
niczymi, naukami spotecznymi, naukami medycznymi i naukami technicznymi.
Rady te pelnia réwniez role finansujaca. Zarzad Dunskiej Rady do spraw Badan
sktada si¢ z 13 cztonkéw wyznaczonych przez rdzne organy i srodowiska zwiazane
z dziatalno$cig innowacyjng. Rady te organizuja rozdysponowanie funduszy dla ba-
dan publicznych prowadzonych przez agendy rzadowe, uniwersytety i inne jed-
nostki, wspierajac rownocze$nie funkcjonowanie instytutow technologicznych,
dziatajgcych komercyjnie parkoéw naukowych i inkubatoréw (Szajt 2010, s. 81).

Nastgpnym, wyjatkowym systemem w zakresie polityki innowacyjnej o charak-
terze migdzynarodowym jest irlandzki NSI. Irlandia ze wzglgdé w politycznych
przez lata izolowata si¢ gospodarczo od inwestoréw zagranicznych. Dopiero oglo-
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szenie Narodowego Programu dla Nauki i Technologii stanowilo poczatek stosowa-

nia polityki innowacyjnej. Program ten zaktywizowal przedsigbiorstwa krajowe

W dziedzinie eksportu, gtownie przez rozwdj nowoczesnych, konkurencyjnych tech-

nologii. Jednym z najwazniejszych zrodet sukcesu bylo efektywne wykorzystanie

funduszy unijnych i rzadowych. Wykorzystano rowniez réznego rodzaju zachgty in-
westycyjne, gldwnie natury fiskalnej, ktore przyciagnety wiele inwestycji zagranicz-
nych. Sukces tego kraju opiera si¢ w gtdéwnej mierze na bezposrednich inwestycjach
zagranicznych. Jednak nie jest to sukces jednoznaczny. Przemyst Irlandii skupit si¢
gléwnie wokoét dziatalnosci w sektorach wysokiej technologii, jak: chemia, farma-
ceutyka oraz elektrotechnika. Niekorzystne jest to, ze zdominowany zostal przez
przedsigbiorstwa zagraniczne dziatajace na terenie Irlandii. Przemyst rodzimy nato-

miast nadal skupia si¢ na sektorach tradycyjnych (Klofsten, Jones-Evans 2000,

S. 299-309). W irlandzkim NSI, pomimo istniejacych interakcji, jest wyrazny roz-

dziat systemu finansowania innowacji od sfery rzagdowo-administracyjnej, sektora

edukacji oraz sektora przedsigebiorstw.

Kolejny system to NSI w Belgii. Na jego czele stoi rzad dziatajacy przez wiadze
federalne i lokalne oraz organizacje o charakterze administracyjnym, wspierane
przez komisje doradcze. Z tych organizacji ptynie wsparcie finansowe do sektora
badawczego lub przez rézne organizacje finansowe. Rownocze$nie sektor B+R jest
wspierany przez przemyst i instytucje miedzynarodowe (Capron i in. 1998). W tym
systemie przedsiebiorstwa chetnie kooperuja z uniwersytetami, poniewaz badania sg
bardzo kosztowne, a metoda ta pozwala na wykorzystanie srodkow panstwowych,
do ktorych bezposredni dostep jest prawie niemozliwy. Panstwo natomiast w sposob
bardziej efektywny wykorzystuje swoje fundusze, jednoczesnie kierujac czes$¢ srod-
kow prywatnych do uczelni przez wspotfinansowanie projektow o praktycznym
»ekonomicznym wykorzystaniu” (Veugelers, Cassiman 2005, s. 374). Sektor B+R
w Belgii sktada si¢ z czterech grup instytucjonalnych:

— szkot wyzszych i dziatajacych przy nich samodzielnych centrow badawczych;

— samodzielnych laboratoriow badawczych dziatajacych w ramach przedsig-
biorstw;

— instytucji pomostowych, takich jak parki technologiczne, przedsigbiorstwa typu
spin-off, technopolie;

— organizacji zajmujacych si¢ badaniami i technologig, takich jak centra ustugowe,
instytucje niekomercyjne, inne instytucje naukowe (Szajt 2010, s. 84).
Nastepny, hiszpanski NSI posiada odmienng od poprzednich strukture instytu-

cjonalng. NSI w Hiszpanii cechuje si¢ przewodnig rolg ministerstw. Ministerstwa

oddzialuja na Migdzyministerialng Komisj¢ do spraw Nauki i Technologii, bedaca
instytucja wigzaca wszystkich uczestnikow systemu. Komisja ta jest wspierana

W dzialaniach przez rady doradcze oraz gtdowny sekretariat nadzorujacy realizacje

zatozonych planow w zakresie B+R. W podstawowych zalozeniach brakuje wyroz-

nienia przedsicbiorstw, jak i szkot wyzszych. Braki te widoczne sg w rezultatach
funkcjonowania tego systemu. Hiszpania, inaczej niz wspomniane poprzednio kraje,
nie wyrdznia si¢ w zakresie innowacyjnosci swojej gospodarki. Duzy udzial mato
zwigzanych z nauka i technika ministerstw powoduje niedoprecyzowanie innowa-
cyjnej polityki panstwa (Szajt 2010, s. 84).
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Innowacje w Polsce na tle panstw Unii Europejskiej

Kazde z panstw Unii Europejskiej posiada wiasny Narodowy System Innowacji
charakteryzujacy si¢ rozng efektywnoscia. Poréwnujac systemy innowacyjne, na-
lezy przyjrzeé si¢ determinantom innowacyjnosci, takim jak liczba patentéw, na-
ktady na badania i rozwoj, udzialowi ludnosci zatrudnionej w nauce i technice oraz
Europejskiemu Rankingowi Innowacyjnosci.

Polska w European Innovation Scoreboard 2017 znajduje si¢ znacznie ponizej
$redniej unijnej, zajmujac miejsce w grupie krajow o umiarkowanej innowacyjnosci
(Rysunek 1). Innowacyjnos¢ w tym rankingu mierzona jest za pomoca wskaznika
ztozonego, ktory uwzglednia szereg réznych wskaznikéw. Wyrodznia 3 typy wskaz-
nikow — , katalizatory” innowacyjnosci oraz wyniki, a takze dziatalno$¢ na poziomie
firm, ktore okreslaja 8 innowacyjnych wymiaréw wyrazonych w sumie 25 wskazni-
kami (https://ec.europa.eu/growth/...).
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Rysunek 1. Europejski Ranking Innowacyjnos$ci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Innovation Union Scoreboard 2017 (https://ec.eu-
ropa.eu/growth/...)

Podziat krajow na liderow, doganiajacych umiarkowanych oraz skromnych inno-
watorow jest dokonywany wedlug nastepujacych kryteriow:

— Do grupy liderow (innovation leaders) zalicza si¢ panstwa, dla ktorych suma-
ryczny wskaznik innowacyjnosci przyjmuje wartosci powyzej 120% $redniego
wskaznika dla panstw Unii Europejskiej; nalezg do nich: Szwecja, Dania, Finlan-
dia, Holandia, Wielka Brytania oraz Niemcy.

— W grupie doganiajacych (innovation followers) sg panstwa, ktorych sumaryczny
wskaznik innowacyjnosci przyjmuje wartosci z przedziatu 90-120% S$redniego
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wskaznika dla panstw Unii Europejskiej; nalezg do nich: Austria, Luksemburg,
Belgia, Irlandia, Francja oraz Stowenia.

— Umiarkowani innowatorzy (moderate innovators) to panstwa, ktorych suma-
ryczny wskaznik innowacyjnos$ci znajduje si¢ pomigdzy 50% a 90% Sredniego
wskaznika dla panstw Unii Europejskiej; nalezag do nich: Czechy, Portugalia,
Hiszpania, Litwa, Estonia, Malta, Wtochy, Cypr, Stowacja, Grecja, Wegry, Lo-
twa, Polska i Chorwacja.

— Do grupy skromnych innowatorow (modest innovators) naleza panstwa, ktorych
sumaryczny wskaznik innowacyjnosci wynosi ponizej 50% $redniej panstw Unii
Europejskiej; nalezg do nich: Bulgaria i Rumunia (https://ec.curopa.eu/growth/...).
Dokonujac analizy Narodowych Systemow Innowacji w panstwach Unii Euro-

pejskiej, nalezy wzia¢ pod uwagg naktady na badania i rozwoj. Dane dotyczace $rod-

kow budzetowych rzadu lub naktadow na badania i rozw6j (GBAORD) odnoszg si¢
do przepisow budzetowych, a nie do rzeczywistych wydatkow, tj. GBAORD mierzy
wsparcie rzadowe na badania i rozw6j z wykorzystaniem danych zebranych z bu-
dzetow. Srednia 28 panstw Unii Europejskiej wyniosta 1,4%. Liderami w tej dzie-
dzinie sg Niemcy oraz Dania i Szwecja. Powyzej §redniej unijnej sg jeszcze Chor-
wacja, Austria, Holandia, Finlandia, Czechy, Estonia i Luksemburg. Polska zajmuje

w rankingu 21. miejsce, wyprzedzajac Cypr, Portugali¢, Wegry, Bulgarie, Lotwe,

Rumuni¢ i Malte. Przed Polska, a ponizej $redniej unijnej, sg natomiast Stowacja,

Stowenia, Litwa, Irlandia, Grecja, Wtochy, Francja, Hiszpania, Belgia oraz Wielka

Brytania (Rysunek 2).
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Rysunek 2. Udzial §srodkow budzetowych rzadu lub nakladéw na badania
i rozwéj — procent calkowitych wydatkéw sektora instytucji
rzadowych i samorzadowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Eurostat (https:/ec.curopa.eu/eurostat/...)
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Nastgpnym czynnikiem, ktory wskazuje na innowacyjnos$¢ gospodarki, sa zasoby
ludzkie w nauce i technologii (HRST) jako udziat ludno$ci aktywnej zawodowo
w grupie wiekowej 25-64 lata. Dane przedstawiaja ludnos¢ aktywna w grupie wie-
kowej 25-64 lata, ktora jest sklasyfikowana jako HRST (tj. z powodzeniem ukon-
czyta edukacje na trzecim poziomie lub jest zatrudniona w nauce i technologii), jako
odsetek catkowitej aktywnej populacji w wieku 25-64 lata (Rysunek 3). W Unii Eu-
ropejskiej $rednia zatrudnienia w tym sektorze wynosi 46,6%. Najwigcej zatrudnio-
nych pracownikow w sferze nauki i techniki odnotowuje si¢ w Szwecji. Polska zaj-
muje miejsce ponizej $redniej unijnej, natomiast najmniej zatrudnionych w tym
sektorze jest w Rumunii.
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Rysunek 3. Zasoby ludzkie w nauce i technologii

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Eurostat (https:/ec.europa.eu/eurostat/...)

Podstawa do pomiaru, czy naktady na badania i rozwoj oraz zatrudnienie w sek-
torze nauki i techniki przynosza wymierne efekty, jest aktywnos¢ patentowa (Rysu-
nek 4). Z wykresu wynika, ze krajem najbardziej aktywnym patentowo jest Szwecja,
ktora zgtosita najwigcej (283,46) wnioskow patentowych do Europejskiego Urzedu
Patentowego (EPO) na 1 milion mieszkancow. Jest to bardzo wazny czynnik poka-
zujacy dziatanie Narodowych Systemoéw Innowacji.
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Rysunek 4. Liczba patentow zgloszonych do EPO (European Patent Office)
W przeliczeniu na 1 milion os6b aktywnych zawodowo w 2017 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Eurostat (https:/ec.europa.cu/eurostat/...)

Najwyzsze miejsca zajmuja tez inne kraje skandynawskie — Dania i Finlandia.
Bardzo wysoko w rankingu zgloszonych patentow sa Niemcy i1 Austria. Powyzej
sredniej unijnej jest takze Holandia, Belgia oraz Francja. Polska zajmuje odlegte
miejsce, zgtaszajac w 2017 roku tylko 18,08 patentu na milion mieszkancow. Jest to
wynik bardzo staby, pokazujacy, ze Narodowe Systemy Innowacji nie dziataja jesz-
cze w Polsce wystarczajaco dobrze, i ujawniajacy, jak wiele jest jeszcze do uspraw-
nienia w polskich systemach, aby Polska mogta dogoni¢ czotowke panstw UE.

Rozpatrujac liczbe patentow zgltoszonych do EPO, mozna zauwazy¢, ze ujaw-
niajg si¢ znaczne réznice miedzy panstwami (Rysunek 5). W Unii Europejskiej zgto-
szono w 2017 roku prawie 55 tys. wnioskow patentowych. Zdecydowanie na pro-
wadzeniu sg Niemcy, ktore zgtosity prawie 19 tys. wnioskdéw, co daje jedng trzecia
patentdw. To pokazuje, jak dobrze dziataja NSI w tym kraju i jak potezna jest to
gospodarka. W czotowce sg jeszcze Francja, Wielka Brytania, Wlochy, Holandia,
Szwecja, Austria, Belgia, Hiszpania, Dania i Finlandia. Polska jest na 12. migjscu,
co wskazuje na pewien postep, ale jesli spojrzymy na wielkos$¢ gospodarki i liczbe
mieszkancow, to widaé, jak duzo jest jeszcze do nadrobienia.
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Rysunek 5. Liczba patentow zgloszonych do EPO (European Patent Office)
w 2017 roku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Eurostat (https:/ec.europa.cu/eurostat/...)

Z przedstawionych danych wynika, ktore panstwa sg innowacyjne i gdzie spraw-
nie dziataja Narodowe Systemy Innowacyjne. W krajach czotowki to sektor przed-
siebiorstw w gldwnej mierze odpowiada za finansowanie dzialalno$ci w sektorze
B+R. Czgsto wzrost zatrudnienia w sektorze badan i rozwoju nie przeklada si¢ na
efektywnos$¢ zarzadzania innowacjami, gdyz kraje z liczng kadra naukowa i tech-
niczna nie zawsze dominowaty w liczbie wnioskow sktadanych do EPO. Przyczyna
tego jest niskie zaangazowanie kadr w prace o potencjale innowacyjnym, niedosta-
teczna motywacja pracownikow, stabe wsparcie finansowe oraz nieznajomos zasad
komercjalizacji wynikow prowadzonych badan i zasad ochrony wtasnosci intelektu-
alnej (Wojtowicz, Mikos 2012, s. 170). Natomiast jesli chodzi o Polske, powinno si¢
zintensyfikowa¢ wspotdziatanie sektor6w nauki, rzadowego oraz przedsigbiorstw
i ten ostatni powinien sta¢ si¢ przy wsparciu panstwa kluczowym elementem sys-
temu. Oczywiscie winny zosta¢ zwigkszone wydatki na badania i rozwoj, poniewaz
sa jeszcze zdecydowanie zbyt niskie. Wskazane jest, aby przedsigbiorstwa miaty za-
pewniong pomoc panstwa w pracach innowacyjnych w postaci ulg, pomocy prawnej
oraz w tworzeniu dialogu pomiedzy nimi a szkotami wyzszymi.

Panstwo polskie ma mozliwo$¢ wsparcia potencjatu innowacyjnego przedsie-
biorstw przez polityke fiskalng, na przyktad rdéznego rodzaju ulgi. Instytucje rza-
dowe maja za zadanie tworzenie dialogu miedzy sektorem przedsiebiorstw i szkot
wyzszych. Panstwo powinno promowa¢ kreatywnos¢, by przekona¢ przedsiebior-
cOW, ze innowacje przynosza wymierne korzysci. Wiedza ta da impuls do wprowa-
dzania innowacji, ktoére majg szans¢ przyczyni¢ si¢ do rozwoju przedsigbiorstw.
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W wysoko rozwinigtych gospodarkach przedsigbiorstwa mogg liczy¢ na znaczng po-
moc ze strony panstwa, dlatego poziom innowacyjnosci jest wysoki. Instytucje rza-
dowe moga postuzy¢ sie przyktadem tych panstw dostosowanym do polskich rea-
liow, aby wspomoc innowacyjnos¢ wsrdod przedsiebiorcow. Przedsiebiorstwa sg
bardzo istotnym elementem rynku i w duzej mierze decyduja o koniunkturze gospo-
darki, dlatego panstwo powinno wesprze¢ je we wprowadzaniu innowacji, aby mo-
gly konkurowac z przedsiebiorstwami zagranicznymi otrzymujacymi takie wsparcie
w swoich krajach, przez co bedg mogly skuteczniej konkurowac¢ na rynku. Rozwoj
przedsiebiorstw jest szansg na wzrost catej gospodarki, wiec panstwo powinno tak
ksztattowa¢ polityke innowacyjna, aby przedsiebiorstwa skorzystaly z mozliwosci
rozwoju, ktore moga przynies¢ zyski catej gospodarce. Przedsigbiorcy powinni wie-
dzie¢, ze inwestycje w innowacje wielokrotnie si¢ zwracaja, a instytucje rzadowe
powinny wspiera¢ firmy w absorpcji wiedzy i zarzadzaniu innowacjami. Bedzie to
korzystne dla przedsi¢biorstw, a takze spoteczenstwa i gospodarki.

Podsumowanie

Na bazie przedstawionych danych w Europejskim Rankingu Innowacyjno$ci
oraz na podstawie liczby patentow wida¢, ze w rankingach przoduja kraje skandy-
nawskie oraz Niemcy, z uwagi na naktady na badania i rozwoj oraz udziat procen-
towy ludnosci zatrudnionej w nauce i technice. Polska w European Innovation
Scoreboard notuje stabe wyniki w wielu wymiarach innowacyjnos$ci, m.in. aktyw-
nosci innowacyjnej przedsigbiorstw (szczegolnie MSP) i wspotpracy w tym zakresie
z innymi podmiotami. Innowacyjnos¢ w Polsce nadal odbiega od $redniej unijnej,
pomimo wzrostu w ostatnich latach wartos$ci naktadow na badania i rozw¢j. Niski
poziom wspotpracy przedsigbiorstw z sektorem nauki, wysokie ryzyko wdrozen oraz
brak zachet po stronie rynku (duzy rynek wewngtrzny zapewnia zadowalajacy po-
ziom popytu) — to jedne z gldwnych przyczyn niskiego poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstw w Polsce.
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NATIONAL INNOVATION SYSTEMS OF EUROPEAN UNION
IN MANAGEMENT OF ENTERPRISES

Abstract: National Innovation Systems are very important part in innovation activity.
Polish National Innovation Systems compared to European systems achieve disappointing
notes. European Innovation Scoreboard and Eurostat dates about human resources in
science and technology, share of government budget appropriations or outlays on research
and development and patent applications. Article shows Polish and German, British,
Swedish, Danish, Irish, Belgian, Spanish National Innovation Systems. The goal of article
is present differences between innovation systems and effect of them. Data source is
Innovation Union Scoreboard and Eurostat. Scope of research is innovation management
in Poland compared to European Union Countries.

Keywords: human resources, management, National Innovation Systems
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STUDIUM PRZYPADKU WPLYWU WIEKU PRACOWNIKOW
NA ZAANGAZOWANIE W PRACE
DLA CZESTOCHOWSKIEGO PRZEDSIEBIORSTWA
PRODUKCYJNEGO W ASPEKCIE ZARZADZANIA

Wojciech Nowak?!, Aneta Gryc?, Tomasz Nowak3

1 Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania
2 Starostwo Powiatowe w Czestochowie
Wyadziat Komunikacji
3 Komenda Miejska Policji w Czestochowie

Streszczenie: Zaangazowanie w prace stanowi coraz szerszg i istotniejsza tematyke zain-
teresowania przedsigbiorcow. Pracodawcy coraz czgséciej u§wiadamiajg sobie, ze poziom
zaangazowania moze by¢ kluczowym elementem efektywnosci zawodowej oraz wyznacz-
nikiem zadowolenia pracownikéw. Niezbednym jest skierowanie strategii personalnej
przedsigbiorstwa na wykorzystanie potencjatu pracownikow w réznych grupach wieko-
wych. W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczacych tego, jak wiek pracownikoéw
wplywa na zaangazowanie w pracg, uzaleznionych od niezaleznych zmiennych charakte-
ryzujacych grupe badang. Celem prezentowanych badan bylto przedstawienie i ocena zaan-
gazowania pracownikow w réznym wieku jako istotnego ogniwa zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Badania przeprowadzono metoda ankietowa. Na podstawie badan
ankietowych zrealizowanych w jednym z czgstochowskich przedsi¢gbiorstw produkcyjnych,
przeprowadzonych na grupie 60 pracownikow zaprezentowano ich oceng zaangazowania.
Badania zrealizowane w tej grupie wykazaty, ze wiek istotnie wptywa na poziom zaanga-
zZowania w prace.

Stowa kluczowe: model zaangazowania, pracownik w réznym wieku, zaangazowanie
DOI: 10.17512/znpcz.2019.9.09

Wprowadzenie

Nieprzerwanie, od dawna pracownicy s3 najwazniejszym ogniwem, jakim zarza-
dza przedsiebiorstwo (Libertowska 2014, s. 85-96). Funkcja pracownikéw w dzia-
lalno$ci firmy wcigz jest taka sama i1 dotyczy Swiadczenia konkretnej pracy dla or-
ganizacji, natomiast postawa wobec zarzagdzania nimi zmienia si¢ (Kmiotek 2012,
s. 285). Ciagly postgp organizacji powoduje, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
W niej jest coraz bardziej problematyczne (Oleksyn 2016, s. 153; Budzisz, Urban,
Wasiluk 2006, s. 142). Jednym z kluczowych elementéw zwigzanych stricte ze
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wspotczesnym zarzadzaniem zasobami ludzkimi jest zaangazowanie pracownikow.
Budowanie zaangazowania pracownikoéw jest jedng z gldownych perspektyw wspot-
czesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. M. Armstrong definiuje zaangazowanie:
»Zaangazowanie wigze si¢ z przywigzaniem i lojalnoscig”. Natomiast dla Mowdaya
i in. sktada si¢ ono z trzech elementow: ,,identyfikacji z celami i warto$ciami orga-
nizacji, pragnienia przynaleznosci do organizacji oraz checi zdobycia si¢ na wysitek
na rzecz organizacji”’ (Armstrong 2007, s. 223). Zaangazowani pracownicy pracuja
efektywniej i z wigkszym entuzjazmem, co wptywa na korzysci dla przedsigbiorstwa
(Schaufeli, Taris, Bakker 2006, s. 193-217).

Artykut ma forme teoretyczng i empiryczng. Jego zadaniem jest przedstawienie
glownych zagadnien zwigzanych z zaangazowaniem pracownikow z podzialem na
grupy wiekowe na podstawie wspotczesnej literatury oraz wynikow badan empi-
rycznych przeprowadzonych w oparciu o metode ankietowania. Celem publikacji
jest charakterystyka oraz ocena zaangazowania pracownikow w réznym wieku na
podstawie oceny pracownikow. Zaprezentowano wyniki badan dotyczacych czynni-
kéw podwyzszajacych zaangazowanie pracownikow w zalezno$ci od zmiennych
niezaleznych opisujacych grupe badana.

Na Rysunku 1 przedstawiono model badawczy, na podstawie ktorego przeprowa-
dzono badania ankietowe.

[ Zmienne niezalezne ]—b[ Zmienne zalezne ]
v l Y
Wiek Staz pracy Zaangazowanie

Rysunek 1. Model badawczy

Zréodto: Opracowanie whasne

Wspdtzaleznoé¢ migdzy zmiennymi zostala przeprowadzona na podstawie badan
w terenie, natomiast relacje miedzy zmiennymi sprawdzono za pomoca ankiety.

Definicja i istota zaangazowania

Zaangazowanie to poziom intensywno$ci wigzi pracownika z organizacj3.
Wplywa na takie aspekty jak wydajnos¢ i jakos¢ pracy, oddanie pracownika dla
przedsiebiorstwa, wola bycia w niej czy tez che¢ po$wiecenia wysitku dla niej. Za-
angazowanie tworzone jest przez kilka czynnikow: styl zarzadzania, relacje z bez-
posrednim przetozonym, mozliwosci rozwoju, warunki zapewnione przez praco-
dawce, jako$¢ wspotpracy z innymi pracownikami czy wynagrodzenie (Yamada i in.
2005, s. 181-190). Wedtug I. Kotodziejczyk-Olczak zaangazowanie pracownicze to
(Kotodziejczyk-Olczak 2014, s. 85):

— przynalezno$¢ do organizacji,
— gotowo$¢ do podejmowania wysitku na rzecz organizacji,
— przekonanie o stusznosci wartosci 1 celow wyznaczonych przez organizacje.
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Mozna wyrdzni¢ kilka kluczowych cech, ktore majg znaczacy wptyw na poziom
zaangazowania (Kaczynska, Katuziak, Stankiewicz-Mr6z 2015, s. 61-79):

— utozsamianie si¢ pracownika z przedsigbiorstwem — pracownik rozumie, jakie sa
gtowne cele organizacji, i skutecznie je realizuje;

— efektywnos¢ dziatan — pracownik podejmuje czynnosci, ktore wptywaja na wyz-
sze wyniki organizacji;

— stabilizacja — wola pozostania w jednym miejscu pracy;

— pasja — pracownik chetnie wykonuje swojg prace.

D. Robinson i in. (2004, s. 1-87) zaobserwowali, ze zaangazowanie moze by¢
korzystng cechg pracownika wzglgdem organizacji, w ktorej pracuje. Pracownik za-
angazowany respektuje rowniez potencjal reprezentowany przez organizacje. Wspot-
dziata z innymi pracownikami i przejawia chgci do pracy, aby jego starania byty
korzystne dla przedsigbiorstwa. Robinson zaznacza, ze dla budowania zaangazowa-
nia znaczacy jest zwigzek pracownika z organizacjg. Jezeli pracodawca nie dba
0 wzmocnienie zaangazowania, to nawet mato zaangazowany pracownik moze
straci¢ swdj entuzjazm. S. Borkowska wyodrebnia dwie formy zaangazowania:
czynne i bierne. Zaangazowanie czynne ,,involvement to aktywne wiaczenie si¢
W rozwoj przedsigbiorstwa, zaangazowanie bierne objawia si¢ w wigzi z organizacja
commitment” (Borkowska 2014, s. 13). Wedtug T.W. Britt (Britt 1999, s. 698-708)
zaangazowanie to $wiadomos$¢ odpowiedzialno$ci za wykonywana prace. Zaanga-
zowani pracownicy sa rzetelni i kompetentni, a uzyskane wyniki postrzegajg jako
kluczowe. Autor jednej z najbardziej znanej koncepcji zaangazowania, W. Schaufelli,
uwaza, ze zaangazowanie to ,.konstrukt trzywymiarowy, na ktory sktadaja sie: do-
$wiadczanie przez pracownika uczucia wigoru (vigor) podczas wykonywania pracy,
oddanie si¢ pracy (dedication) oraz zaabsorbowanie pracg (absorbtion)” (Schaufeli
i in. 2002, s. 71-92).

Jednym z najbardziej uniwersalnie wykorzystywanych modeli zaangazowania jest
trzykomponentowy model zaangazowania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J. Allen
utworzony w latach 90. XX wieku. Wedlug tego spojrzenia ,,u podstaw zaangazowa-
nia lezg trzy rézne kategorie motywacji wewnetrznej pracownikéw, ktore wptywaja
na pozostawanie przez nich w przedsigbiorstwie:

— wymiar myslenia, czyli zgodno$ci pogladow i warto$ci pracownika z warto$ciami
wyznawanymi W organizacji oraz postrzegania dopasowania do jej kultury orga-
nizacyjnej,

— wymiar odczuwania, czyli poczucia wspdlnoty i wspotodpowiedzialno$ci za
przedsigbiorstwo, satysfakcji z pracy oraz sktonnosci do jej rekomendowania
jako pracodawcy,

— wymiar dziatania, czyli gotowo$ci do podejmowania dodatkowego wysitku na
rzecz przedsigbiorstwa” (Meyer, Allen 1991, s. 61-89).

Na Rysunku 2 zilustrowano model zaangazowania.
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ZAANGAZOWANIE

ASPEKT ASPEKT
RACJONALNY MOTYWACYJNY

WSPIERANIE CELOW, KULTURY, PODEJMOWANIE
WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA DODATKOWEGO WYSItKU

ASPEKT

EMOCJONALNY
ATYSFAKCJA Z PRACY W FIRMIE|

Rysunek 2. Model zaangazowania

Zrodto: Opracowanie wlasne

Dla pracodawcy istotnym jest okreslenie poziomu zaangazowania pracownikow
oraz utozsamianie zaangazowanych pracownikow i podejmowanie okre$lonych de-
cyzji w celu zatrzymania tych pracownikow w organizacji. W Tabeli 1 przedsta-
wiono gtéwne réznice pomigdzy podejsciem tradycyjnym — pomiar zaangazowania
— a nowoczesnym zarzadzaniem zaangazowaniem w formie systemowej.

Tabela 1. Roznice pomiedzy tradycyjnym i nowoczesnym podej$ciem
W pomiarze zaangazowania

Tradycyjne podejscie: Nowoczesne podejscie:

Mierzenie zaangazowania Zarzadzanie zaangazowaniem

Badanie jako miara rezultatow dziatan
Badania zaangazowania jako cel sam w sobie podejmowanych przez kadre zarzadzajaca,
wkiad do planowania strategicznego

Coroczne badania jako indywidualne, Elementy zarzadzania zaangazowaniem stale;

niepowigzane ze sobg aktywnosci badania i inne projekty powigzane ze sobg
Top menedzerowie wiaczeni w zarzadzanie

Badania skupione na gromadzeniu danych zaangazowaniem, zapewnione dziatania po
badaniu

Planowanie dziatan jako aktywnos¢ po badaniu Wizja przysziych dziatan obecna od poczatku

Planowanie dziatari wymierzone w catg

Planowanie dziatar ograniczone do HR organizacje i poprawe wynikéw bizne &

Zrodlo: Szabowska-Walaszczyk (2011)

Do czynnikow tworzacych zaangazowanie w przedsigbiorstwie naleza:
— cechy pracy,
— wynagrodzenie,
— mozliwosci rozwoju w organizacji,
— pracodawca,
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— roéwnowaga zycie osobiste — praca,
— wspoOtpracownicy,
— polityka organizacji.

Metodyka przeprowadzonych badan

Dobor metody badawczej byt losowy, warstwowy, czyli opieral si¢ na rachunku
prawdopodobienstwa. Z populacji wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego wybrano grupe pracownikoéw, sposrod ktorych losowo wybrano grupe
badawcza. Do celow badawczych stworzono kwestionariusz ankiety sktadajacy sie
z pytan o charakterze pototwartym. Badania zasadnicze przeprowadzono w marcu
2015 roku na grupie 60 pracownikow produkcji w jednym z czgstochowskich przed-
sigbiorstw branzy motoryzacyjne;j.

Charakterystyka badanej zbiorowosci

Zmienne niezalezne zostaty przedstawione na podstawie zrdéznicowania wieko-
wego, stazu pracy oraz doswiadczenia zawodowego. W Tabeli 2 zilustrowano zr6z-
nicowanie ptciowe badanej grupy pracownikoéw przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Pleé¢ badanych pracownikéw

Ple¢ badanych Liczba badanych %
Kobieta 20 33,3
Mgzczyzna 40 66,7
Razem 60 100,0

Zr6dto: Opracowanie whasne

Badaniami objeto 60 0sob, w tym 40 mezczyzn. Jedna trzecia ankietowanych to
kobiety (33,3%). W badaniach wzigto udzial dwukrotnie mniej kobiet niz mezczyzn.
W Tabeli 3 odzwierciedlono zroznicowanie pod wzgledem wieku badanej grupy pra-
cownikow.

Tabela 3. Wiek badanych

Wiek badanych Liczba badanych %
Do 30 lat 22 36,7
31-40 lat 11 18,3
41-50 lat 19 30,0

Pow. 50 lat 9 15,0
Razem 60 100,0

Zrodto: Opracowanie whasne

Dane zawarte w Tabeli 3 systematyzujg badanych pracownikéw w czterech gru-
pach wiekowych. 36,7% to osoby, ktore nie ukonczyty 30. roku zycia, 30% stanowi
kategoria pracownikow w wieku od 41 do 50 lat, 15% to osoby ok 50. roku zycia.
Podsumowujgc — 55,5% to osoby przed 40. rokiem zycia.
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W Tabeli 4 opisano grupe badawcza w kontekscie stazu pracy, czyli liczby prze-
pracowanych lat. Badang grupe podzielono na cztery kategorie okreslajace przepra-
cowane lata.

Tabela 4. Staz pracy

Lata pracy Liczba badanych %
Do 1 roku 7 11,7
Do 5 lat 13 21,7
Do 10 lat 17 28,3
Pow. 10 lat 23 38,8
Razem 60 100,0

Zrédto: Opracowanie whasne

Analizujac wyniki zawarte w Tabeli 4 opisujacej badang grupe ze wzgledu na
zmienng niezalezng — staz pracy, mozna zaobserwowac, ze najliczniejszg kategorie
stanowig osoby, ktore pracuja dtuzej niz 10 lat, czyli rozpoczety prace przed 1992
rokiem, stanowia one 38,8%. Niemal co trzecia osoba deklaruje, Ze jej staz pracy jest
dtuzszy niz 5 lat, ale nie przekracza 10 lat, 11,7% pracownikéw pracuje bardzo
krotko, niecaty rok, a 21,7% rozpoczeto prace nie wezesniej niz w 2010 roku.

Analiza wynikow badan

Wplyw wieku pracownikéw na zaangazowanie w prace potwierdzaja wyniki po-
nizszych badan. Wyniki wskazujg na zwiazek pomigdzy wysokim zaangazowaniem
pracownikéw a ich wiekiem. Badania pokazaty, ze wérod pracownikéw powyzej 50.
roku zycia wystepuje najwyzszy poziom zaangazowania. Natomiast w przypadku
0S0b o stazu pracy do 1 roku zaangazowanie jest najnizsze. W Tabeli 5 przedsta-
wiono wyniki badan wptywu jasnosci w zakresie wymagan i obowigzkdéw stanowi-
ska pracy.

Tabela 5. Wiek a precyzyjnos$¢ okreslenia wymagan pracodawcy

Wiek badanych
Czy pracodawca
jasno okreslil
swoje wymaga- do 30 lat 31-40 lat 41-50 lat pow. 50 lat razem
nia wobec Pana
(Pani) stanowi-
ska pracy? |. bad.| % l.bad.| % l.bad.| % l.bad.| % |(l.bad.| %
Precyzyjnie - - 5 8,3 7| 11,6 33| 55,0 45 74,9
Czes$ciowo 1| 16 3 5,0 5 8,3 4 6,6 13| 215
Nieprecyzyjnie 0 - - - 2 3,3 - - 2 3,3
Razem 1| 16 8| 133 14| 232 37| 61,6 60| 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne
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We wszystkich grupach wiekowych znaczaca role odgrywa jasno$¢ w zakresie
wymagan i obowigzkow stanowiska pracy. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku
pracownikéw w wieku z przedziatu 41-50 lat (11,6%) i osob zblizajacych si¢ do
wieku emerytalnego (55,0%). Jezeli chodzi o osoby miode ponizej 30. roku zycia,
precyzyjne okreslenie obowigzké6w nie ma znaczenia.

W Tabeli 6 zaprezentowano wyniki badan dotyczacych rozwoju kariery zawodo-
wej 1 mozliwo$ci awansu.

Tabela 6. Staz pracy a rozwoj kariery zawodowej

Staz pracy
Czy w ciagu
ostatnich miesiecy
kto$ rozmawial do 1 roku do5 lat do 10 lat pow. 10 lat razem

z Panem (Pania)
na temat roz-

woju/awansu?
lLbad. | % | l.bad. | % |l.bad. | % |l.bad.| % | l.bad. | %
Tak 1] 16 30/50,0 11) 18,3 3] 50 45| 74,9
Nie - - 2| 33 3] 50 10| 16,6 15| 249
Razem 1] 16 32[533 14| 23,3 13| 216 60]100,0

Zrédto: Opracowanie whasne

Rozwdj kariery zawodowej, a takze mozliwos¢ awansu sg natomiast Kluczowym
zadaniem dla reprezentantéw pierwszej grupy wiekowej, czyli dla pracownikow
z najkrotszym stazem pracy (50,0%). Mnigj istotne jest to dla 0sob z najdtuzszym
stazem pracy, czyli 0s6b powyzej 50. roku zycia.

W Tabeli 7 przedstawiono wyniki badan dotyczace zaleznosci pomiedzy stop-
niem zadowolenia z atmosfery panujacej w pracy a wiekiem pracownikow.

Tabela 7. Zadowolenie z atmosfery w pracy a wiek badanych

Wiek badanych

Czy Pan (Pani)

jest zadowo-

lony(-na) do 30 lat 31-40 lat 41-50 lat pow. 50 lat razem

z atmosfery

panujacej

w pracy? l.bad.| % |l.bad.| % l.bad.| % l.Lbad.| % |l.bad.| %
Tak - - - - - - 28| 46,6 28 46,6
Raczej tak 1] 16 5| 83 10| 16,6 1] 16 17 28,1
Nie 3| 50 12| 20,0 - - - - 15 25,0
Razem 4| 6,6 17| 283 10| 16,6 29| 48,2 60| 100,0

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Az 74,9% badanych bylo niewatpliwie zadowolonych z atmosfery panujacej
w pracy. Osoby w wieku 31-40 lat (20,0%) wykazuja mniejszg satysfakcje z atmo-
sfery niz osoby w wieku ponizej 30 lat (5,0%). Osoby w wieku 31-40 lat odczuwaja
nieco gorszg atmosfere niz osoby w wieku powyzej 41 lat (16,6%). Interesujgcym
jest, ze osoby w wieku powyzej 50 lat sg bardziej zadowolone z atmosfery w pracy
niz 0soby w wieku ponizej 30 lat i byli to w wigkszej mierze m¢zczyzni.

Podsumowanie

Istnienie na rynku przedsiegbiorstwa jest rezultatem, na ktéry wplyw ma wiele
czynnikoéw. Jednakze najistotniejszym z nich sg pracownicy, ktorzy tworza te orga-
nizacje. W budowaniu i rozwijaniu ich mozliwosci i efektywno$ci niezbednym jest
podejmowanie wszechstronnych czynnosci, majacych na celu zapewnienie wyso-
kiego poziomu zaangazowania pracownikow, niezaleznie od wieku, stazu pracy oraz
pici.

Wyniki badan wskazuja, ze wiek istotnie wplywa na poziom zaangazowania
W pracg. Znaczng czg$¢ 0sob na rynku pracy stanowig pracownicy reprezentujacy
pokolenie powyzej 50. roku zycia, ktore wkracza w wiek emerytalny. Istotnym jest,
ze dla tych pracownikoéw mocniejszym bodzcem jest wsparcie i docenienie ich oraz
atmosfera panujagca w pracy niz rozwdj kariery zawodowej i mozliwo$¢ awansu.
Wiek rozgranicza satysfakcje z pracy oraz zaangazowanie w nig. Niezaleznie od
stazu pracy i plci osoby w wieku 31-40 lat wykazujg mniejsza satysfakcje z atmo-
sfery panujacej w organizacji niz mlodsi ludzie oraz stabsze zaangazowanie w prace
niz starsi od nich pracownicy.
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THE EFFECT OF AGE OF EMPLOYEES ON COMMITMENT TO WORK FOR

CZESTOCHOWA PRODUCTION ENTERPRISE IN ASPECT OF MANAGEMENT

Abstract: Commitment to work is an ever wider and more important subject of entrepreneurs'
interest. Employers are increasingly more aware of the fact that the level of commitment can
be a key element of professional effectiveness and a determinant of employee satisfaction. It
is nessary to direct the personnel strategy of the company to use the potential of employees in
different age groups. The article presents the results of research on how the age of employees
influences the engagement in work, depending on independent variables characterizing the
research group. The aim of the presented research was to build and evaluate the commitment
of employees at various ages as an important link in human resources management in the
organization. The research was carried out using the questionnaire method. Based on surveys
conducted in one of Czestochowa manufacturing enterprises, on a group of 60 employees,
their commitment assessment was presented. The research carried out in this group showed
that age significantly affects the level of commitment to work.

Keywords: employees in different ages, commitment, engagement model
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Streszczenie: Réznice kulturowe wplywaja na ksztaltowanie relacji oraz wspoliprace
W mi¢dzynarodowym biznesie. Maja one bardzo duzy wptyw na komunikacj¢ niewerbalna,
ktéra uzewnetrznia si¢ podczas kazdego spotkania ,,twarza w twarz” partnerdw bizneso-
wych oraz w trakcie prowadzenia przez nich rozméw za posrednictwem urzadzen elektro-
nicznych z funkcja wideo. Btedy popetniane w komunikacji niewerbalnej staja si¢ zrodtem
nieporozumien, a nawet szoku kulturowego. W ich wyniku relacje migdzy partnerami biz-
nesowymi zostajg zaktocone, co negatywnie wplywa na dalsza wspotprace. W artykule
przedstawiono szerokie spektrum zachowan niewerbalnych oraz zalecef, ktorych uwzgled-
nienie w komunikacji z cudzoziemcami zapobiega zaburzaniu kontaktéw biznesowych na
arenie mi¢dzynarodowe;j.

Stowa kluczowe: biznes migdzynarodowy, komunikacja niewerbalna, réznice kulturowe
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Wprowadzenie

Nieznajomo$¢ roznic kulturowych w sferze miedzynarodowego biznesu moze
W istotny sposob zaktoci¢ relacje migdzy partnerami pochodzacymi z réznych kra-
jow. Przedstawiciele odrgbnych kregow kulturowych zachowuja si¢ bowiem w od-
mienny sposob, ktory moze zosta¢ niewlasciwie odczytany i zinterpretowany przez
obcych. Badania wykazuja, iz najwazniejsze roznice dotycza tzw. wymiardéw kul-
tury, ktére odzwierciedlaja odmienne zasady gry spotecznej, wiasciwe dla rozmai-
tych narodow. Wymiar — konstatujg badacze — ,,jest pewnym aspektem kultury, da-
jacym si¢ zmierzy¢ i pozwalajagcym okresli¢ pozycje danej kultury wobec innych
kultur” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 46). Poza komunikacja jezykowa duze
znaczenie ma sposob komunikowania si¢ niewerbalnego, ktory towarzyszy wypo-
wiedziom nie tylko w trakcie spotkan ,.twarza w twarz”, lecz réwniez podczas roz-
moéw prowadzonych za posrednictwem urzadzen elektronicznych z funkcjg wideo
(np. wideokonferencje). Nieznajomos¢ i niewlasciwa interpretacja réznic w komu-
nikacji niewerbalnej moze mie¢ negatywne konsekwencje w biznesie, prowadzac do
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frustracji i niezadowolenia, a w skrajnym przypadku do szoku kulturowego czy ob-
razy uczu¢ drugiej strony.

Celem artykulu jest prezentacja szerokiego spektrum réznic kulturowych z ob-
szaru komunikacji niewerbalnej oraz wykazanie, ze wiedza z tego zakresu i jej prak-
tyczne wykorzystanie w miedzynarodowych kontaktach o charakterze biznesowym
warunkuje skuteczng wspotprace i relacje miedzy partnerami. Dzigki znajomo$ci
tych réznic mozna uniknaé wzajemnych nieporozumien, wynikajacych z btednego
odczytania intencji uczestnikéw interakcji.

W artykule wykorzystano metodg badan niereaktywnych (non-reactive research)
oraz metode obserwacji uczestniczacej, zastosowanej podczas pobytu autorow ra-
zem i osobno w wielu krajach $wiata.

Zroéznicowanie kulturowe miedzynarodowego biznesu

Kultura to ,,sposob postgpowania w okreslonych sytuacjach” (Marx 2000, s. 73),
ktory mozna odnie$¢ takze do miedzynarodowego biznesu. Stanowi ona ,kolek-
tywne zaprogramowanie umystu, ktére odroznia cztonkoéw jednej grupy lub katego-
rii ludzi od drugiej” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 21). Na zewnatrz wi-
doczne sa jednak tylko przejawy kultury, a nie ona sama. ,,Tym, co mozemy
obserwowa¢ — podkreslajg badacze — nie jest sama kultura, lecz zmiennosé¢ ludzkich
zachowan, dziatan, mysli, rytuatéw, tradycji i tym podobnych” (Matsumoto, Juang
2007, s. 22). K. Lee i S. Carter wyrdzniajg cztery warstwy kultury, tj.: zewnetrzna
(outer layer) w postaci kultury narodowej (national culture), wewnetrzng (inner
layer), ktorg stanowi kultura biznesu (business culture), gtebszg wewnetrzng (deeper
layer) okreslang jako kulture organizacyjng (organizational culture) oraz rdzen (the
core) odzwierciedlajacy kulturg poszczegodlnych jednostek (individual culture) (Lee,
Carter 2009, s. 107).

Na kulture biznesowa wywiera wptyw kultura narodu, z ktérej pochodzi biznes-
men oraz indywidualne zachowania, wynikajace z zakazéw i nakazoéw religijnych
oraz spotecznych. Inaczej méwiac, kultura biznesowa tworzy kontekst spoleczny,
w ktorym funkcjonuje biznes. Stanowi ona zlozony uktad (syntagme) ustalonych
,,Sposobow dzialania, norm, wartosci i symboli, wierzen, wiedzy i dziel symbolicz-
nych” (Ktoskowska 1991, s. 51), uwazanych przez dang zbiorowos¢ za wlasne.

Kultury poszczegolnych krajow opisuje si¢ i porownuje w ujeciu migdzynarodo-
wym i globalnym przez pryzmat tzw. wymiarow kultury. Stanowia one podstawe do
przypisywania panstw do tzw. country clusters, a wiec grup krajow o podobnych
wzorcach kulturowych (Cullen, Parboteeah 2010, s. 193-195). Na podstawie badan
Global Leadership and Organizational Behaviour Studies (GLOBE) wyodrebniono
nastepujace rodzaje klastrow: Anglo, Latin Europe, Eastern Europe, Latin America,
Confucian Asia, Nordic Europe, Germanic Europe, Sub-Saharan Africa, Middle
East, Southern Asia. Sg one zroéznicowane pod wzglgdem:
orientacji na wydajnos¢ (performance orientation),

— asertywno$ci (assertiveness),
orientacji na przyszto$¢ (future orientation),
orientacji na ludzi (humane orientation),
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— kolektywizmu instytucjonalnego (institutional collectivism),
— kolektywizmu wewnatrzgrupowego (in-group collectivism),
— egalitarianizmu ptci (gender egalitarianism),

— dystansu wtadzy (power distance),

— unikania niepewnosci (uncertainty avoidance).

R. Moran, P. Harris i S. Moran rezygnuja z przypisywania poszczegolnym kra-
jom jednolitych cech kulturowych, wynikajacych z przynaleznosci do tego samego
klastra. Opisuja kazde panstwo oddzielnie, uwypuklajac specyficzne cechy kultu-
rowe kazdego z nich (Moran, Harris, Moran 2007, s. 541-555). W swoich analizach
uwzgledniajg kraje pochodzace z nastepujacych regionéw geograficznych: Western
Europe, Central Europe, Northern Europe, Southeastern Europe oraz Eurasia.

W literaturze naukowej czesto cytowane sg wyniki analizy réznic kulturowych
zaproponowane przez G. Hofstede, G.J. Hofstede i M. Minkova. Na podstawie ba-
dan ankietowych zaproponowali oni model réznic kulturowych, oparty na nastepu-
jacych wymiarach (cultural dimensions): dystans wtadzy, indywidualizm — kolekty-
wizm, meskos$¢ — zenskosé, unikanie niepewnosci, przyzwolenie — restrykcyjnosé,
orientacja dlugo- oraz krotkoterminowa (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011,
S. 67-302). Z kolei dla R. Gestelanda najwieksze znaczenie dla miedzynarodowego
biznesu maja nastepujace opozycje:

a) kultura propartnerska — kultura protransakcyjna,

b) kultura ceremonialna — kultura nieceremonialna,

¢) kultura polichroniczna — kultura monochroniczna,

d) kultura ekspresyjna — kultura powsciagliwa (Gesteland 1999, s. 16-17).

Powyzsze ustalenia uzupetnia teoria siedmiu wymiaréw kultury, zaproponowana
przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera, na podstawie ktorej mozna prze-
widzie¢, jakie — w zalezno$ci od okreslonej orientacji — moga by¢ sposoby reagowa-
nia przedstawicieli przeciwstawnych kultur i zwigzane z tym preferowane metody
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzania. Uwzglednia ona trzy pod-
stawowe kategorie mozliwych relacji:

— do ludzi,
— do czasu,
— do otoczenia.

Az pig¢ wymiardw prawdopodobnych postaw dotyczy pierwszej kategorii
(stosunek do ludzi). Sg to: uniwersalizm wobec partykularyzmu, kolektywizm
wobec indywidualizmu, powsciaggliwos¢ wobec emocjonalnosci, wycinkowos¢ wo-
bec caloSciowosci, osigganie statusu wobec przypisywania statusu (Trompenaars,
Hampden-Turner 2002, s. 47-187).

Wszystkie przedstawione w zarysie ujecia dobrze oddaja kulturowe zréznicowa-
nie wspotczesnego $wiata oraz migdzynarodowego biznesu. Zréznicowanie to doty-
czy nie tylko krajow odlegtych od siebie, zlokalizowanych na innych kontynentach,
lecz rowniez potozonych w bezposrednim sgsiedztwie. Wiele panstw posiada umiar-
kowanie lub skrajnie odmienne kultury, co znacznie komplikuje i utrudnia takze ko-
munikacje niewerbalng migdzy partnerami biznesowymi pochodzgcymi z réznych
krajow. Piszemy o tym ponize;j.
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Komunikacja niewerbalna w miedzynarodowych kontaktach
biznesowych

Problematyka réznic kulturowych w aspekcie komunikacji niewerbalnej zajmuje
si¢ wielu badaczy na $wiecie, w tym T. Grove, S. Reynolds, D. Valentine,
D. Matsumoto, L. Juang, E. Marx, R. Gesteland, Ph. Kotler, G. Armstrong,
J. Saunders, V. Wong, a w Polsce m.in.: M. Glowik, E. Lewandowska-Tarasiuk,
J. Mikutowski-Pomorski, Z. Necki, B. Pabian, A. Pabian, Z. Szopski i inni. Tak duze
zainteresowanie w$rdd naukowcdéw zagadnieniem komunikacji niewerbalnej wy-
nika z wagi tej problematyki.

Skuteczne porozumiewanie si¢ w mi¢dzynarodowym srodowisku biznesowym
wymaga zwrocenia szczegdlnej uwagi na jezyk gestow i symboli, ktory towarzyszy
przekazom werbalnym. Jezyk ten moze przekazy werbalne wzmacnia¢ lub ostabiac.
Nawet z pozoru btahe komunikaty niewerbalne maja znaczenie, a btednie odczytane
przez osoby wywodzace si¢ z innych kregdéw kulturowych, moga utrudnia¢ lub za-
ktoéca¢ komunikacje. Przyktadowo, Arabowie unikajg pokazywania stop czy pode-
szew butdow, poniewaz w ich kulturze jest to gest obrazliwy. Malajowie nie gestyku-
luja, a nawet, jak oceniaja obserwatorzy, ,,moga by¢ przerazeni lub zaklopotani
nagtymi ruchami rak i dtoni” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 148).

Zachowania niewerbalne powstaja zazwyczaj bez udziatu mysli, co oznacza, ze
w stosunku do komunikatéw werbalnych pozostaja poza §wiadomoscia zachowania
(Grove 2002, s. 125). Badacze ustalili, ze stanowia one az 85% catego przekazu
(Reynolds, Valentine 2009, s. 95). Obejmuja: wokalike oraz kinezyke, a takze do-
datkowe kategorie, ktore tacza si¢ z interakcjg w sposdb posredni. Sg to: ,,wyglad
fizyczny, czyli przedmiotowos$¢ osoby (person object), sposob wykorzystania czasu,
czyli chronemika, oraz obiekty fizyczne i ich uporzadkowanie” (Grove 2002, s. 122).

Wokalika to dzwigk ludzkiego glosu i jego modulacja w czasie méwienia, a w bar-
dziej szczegbtowym ujeciu takze rézne nielingwistyczne zmienne, ktore w literatu-
rze okresla si¢ mianem komunikacji parawerbalnej (paralangue). Zalicza si¢ do
nich: barwe glosu, jego tempo, wysokos¢, glosnosé¢, wahanie, latencje odpowiedzi,
a takze dzwigki nieartykutowane, ziewniecia, odchrzakniecia, westchnienia, pauzy.

Kinezyka dotyczy ruchu. Sktadaja si¢ na nig zachowania posturalno-gestowe (po-
zycja i ruchy gtowy, konczyn, postawa ciata, skierowanie glowy i ramion wzglgdem
rozméwcy), a takze mimika (wyraz twarzy jako odpowiedz na doznawane emocje).
Ponadto do kinezyki zalicza si¢ spojrzenie, czyli sposob, w jaki postugujemy sig
zmystem wzroku w trakcie konwersacji, proksemike (dystans fizyczny i przestrzen)
oraz haptyke, czyli dotyk (Grove 2002, s. 122-123).

Jednym z wazniejszych $rodkow komunikacji niewerbalnej jest kontakt wzro-
kowy. Jego znaczenie w fazie shuchania i mowienia jest odmienne w r6znych kultu-
rach. Rozmoéwcy o korzeniach europejskich i amerykanskich w sytuacjach formal-
nych zazwyczaj uwaznie wpatrujg si¢ w osobe mowigca (partnera biznesowego),
uznajac, ze w ten sposob wyrazaja szacunek i1 okazujg swoje zainteresowanie poru-
szanym tematem. Natomiast w trakcie mowienia unikajg stalego kontaktu wzroko-
wego 1 rzadziej spogladaja na stuchaczy. Dodaé nalezy, Zze nieco inne zachowania
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wystepuja w sytuacjach codziennych i nieformalnych. Zbyt intensywny kontakt wzro-
kowy ma charakter inwazyjny i wyraza che¢ dominacji, albo wrogos¢ (Reynolds,
Valentine 2009, s. 100). Osoby pochodzace z krggow arabskich — przeciwnie, cenia
sobie bezposredni kontakt wzrokowy, nawet dtuzszy, uznajac to za warunek dobrej
komunikacji i wyraz szczero$ci zamiaré6w (Reynolds, Valentine 2009, s. 100). Lu-
dzie Wschodu szczere spojrzenie w oczy odbierajg jako brak szacunku i osobisty
afront.

Rowniez pozycja spoteczna rozmdéwcodw wptywa na kontakt wzrokowy. W kul-
turach ceremonialnych bezposredni kontakt wzrokowy jest mozliwy tylko miedzy
rownymi. To oznacza, ze rozmoéwcy w trakcie kontaktow z osobami o wyzszej po-
zycji spotecznej beda unikaé patrzenia w oczy 1 spuszcza¢ wzrok.

Komunikacje w $§wiecie biznesu moga réwniez zaburza¢ roéznice kulturowe do-
tyczace gestow oraz wyrazu twarzy. W Bulgarii skinienie glowa oznacza brak zgody,
natomiast przeczace dla wigkszosci narodow ruchy gtowa w prawo i lewo wyrazaja
potakiwanie. ,,W Turcji krétkie podniesienie podbrodka i mlasniecie oznacza deza-
probate” (Reynolds, Valentine 2009, s. 103). Jednak nawet wydawatoby si¢ proste
w interpretacji potakiwanie czy kiwanie glowa moze co innego znaczy¢ w roznych
kulturach. Znaczenie tego gestu moze by¢ nastepujace: ,,1) shucham i zgadzam sig;
2) stucham, ale niekoniecznie si¢ zgadzam; 3) nie wiem, co mysle¢, ale chce, aby$
moéwil dalej — sprobuje domysli¢ sie, o co chodzi, lub 4) staram si¢ doda¢ ci otuchy,
wysylajac pozytywne sygnaly niewerbalne” (Reynolds, Valentine 2009, s. 103).

W krajach azjatyckich niegrzeczne jest wskazywanie palcem —, kiedy pyta si¢ na
ulicy miejscowych ludzi o kierunek, raczej wskaza go oczyma lub ruchem brody niz
wyciagnieta reka” (Gesteland 1999, s. 160). W tej czeséci Swiata rozmowa w ciem-
nych okularach uznawana jest za aroganckie zachowanie.

Réwniez usmiech w réznych kulturach wyraza odmienne emocje, a wiec nie na-
lezy utozsamia¢ go tylko i wylacznie z zadowoleniem i rozbawieniem. Osoby po-
chodzace z krajow azjatyckich czgsto wyrazaja w ten sposob zazenowanie, a nawet
strach.

Warto réwniez zwraca¢ uwage na sposob unoszenia brwi przez cudzoziemcow.
Niewtasciwa interpretacja tego rodzaju zachowania pozajezykowego staje si¢ zro-
dlem nieporozumien i niezrecznych sytuacji. W naszej kulturze, cho¢ czesto nie-
$wiadomie, unoszenie brwi wyraza zdziwienie. Tymczasem Chinczycy oraz Arabo-
wie okazujg w ten sposéb negacje (odpowiednik stowa ,nie”), Filipinczycy —
pozdrowienie (gest powitania polaczony z pogodnym wyrazem twarzy), natomiast
Amerykanie i Kanadyjczycy uznajg ten gest za wyraz dobrego nastroju. Na Tonga
oznacza on zgode (,,tak™), a w Peru uniesieniu brwi towarzyszy zadanie zaptaty
i oznacza ,,zapta¢” (Axtell 2002, s. 136).

W kontaktach migdzynarodowych ryzykowne jest wykonywanie gestu polegaja-
cego na laczeniu kciuka i palca wskazujacego w okrag. Ten znak dla Anglosasow
i mieszkancéw Europy Zachodniej oznacza, ze wszystko jest w porzadku (znak
,»OK”). W Japonii to symbol pienigdza. We Francji, Belgii i Tunezji uzywa si¢ go
na okres$lenie czego$ o niskiej wartosci (,,ten pomyst jest zty”). Natomiast w wielu
krajach Ameryki Lacinskiej, Azji, a nawet w Rosji jest uznawany za gest prowoku-
jacy i wulgarny. W Brazylii stanowi przyktad manualnej grypsery. W niektorych
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krajach $r6dziemnomorskich, zwlaszcza w Grecji, oznacza homoseksualng orienta-
cje plciowa.

Rézne znaczenia na $wiecie przypisuje si¢ réwniez kciukowi skierowanemu
W gore. Ma on obrazliwy wydzwiek na Bliskim Wschodzie i w niektorych cze$ciach
poludniowej Europy, np. na Sardynii. Z kolei Amerykanie tym gestem obwieszczaja
sukces. Dla Niemcow, Francuzow, Austriakow w zasadzie nie ma on znaczenia i ozna-
cza liczbg jeden.

Zacisnigte pigsci obu rak, skierowane w strong osoby, do ktorej si¢ zwracamy,
niosg za sobg w Polsce i Niemczech komunikat: ,,powodzenia” lub ,,dasz rade¢”.
W innych krajach wyrazaja nastawienie agresywne — zamiar bijatyki (Zenderowski,
Kozinski 2012, s. 109).

Nie wszedzie na §wiecie pukanie si¢ w glowe czy czoto interpretowane jest ob-
razliwie. W krajach anglosaskich i Hiszpanii — wrecz odwrotnie, stanowi pochwate
rozumnego myslenia. W Argentynie i Peru oznacza ,,mysle” lub ,,pomysl” (Axtell
2002, s. 137).

Nosnikiem niewerbalnych komunikatéw jest pozycja (utozenie ciala, sylwetka),
jaka przyjmujemy w trakcie rozmowy. Obywatele USA czesto przyjmuja w réznych
sytuacjach niedbata (luzna) postawe, ktora odzwierciedla ich swobodne zachowanie
i styl bycia. W innych kulturach moze to by¢ uznane za nonszalancje i brak wycho-
wania. We Francji szczego6lnie ,,0soby na kierowniczych stanowiskach i urzednicy
rzadowi powinni siedzie¢ wyprostowani” (Reynolds, Valentine 2009, s. 106).

W trakcie spotkan migdzykulturowych rézne znaczenie nadawane jest zachowa-
niom dotykowym. Najczeséciej oznaczaja one: ,,podtrzymanie na duchu, uznanie,
wspolnote, zainteresowanie lub intencje seksualne, uczucie, zartobliwe uczucie, zar-
tobliwg agresje, zgode, zwracanie uwagi, zapowiedz odpowiedzi, powitanie i poze-
gnanie (Grove 2002, s. 123). J. Mikutowski-Pomorski zwraca uwagg, ze ludzie
czgsciej uzywaja zmystu dotyku w cieptym klimacie, a rzadziej w chtodnym (Miku-
lowski-Pomorski 2012, s. 206). Wséroéd badaczy dominuje opinia, wedtug ktorej
,uzywanie dotyku do polepszenia stosunkéw interpersonalnych nie jest tatwe w od-
niesieniu do obcych. Wigkszo$¢ z nas nie jest zbyt otwarta na dotyk jako sktadnik
komunikowania si¢, a ograniczenie to jest jeszcze wyrazniejsze miedzy obcymi”
(Mikutowski-Pomorski 2012, s. 206). Zwyczaj dotykania si¢ podczas rozmow jest
rozpowszechniony w Ameryce Potudniowej i Lacinskiej. Podobnie postepuja arab-
scy mgzezyzni wzgledem siebie, lecz nie w stosunku do kobiet. Amerykanie unikaja
kontaktow dotykowych, podobnie Europejczycy z krajow poinocnych. ,,Chinczycy
i Japonczycy bez wzgledu na klimat rzadko dotykaja si¢ w miejscach publicznych”
(Mikutowski-Pomorski 2012, s. 206).

Komunikacje w biznesie moze utrudnia¢ réwniez brak wiedzy na temat reakcji
proksemicznych. Przestrzen i jej zawlaszczanie przez jednostki ma wptyw na poczu-
cie bezpieczenstwa i wolnosci. Dlatego przestrzen oddziatuje na kulturowe zacho-
wania ludzi, cho¢ czesto nie zdajg oni sobie z tego sprawy. Wybdr odpowiedniego
dystansu przestrzennego jest zgodny z wzorcami wyniesionymi z dziecinstwa i za-
lezny od kultury, w ktorej cztowiek si¢ wychowywal. E. Hall wyszczegdlnia cztery
strefy dystansu personalnego, z ktorych kazdy ma faze blizsza i dalsza.
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1. Dystans intymny, w ktorym nastepuje przecigzenie wejs¢ sensorycznych. Wzrok
nie daje ostrych obrazow. Wystepuje prawdopodobienstwo lub dochodzi do kon-
taktu ptciowego.

2. Dystans indywidualny (osobniczy), stanowiacy strefe ochronna, izolujaca od in-
nych osob. W fazie blizszej mozna jeszcze dotknaé lub obja¢ rozmowcee (odle-
glos¢ od 45 cm do 75 cm). W fazie dalszej znajduje si¢ on w odleglosci na wy-
ciggniecie reki (odleglosé od 75 cm do 1,2 m).

3. Dystans spoteczny, wyznaczajacy ,,granice dominacji”, w ktorym nie spodzie-
wamy si¢ zetkna¢ z drugg osoba, nie dostrzegamy szczeg6téw twarzy. Faza bliz-
sza to dystans typowy dla uczestnikow nieformalnego zebrania towarzyskiego
(odlegtos¢ od 1,2 m do 2,1 m). Faza dalsza typowa jest dla kontaktow formal-
nych, np. wystepujacych miedzy petentem a urzednikiem. Umozliwia kontynuo-
wanie pracy w obecnosci innych 0sob (odlegtos¢ od 2,1 m do 3,6 m).

4. Dystans publiczny (faza blizsza, odlegtos¢ od 3,6 m do 7,5 m, to ,,pod$wiadoma
forma reakcji ucieczki” oraz faza dalsza, stosowana przy okazjach wystapien pu-
blicznych, obejmujaca odlegtos¢ od 7,5 m i wiecej) (Hall 1978, s. 158-174).
Roéznicowanie odleglosci przez ludzi podczas interpersonalnych kontaktow,

takze z cudzoziemcami, dokonuje si¢ najczgsciej w sposdb nieuswiadomiony, w za-

leznosci od sytuacji, rodzaju wiezi 1 kontaktu interpersonalnego. Ludzie pochodzacy

z romanskiej czesci Europy, krajow Ameryki Lacinskiej oraz ze $wiata arabskiego

zmniejszajg dystans migdzy rozmoéwcami (20-40 cm). Prowadzac rozmowe w tych

kregach kulturowych, nie nalezy si¢ cofa¢, poniewaz moze to wywota¢ negatywne
nastawienie partnera. Mieszkancy Ameryki Pétnocnej, Skandynawii oraz centralno-
wschodniej Europy (w tym Polacy) preferuja w czasie rozméw znacznie wigksze
odlegtosci (40-60 cm). Nadmierne zblizanie si¢ do rozmowcoOw w tej czgséci swiata
moze by¢ odbierane jako naruszenie strefy ochronnej i préba dominacji.
Zachowania niewerbalne odgrywaja wazng role w pierwszej fazie spotkan bizne-
sowych podczas ceremonii witania si¢. Jest mato prawdopodobne, aby cudzoziemiec
podczas oficjalnego spotkania witat si¢ w sposob charakterystyczny dla swojego
kraju, a wigc Hindus sktadat rece, Francuz catowat gospodarza w policzek, a Grek
poklepywat go po plecach. Warto jednak zwroci¢ uwage na niektore aspekty zacho-
wan, pamigtajac, ze pierwsze wrazenia wyniesione z kontaktow z cudzoziemcami
mogg powaznie rzutowac na dalsze relacje biznesowe. Po pierwsze, jezeli witamy
si¢ poprzez uscisk dtoni, to kolejno$¢ podawania reki naszym gos$ciom nie jest obo-
jetna. Zaczynamy od najstarszej osoby, a konczymy na najmtodszej. Ta zasada wpi-
sana jest w kulturg wielu narodowos$ci, w tym arabskiego i chinskiego kregu kultu-
rowego. Po drugie, wazna jest sita u$cisku dloni. Uscisk dloni stosowany przez

Amerykandw i Rosjan jest zwykle wyrazny i silny. Wietnamczycy unikajg jakiego-

kolwiek dotyku, obawiajac sie, ze wraz z usciskiem dtoni dusza opusci ich ciato.

Lekkie usciski stosujg Turcy, Brytyjczycy i Francuzi. Trzecig kwestia, ktora warto

rozpatrze¢ podczas powitania, sg uktony. W niektorych krajach, np. w Japonii, na-

daje im si¢ szczegolne znaczenia. W Kraju Kwitnacej Wisni sg one oznaka szacunku

i nalezy je odwzajemniac.
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W kontaktach biznesowych czgsto dochodzi do wymiany wizytéwek. Nalezy pa-
migtaé, zeby wyznawcom islamu podawac je wylacznie prawa reka, a na Dalekim
Wschodzie — obiema dtonmi. W kulturach ceremonialnych wazne jest zapoznanie
si¢ z trescig wizytowki przed jej schowaniem do etui lub portfela.

Reasumujac, problem komunikacji niewerbalnej postrzegany z perspektywy roz-
nic kulturowych jest bardzo szeroki. Trzeba bowiem pamigtac, ze na Swiecie jest
ponad 190 panstw, z ktorych kazde posiada wiasng kulture wptywajaca w jakims
stopniu na zachowania niewerbalne. Szczegdlne znaczenie maja one w kontaktach
biznesowych, wzmacniajac lub ostabiajac wptyw komunikacji jezykowej na roz-
mowcow.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule przyktady i uwarunkowania dotyczace zachowan nie-
werbalnych nie wyczerpuja podjetego tematu. Dowodza jednak, ze wiedza z tego
zakresu i jej praktyczne wykorzystanie w kontaktach biznesowych z cudzoziemcami
moze mie¢ powazny wplyw na rozwoj wspoélpracy i relacje migdzy partnerami.
Dzigki ich znajomos$ci mozna skutecznie ustrzec si¢ nieporozumien wynikajacych
Z btednego odczytania intencji uczestnikow interakc;ji.

Znajomos¢ roznic kulturowych jest wigc niezbedna w sferze miedzynarodowego
i globalnego biznesu. W planach rozwoju i doskonalenia zawodowego pracownikow
przedsigbiorstw dziatajacych na zagranicznych rynkach trzeba jednak uwzgledniaé¢
szkolenia podnoszace ich kompetencje nie tylko z zakresu migdzykulturowej komu-
nikacji werbalnej, ale takze niewerbalnej. Swiadome wykorzystanie wiedzy na temat
mowy ciata i szerzej — komunikacji niewerbalnej — stanie si¢ atutem przynoszacym
wymierne korzysci w relacjach biznesowych.
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NON-VERBAL COMMUNICATION IN BUSINESS CONTACTS
WITH FOREIGNERS

Abstract: Cultural differences affect the shaping of relations and cooperation in international
business. They have a huge impact on non-verbal communication, which is manifested in
each “face to face” meeting of business partners and their video conversations via electronic
devices. Errors made in non-verbal communication become a source of misunderstandings
and even cultural shock. As a result, relations between business partners are disrupted, which
negatively affects further cooperation. The article presents a broad spectrum of non-verbal
behaviors as well as recommendations, the inclusion of which in communication with
foreigners prevents the disruption of business contacts on the international arena.

Keywords: international business, non-verbal communication, cultural differences
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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI PRACOWNIKOW
W PRZEDSIEBIORSTWIE USLUGOWYM
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Streszczenie: Wlasciwy system zarzadzania kompetencjami powinien polegaé na takiej or-
ganizacji procesow, ktora stworzy warunki do poglebiania wiedzy i umiejetnosci doskona-
lenia kompetencji pracownikow. Gldéwnym celem artykutu jest przedstawienie systemu za-
rzadzania kompetencjami w analizowanym przedsigbiorstwie uslugowym z uwzgled-
nieniem $ciezki rozwoju kompetencji pracowniczych i metod szkoleniowych, ktorych wy-
bor i zastosowanie poprzedzone zostaty bezposrednim wywiadem z kierownikiem przed-
sigbiorstwa ustugowego oraz obserwacja kontrolowanego pracownika. Podj¢to rowniez
probe przegladu niezbednych kompetencji w analizowanym przedsigbiorstwie ustugowym
przy uzyciu kwestionariusza wywiadu. Na tej podstawie wyznaczono najwazniejsze kom-
petencje pozadane na badanym stanowisku pracy.

Stowa kluczowe: kompetencje, doskonalenie kompetencji, metody doskonalenia kompe-
tencji
DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.11

Wprowadzenie

Na wspoétczesnym rynku pracy wyksztalcit sie¢ nowy sposob myslenia o pracow-
niku jako o cztowieku posiadajagcym indywidualne kompetencje zawodowe. Spoj-
rzenie to podkresla jednoczesnie podmiotowos¢ cztowieka oraz jego zdolnos¢ do
adaptacji w réznych warunkach zatrudnienia. Wykorzystanie potencjatu zatrudnio-
nych pracownikdéw oraz dzialania zmierzajace w kierunku ich dalszego rozwoju
staty si¢ podstawowa strategia przedsigbiorstw na rynku jako sposéb na zapewnienie
konkurencyjnosci (Kesy 2013, s. 37). Dazac do realizacji wytyczonych celow,
przedsiebiorstwa korzystajg z réznych metod i technik umozliwiajacych ich realiza-
cje. Dobor odpowiednich z nich uzalezniony jest od specyfiki branzy, lokalizacji,
wielko$ci, przedmiotu dziatalnosci i zroznicowania potrzeb danego przedsiebior-
stwa.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie sposobu zarzadzania kompeten-
cjami w analizowanym przedsigbiorstwie ustugowym. Pierwsza czg$¢ artykutu
przedstawia definicje poje¢ okreslajacych, czym jest zarzadzanie kompetencjami,
oraz identyfikacje i klasyfikacje wspotczesnych teoretycznych kompetencji, ktore sg

! Paulina Sojda, mgr inz., paulamagdalena.k@wp.pl, ORCID: 0000-0002-7971-0640
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prezentowane w publikacjach o charakterze naukowym. Druga cze$¢ obejmuje za-
rzadzanie kompetencjami pracownikow w analizowanym przedsigbiorstwie jako po-
tencjal innowacyjny oraz fundament innowacji w przedsigbiorstwie. W tej czesci za
pomoca kwestionariusza wywiadu przeprowadzono analiz¢ niezbednych kompeten-
¢ji w badanym przedsiebiorstwie uslugowym, wyznaczajac najwazniejsze z nich,
odpowiednio do zajmowanego stanowiska pracy. Na podstawie wywiadu bezposred-
niego z kierownikiem przedsi¢biorstwa ustugowego oraz obserwacji kontrolowanej-
uczestniczacej dokonano oceny funkcjonowania pracownika ze szczegdlnym
uwzglednieniem przebiegu rozwoju jego kompetencji w réznych okresach z zasto-
sowaniem wybranych metod szkoleniowych.

Istota kompetencji pracownikéw w aspekcie teoretycznym

Termin ,,kompetencja” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stowa ,,competentia”
1 oznacza odpowiedzialnos$¢, jak réwniez zgodnos¢. W literaturze przedmiotu ist-
nieje wiele definicji pojecia ,.kompetencja”, ktére moze odnosic¢ si¢ do dziatah orga-
nizacji, a takze ludzi. Juz w latach 70. ubieglego wieku zostaly przeprowadzone
przez D. McClellanda badania odnoszace si¢ do cech ludzkich, ktore nazwano kom-
petencjami, w sktad ktorych wchodza nastgpujace cechy: wiedza, zdolnos¢, umiejet-
no$¢, a takze cechy osobowos$ciowe potrzebne do prawidtowego wykonywania
pracy (Sienkiewicz i in. 2013, s. 14). Z kolei w latach 80. R. Boyatzis sformutowat
nowg definicj¢ kompetencji, ktora uwzglednita potencjat cztowieka, jaki przyczynia
si¢ do zachowania oraz zaspokojenia wymagan danego stanowiska pracy w obrgbie
parametrow otoczenia organizacji (Armstrong 2006, s. 241-242). Natomiast wedlug
A. Sajkiewicza kompetencje to zbior wiedzy, predyspozycji, styloéw dziatania, indy-
widualno$ci, wyznawanych zasad oraz innych cech, ktore wykorzystywane oraz roz-
wijane w pracy przyczyniaja si¢ do osiggnigcia celow, jakie przedsigbiorstwo
zamierza zrealizowa¢ (Sajkiewicz 2002, s. 90). Autorzy J. Sniadecki, jak rowniez
B. Nogalski przedstawiaja kompetencje jako $cisle dopasowane ze sobg umiejetno-
$ci: administracyjne, interpersonalne, organizacyjne, koncepcyjne oraz techniczne.
Tymczasem G. Bartkowiak uwaza, iz kompetencje menedzerskie to postrzeganie ce-
low, motywow 1 postaw jednostek, struktury oraz umiejetnosci spoteczne, do kto-
rych naleza: motywowanie, porozumiewanie si¢, umiejetne ocenianie kadry pracow-
niczej, realizacja celow, jak rowniez wykorzystanie do$wiadczenia w praktyce
(Matysik 2016, s. 18). Kolejng definicj¢ prezentuje A. Pocztowski. Wyodrebnia on
dwa rodzaje kompetencji, a mianowicie: podstawowe, do ktorych zaliczamy wiedze
1 umiejetnosci, jakie wptywaja na prawidlowe wykonanie danej pracy, oraz wyroz-
niajgce, ktore rozrdzniajg pracownikow produktywnych od pozostatych (Pocztowski
2005, s. 245). Definicja na podstawie autorow D. Thierry’ego i Ch. Saureta mowi,
iz kompetencje to catoksztalt posiadanej wiedzy, doswiadczenia, umiej¢tnosci oraz
checi pracownika do dziatania w okre§lonych warunkach; w zwigzku z tym pracow-
nik powinien dopasowa¢ si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow (Thierry, Sauret,
Monod 1994, s. 6).

Z powyzszych definicji wynika, iz do najwazniejszych elementow kompetencji
nalezg (Matysik 2016, s. 18):
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— umiejetnos$¢ funkcjonowania w grupie;

— umiejetno$¢ szukania, jak rowniez wykorzystywania informacji,

— umiejetno$¢ organizacji pracy sobie Oraz innym poprzez wyznaczanie celow,
okreslanie kierunkoéw, polegajaca na kompromisach, planowaniu, weryfikacji,
analizie otrzymanych wynikdw;

— umiejetnos$¢ pracowania w ztozonych organizacjach, okreslenie

— problemu, a nastepnie rozwigzanie go.

Natomiast w nurcie amerykanskim kompetencje definiowane sg jako zespot war-
tosci charakteru struktury potrzeb psychicznych. Przykladem tego nurtu jest
G. Klempa, ktory przedstawia kompetencje jako zbidr cech konkretnej osoby, uta-
twiajace jej efektywne i wyrozniajace si¢ wywiagzywanie z zadan w zakresie pracy.
Istotnym elementem charakteryzujagcym nurt amerykanski jest postrzeganie kompe-
tencji jako oceny pracownika w pracy, tzn. jak sobie radzi w zespole, jakie ma do-
$wiadczenie i jak je wykorzystuje oraz w jakim stopniu jest zaangazowany w prace.
Wspdlczesnie dla potencjalnego pracodawcy liczg si¢ takie cechy jak ambicje czy
samoswiadomos$¢. Od pracownikéw wymaga si¢, aby sami wiedzieli, jakie umiejet-
no$ci, doswiadczenia oraz wiedze posiadaja, i aby umieli je wykorzysta¢ w pracy
oraz ciagle je doskonalili (Bartkowiak 2011, s. 133-134). W szerszym znaczeniu de-
finicje pojmuje T. Oleksyn. Jego zdaniem kompetencje stanowig wiedzg, profesjo-
nalizm, do$wiadczenie, wewnetrzng motywacje, zdolno$¢ i usposobienie, forme fi-
zyczng oraz inne cechy psychofizyczne, ktore oddzialuja na prace, jak i dziatania,
jakie sa spodziewane w miejscu pracy. Wyzej wymienione cechy wedtug autora sg
zalezne od siebie oraz wigzg si¢ ze soba (Jedrzejczyk 2013, s. 87). W obrebie przed-
siebiorstwa pod katem kompetencji wyrdznia jej dwa typy, a mianowicie indywidu-
alne oraz te zwigzane z przedsiebiorstwem. W oparciu o spostrzezenia T. Oleksyna
w sktad kompetencji organizacji zalicza si¢ (Jedrzejczyk 2013, s. 88):

— kompetencje zewnetrzne,

— kompetencje zarzadcze,

— kompetencje pracownikow i wspolpracownikow,

— kompetencje spoteczne,

— wiedze, jak rowniez pamie¢ zbiorowa organizacji.

Umiejetnosci, zdolno$ci oraz do§wiadczenie pracownikow wplywaja na to, czy
przedsigbiorstwo osiggnie zatozone cele (Matysik 2016, s. 20). Zréznicowanie poje-
cia ,,kompetencje” rzutuje takze na podzial i r6znorodnos¢ kryteriow, ktore przed-
stawiono w Tabeli 1 (Walkowiak 2007, s. 22-23).

Z ponizej wymienionych kryteriow kompetencji najistotniejsze sa kluczowe,
ktore dotycza okreslonych pracownikdéw, stanowiska pracy badz przedsigbiorstwa
jako catoksztattu. Kluczowe kompetencje to inaczej najwazniejsze, do ktorych zali-
czamy: wiedzg, profesjonalizm, nowoczesnosc¢, rzetelnos¢, samodzielnos¢, konse-
kwentno$¢, oddanie, asertywnos¢, kreatywnos¢, komunikatywnos$¢, sktonnos¢ do
podejmowania decyzji (Walkowiak 2007, s. 23-24).
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Tabela 1. Klasyfikacja podzialu kompetencji wedlug kryteriow

Kryterium Podzial
zrodla nabywania kompetencji formalng
rzeczywiste
zakresu merytorycznego waskie
szerokie
dostepnosci wlasne organizacji .
nabyte drogg ,,wypozyczenia”
generalne
przeznaczenia wspolne dla wszystkich pracownikow
specjalistyczne
perspektywy czasowej aktualne
antycypowane

fatwo mierzalne
trudno mierzalne
indywidualne
grupowe
zawodowe
spoteczne
biznesowe
konceptualne
ogoblne
szczegblowe

mierzalnosci

wiasnosci

tresci

doktadnosci definiowania

Zrédlo: (Walkowiak 2007, s. 22-23)

Natomiast na Rysunku 1 przedstawiono klasyfikacj¢ kompetencji wedhug twor-
cow F. Delamare’a Le Deista i J. Wintertona.
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Rysunek 1. Klasyfikacja kompetencji wedlug F. Delamare’a Le Deista
i J. Wintertona

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Oleksyn 2010, s. 25)
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F. Delamare Le Deist i J. Winterton klasyfikuja kompetencje wedtug nastepuja-
cych rodzajow (Sobocka-Szczapa 2017, s. 111):

— Poznawcze — opierajg si¢ na zainteresowaniu Swiatem. Charakteryzuja si¢ umie-
jetnoscia uczenia, rozumienia, opanowania poznanych tematoéw, jak rowniez bra-
kiem uprzedzen i stereotypow.

— Spoleczne — odnoszg si¢ do relacji pomigdzy ludzmi. Istotne jest nawigzanie,
a takze utrzymanie tych relacji, zdolnosc¢ radzenia sobie podczas konfliktéw oraz
wspolpraca z osobami o innych opiniach.

— Funkcjonalne — obejmuja obszary zwiazane z pozycja zawodowa. Wskazuja, czy
dana osoba poradzi sobie z powierzonymi obowigzkami, a jej praca bgdzie samo-
dzielna oraz efektywna.

— Metakompetencje — typ kompetencji osobistych. Wyr6zniaja si¢ takimi cechami
jak: odporno$¢ na stres, konsekwentnos¢, oddanie, rzetelnos¢, asertywnosc,
sktonnos¢ do podejmowania decyz;ji.

Pracodawcy zauwazaja, jak duze znaczenie maja kompetencje pracownikow dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa, w zwigzku z tym poszukujg najskuteczniejszych
mozliwosci zarzadzania tymi kompetencjami w przedsi¢ebiorstwie (Sobocka-Szczapa
2017, s. 112).

Natomiast zarzadzanie kompetencjami odnosi si¢ do dziatalnosci praktycznej,
jaka nastawiona jest na osiagnigcie celow. Wyrdzniamy nastepujace funkcje zarza-
dzania kompetencjami: planowanie, organizowanie, zarzadzanie personelem i pro-
cesami, kontrolowanie (Oleksyn 2010, s. 40). Ponadto F. Klett wskazuje koniecz-
no$¢ zastosowania pomiaru oraz oceny kompetencji wszystkich pracownikow,
w celu prawidlowego rozwoju ich kariery, ktory jest zgodny z misja przedsi¢bior-
stwa (Sobocka-Szczapa 2017, s. 112-113).

Charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Analizowane przedsiebiorstwo ustugowe to lokal licencyjny prowadzony przez
niezaleznego przedsigbiorce dziatajacego pod szyldem i w ramach systemu korpo-
racji miedzynarodowej. Prowadzi on dziatalno$¢ w formie franchisingu, ktora umoz-
liwia potaczenie wielkiej organizacji posiadajacej marke i renome, z elastyczno$cia
przedsiebiorstw $redniej wielkosci. Przedsigbiorca, decydujac si¢ na podtaczenie do
sieci firm, przechodzi szkolenie dotyczace poznania wszystkich mechanizméw dzia-
lania restauracji, zasad, metod zarzadzania ludzmi i wszelkich form wspolpracy
z dostawcami oraz prowadzenia marketingu i promocji. Wszystkie te aspekty sg na-
rzucone przez korporacje, a zakres jej dziatan nie moze ulec zmianie. System i forma
przyjmowania pracownikow i ich szkolen funkcjonuje tak samo we wszystkich pro-
wadzonych restauracjach.

Kompetencje pracownicze badanego przedsiebiorstwa

W przedsi¢biorstwie ustugowym zapotrzebowanie na wyznaczone kompetencje
zawodowe uzaleznione sa m.in. od specyfiki dziatalnosci organizacji, charakteru
kompetencji wymaganych od pracownikow, kompetencji, ktore beda odpowiadac
rzeczywistym potrzebom klientow.

127



Paulina Sojda, Ewa Lepiarska

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ustugowym skoncen-
trowany jest gtdéwnie na umiejetnosciach, a nie na samej pracy. Dziatanie takie ma
pozytywny wplyw na organizacj¢ przez podnoszenie kompetencji kadry, co jedno-
czes$nie powoduje wzrost poziomu kompetencji calej organizacji.

W przedsigbiorstwie pracownicy badanej firmy ustugowej pracuja na szczeblach
zawodowych takich jak: pracownik restauracji (pracownik podstawowy), instruktor,
menedzer, asystent |, asystent 11, kierownik.

Rysunek 2. Kompetencje pracownikow i ich skladowe w analizowanym
przedsiebiorstwie

Zrédto: Opracowanie whasne

Po przeanalizowaniu wyznaczonych w literaturze kompetencji dla pracownika
przedsigbiorstwa ustlugowego oraz wyznaczeniu za pomocg kwestionariusza wy-
wiadu przeprowadzonego z kadrg menedzerska i kierowniczg okre$lono najwazniej-
sze kompetencje pracownicze dla kazdego z zajmowanych stanowisk (Rysunek 2).
Specyfika wykonywanych zadan i obejmowanego stanowiska determinuje wyma-
gane wlasciwos$ci: charakter wiedzy zawodowej, cechy osobowosciowe i psycho-
fizyczne. W przypadku stanowisk z grupy ,,pracownik restauracji” wymagana jest
tylko wiedza uzytkowa poszerzona o podstawowe umiejetnosci zawodowe. Im wyz-
sze stanowisko, tym ilo$¢ wymaganych kompetencji si¢ zwicksza. Ze wzgledu na
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fakt, ze pracownicy analizowanej firmy ustugowej maja ciggly kontakt z klientem,
muszg porozumiewac si¢ w sposdb jasny i zrozumiaty. Oprocz komunikatywnosci
kazdy pracownik musi rowniez wczuwac si¢ w potrzeby i stara¢ si¢ zrozumie¢ klien-
tow, aby lepiej ich obstuzy¢ (empatia). Odporno$¢ na stres w przedsiebiorstwie,
W ktorym tempo pracy jest bardzo szybkie i ma miejsce nieustajacy kontakt z r6z-
nymi ludzmi, wymaga cierpliwo$ci i opanowania. Dlatego tez umiejg¢tnos¢ radzenia
sobie w stresie jest kluczowa dla specyfiki pracy badanego przedsigbiorstwa. Kom-
petencje interpersonalne, takie jak systematyczno$¢ i otwartos¢, utatwiajg prace
W przedsigbiorstwie. Systematyczno$¢ postrzegana jest jako podstawa do ciagltego
doskonalenia, natomiast otwarto$¢ pozwala osiggna¢ pozytywne nastawienie pra-
cownika do obstugiwanych klientow. Che¢ rozwijania si¢ i motywacja do ciaglego
poszerzania wiedzy jest pozadang cecha na wszystkich stanowiskach. Cho¢ cechy te
sa bardzo wazne pod katem pracownikow wyzszego szczebla, to wsrod pracowni-
kéw na stanowisku podstawowym sg mile widziane. Pozbawienie mozliwos$ci szko-
len, awanséw zawodowych moze jednoczesnie powodowaé spadek motywacji pra-
cownikow.

Poziom wyksztatcenia i pdzniejsze doskonalenie kompetencji zaré6wno interper-
sonalnych, jak i spotecznych pozwala na efektywne funkcjonowanie w zespole,
a takze umozliwia stanie si¢ czgscia wigkszej wspolnoty. Z uwagi na fakt, ze anali-
zowana firma jest cze$cia korporacji miedzynarodowej, szczegdlng uwage zwraca
si¢ na umiejetno$¢ wspoldziatania, zdolno$¢ tworzenia atmosfery do rozwigzywania
sytuacji konfliktowych oraz do prowadzenia dyskusji. Pozostate umiejetnos$ci sa po-
zadanymi, przydatnymi i utatwiajacymi wykonywanie obowiazkéw na zajmowa-
nych stanowiskach.

Formy doskonalenia kompetencji pracowniczych w przedsi¢biorstwie
uslugowym

Edukacja zawodowa prowadzona jest $cisle do obejmowanej funkcji i zajmowa-
nego stanowiska pracy. Celem jej jest uzupeknienie umiejetnosci o wiedze, co po-
zwala budowa¢ do§wiadczenie w trakcie pracy wynikajace z zajmowanego stanowi-
ska oraz wykonywanych obowiazkéw. Potrzeba rozwoju pracownikow powstaje
z dobrze przemyslanej spojnej strategii organizacji. Najwicksze naktady finansowe
przeznaczone na rozwdj pracownikow pochtaniajg najwigksze talenty.

Kluczem do uzyskania profesjonalnego pracownika w analizowanym przedsig-
biorstwie w pierwszym kroku jest samo pozyskanie pracownika o niezbgdnych
umiejetnosciach spetniajacych standardy przedsigbiorstwa. Kolejnym krokiem jest
doskonalenie jego kompetencji oraz mozliwos¢ ich wykorzystania na potrzeby or-
ganizacji w mozliwie maksymalny sposob. Sciezke rozwoju kompetencji pracowni-
czych z uwzglednieniem metod szkoleniowych w badanym przedsig¢biorstwie ustu-
gowym przedstawiono na Rysunku 3.
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Rysunek 3. Droga szkolenia pracownikéw w analizowanym przedsi¢biorstwie

Zr6dto: Opracowanie whasne

W literaturze przedmiotu przedstawiono wiele mozliwo$ci wspierania pracowni-
kéw w doskonaleniu swoich kompetencji. Przedsigbiorstwo ustugowe wykorzystuje
sporo z nich. Najczesciej w drodze rozwoju pracownikow korzysta si¢ ze szkolen,
ktore sa pochodna celow organizacji oraz wynikiem ocen okresowych pracownikow
przedsigbiorstwa.

Oceny pracy pracownikéw mogg dokonywaé sami pracownicy (samoocena), ko-
ledzy specjalisci, kierownicy, zewnetrzni konsultanci. Przedmiotem oceny s3: wie-
dza zawodowa, umiej¢tnosci komunikacji z klientem, przestrzeganie procedur (i ich
doskonalenie), spetnianie standardéw przedsigbiorstwa, relacje kolezenskie itp.

W analizowanym przedsiebiorstwie ustugowym doboér metod rozwoju kompe-
tencji pracownikow uzalezniony jest od potrzeby szkoleniowej. To z kolei wyznacza
dalsze kroki co do sposobu jej realizacji. Jesli szkolenie dotyczy stanowiska pracy,
wykonywane jest ono w tym miejscu, w trakcie wykonywania pracy z wczesniej-
szym zapoznaniem z instrukcjg stanowiskowa. Do rodzajéow metod doskonalenia
kompetencji na stanowiskach pracy wykorzystuje si¢ takie techniki jak: instrukcje
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stanowiskowe, uczenie si¢, coaching, mentoring, szkolenie na stanowisku pracy,
krok po kroku. Natomiast jezeli szkolenie znajduje si¢ poza stanowiskiem pracy,
stosuje si¢ treningi i wszelkie techniki doskonalenia pracownikow o charakterze uni-
wersyteckim (prelekcje, wyktady itp.). Moga one by¢ wykonywane w matym gronie
na terenie przedsigbiorstwa lub duzym, zorganizowanym przez gtéwne kierownic-
two w dostosowanym do tego celu miejscu. Jesli szkolenie odbywa si¢ na zewnatrz,
prowadzone jest przez osobg kompetentng w danej dziedzinie, np. BHP, ochrona
srodowiska, porozumiewanie si¢, floor control (koordynacja ludzi, produktow
i sprzetu celem osiagnigcia ciaglej korzystnej finansowo dziatalnosci operacyjne;j),
bezpieczenstwo zywnosci, kierowanie i elementy prawa pracy. Szkolenia te dotycza
glownie menedzerow, asystentow i kierownictwa, za wyjatkiem szkolenia BHP,
ktoére dotyczy wszystkich pracownikow restauracji.

Natomiast szkolenia pracownikéw restauracji i instruktorow mozliwe sg na tere-
nie restauracji. Dobrze przygotowany proces szkolenia pozwoli prowadzi¢ je w spo-
sob zorganizowany. Wedlug zalecen analizowanego przedsigbiorstwa kierownikiem
szkolenia powinien zosta¢ asystent charakteryzujacy si¢ dobra organizacja, zdoby-
tym doswiadczeniem i komunikatywnoscig. Ponosi on odpowiedzialno$¢ za wyko-
nanie i wyniki programu szkolenia zatogi. Do jego gléwnych obowiazkdéw nalezy:
— okreslenie grafiku szkolen na kazdg zmiane,

— ciagtla kontrola nad planem i budzetem szkolen,
— okreslanie potrzeb restauracji pod wzgledem szkolen.

Koordynatorem szkolenia jest menedzer po kursie operacyjnym. Cechy charak-
teryzujace go to: efektywno$¢ (umiejetnos¢ prowadzenia wzorowo zmiany, umie-
jetne kierowanie zespotem ludzi i kontrolowanie ich pracy), zorganizowany (na bie-
zaco uzupeinia dokumentacje i przekazuje informacje w postgpach szkoleniowych),
komunikatywny. Do zakresu jego obowiazkow nalezy:

— pomaganie kierownikowi szkolenia w kontrolowaniu potrzeb szkoleniowych re-
stauracji,

— prowadzenie dokumentacji szkoleniowej pracownikow — przygotowanie grafi-
kow szkolen i kontrola ich rezultatow,

— zapewnienie pomocy szkoleniowych,

— pomaganie kierownikowi szkolen w wybieraniu, ocenianiu i szkoleniu przy-
sztych instruktorow.

Instruktorzy sa w 100% przygotowani i wyszkoleni do realizacji szkolenia
w restauracji. Realizacja szkolenia przebiega wedtug wyznaczonych potrzeb szkole-
niowych, a jego wykonanie poswiadczone jest podpisem na karcie szkoleniowej da-
nego pracownika. Glowne cechy, ktore charakteryzuja instruktora, to: sumiennos¢,
swiadomos$é/wiedza dotyczaca pracy, wyrdznianie si¢ sposrod innych pod katem
precyzji i przestrzegania standardow restauracji (wzor do nasladowania). Do zakresu
jego obowiazkéw nalezy:

— przeprowadzanie szkolefi nowych pracownikow na stanowiskach pracy,

— przestrzeganie czterech krokow procesu szkolenia,

— decydowanie o zakonczeniu szkolenia i czasie sprawdzenia jego umiejgtnosci,
— stosowanie coachingu korygujacego w stosunku do pracownikow.
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Cztery kroki szkolenia pracownika prowadzonego przez instruktora to:

1. Przygotowanie — instruktor przygotowuje pomoce, siebie i sprzet, natomiast pra-
cownik zapoznaje si¢ z wczesniej otrzymanymi materiatami szkoleniowymi.

2. Uwaga — polega na przyciagnieciu uwagi pracownika, zach¢ceniu go do nauki
i pracy poprzez wykorzystanie planu WIN (What — temat szkolenia, Interest —
zainteresowanie, Need — potrzeba).

3. Analiza — instruktor przekazuje wiadomosci dotyczace wszystkich etapow pracy
na wyznaczonym stanowisku:

— OFF FLOOR: czgs$¢ szkolenia przeznaczona na przedstawienie oraz omowie-
nie materialdéw szkoleniowych, informacje przekazywane w sposdb kon-
kretny, od samego poczatku nauka przebiega zgodnie z wyznaczonymi stan-
dardami i procedurami;

— ON FLOOR: czes¢ szkolenia, w ktorym instruktor prezentuje etapy pracy na
stanowisku, w tym czasie instruktor: w sposéb zorganizowany uczy krok po
kroku prawidlowo wedhug procedur i standardow, koryguje na biezaco po-
wstajace btedy, w trakcie szkolenia zadawane sa pytania uczace i sprawdza-
jace.

4. Sprawdzenie —na zakonczenie sesji szkoleniowej przeprowadza si¢ kontrolg zdo-
bytej wiedzy i umiejetnosci, tzw. KOS ,,praktykant”. Uzyskany wynik odnoto-
wuje si¢ w karcie szkolenia wstgpnego, a nastgpnie omawia si¢ go z pracowni-
kiem, by wskaza¢ i poprawi¢ ewentualne bledy wykonywane na stanowisku na
samym poczatku pracy. Jednoczes$nie wyznaczone zostaja mocne strony pracow-
nika i plan jego dalszego rozwoju. W ciagu najblizszych 3 miesigcy przeprowa-
dza si¢ KOS ,,srednio zaawansowany”, jesli zostanie on zaliczony na 100%, ko-
lejny KOS ,,ekspercki” przeprowadzony jest w ciggu 6 miesigcy. Natomiast
w sytuacji niezaliczenia musi by¢ przeprowadzony jeszcze raz z tym samym sta-
tusem. Po zaliczeniu pozytywnie wszystkich KOS-6w pracownik zostaje wy-
stany na odpowiednie zajgcia tematyczne, ktorych zaliczenie na 100% umozliwia
wyroznienie pracownika i nadanie mu tytutu mistrza.

Przeprowadzane kontrole pracownikoéw sg bardzo wazne. Pozwalaja na korygo-

wanie na biezaco powstajacych bledéw, wyznaczaja potrzeby szkoleniowe oraz daja

pewnos¢, ze pracownik pracuje wedlug procedur i standardow.

Podsumowanie

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze doskonalenie kompetencji pracowniczych jest
kluczem do uzyskania kadry pracujacej efektywnie i wedtug standardow operacyj-
nych. Umozliwi to dobre wykonywanie pracy zardéwno przez zatoge, jak i menedze-
row. Przektada si¢ to na wzrost efektywnosci catego przedsigbiorstwa. Ksztaltowa-
nie pozadanych postaw i wdrazanie wtasciwych nawykéw pozwala na uzyskanie
oczekiwanych rezultatow. Kompetencje zawodowe pracownikow doskonalone sg na
podbudowie wiedzy, zarowno podstawowej, jak i specjalistycznej, na doswiadcze-
niu zawodowym oraz umiej¢tnosciach interpersonalnych, na ktoérych podtozu wy-
ksztalca si¢ doswiadczenie zawodowe. Dla jednych udzial w szkoleniach jest moz-
liwoscig doskonalenia juz zdobytych kompetencji, a dla innych — checia zdobycia
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nowej wiedzy. Poniewaz analizowana firma stale dgzy do zaspokojenia wcigz zmie-
niajacych sie¢ potrzeb klienta, nauka powinna by¢ postrzegana jako proces ciggty. Na
podstawie wywiadu bezposredniego z kierownikiem analizowanego przedsigbior-
stwa oraz obserwacji kontrolowanej uczestniczacej zauwazono, iz przedsigbiorstwo
ustugowe wykorzystuje wiele metod w doskonaleniu kompetencji pracowniczych,
a umiejetne wykorzystywane ich réznych form jest kluczowe. Kazda z nich ma swoj
duzy udziatl w catym aspekcie szkolenia. Uzupelniaja si¢ ze soba, umozliwiajac do-
skonalenie kompetencji w kazdej sferze i na kazdym szczeblu przedsigbiorstwa ustu-
gowego. Najczestszg metoda podnoszenia poziomu rozwoju pracownikoéw w bada-
nym przedsigbiorstwie sa szkolenia w formie coachingu, mentoringu, krok po kroku,
stanowiskowe, jak i wszelkie techniki doskonalenia pracownikow o charakterze uni-
wersyteckim (prelekcje, wyktady itp.). Szczegdlnego znaczenia nabierajg rowniez
kontrole zdobytej wiedzy i jako$ci wykonywanej pracy na kazdym szczeblu zawo-
dowym. Wykonywane sg poprzez testy kontrolne, jak rowniez w wyniku prowadzo-
nych obserwacji. Pozwala to na utrzymanie firmy na stale dobrym poziomie i kory-
gowanie na biezaco powstajacych bledow. Wykorzystujac kwestionariusz wywiadu,
wyznaczono kompetencje odpowiednie do zajmowanego stanowiska pracy i zauwa-
Zono, ze wraz z wyzszym stanowiskiem pracy nie tylko niezbedny jest wyzszy po-
ziom wiedzy, ale rowniez umiej¢tnosci pracy w stresie i szybkiego reagowania. Pa-
migta¢ nalezy jednak, iz rzeczywiste kompetencje mogg ulega¢ zmianie w wyniku
doswiadczenia zawodowego, szkolen, zdobytej wiedzy, dlatego tez czeste kontrole
pozwalajg na aktualizacj¢ wynikow warto§ciowania i przydzielania na odpowiednie
stanowisko pracy.
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