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Wprowadzenie

Niniejsza monografia podejmuje zagadnienia wpisujace sie w zarzadzanie
rozwojem organizacji w zmiennym otoczeniu blizszym i dalszym oraz we-
wnetrznym i zewnetrznym. Kontekst ich funkcjonowania wyznaczaja zja-
wiska, procesy i instytucje modelujace stosunki wymienne na ryku. Oto-
czenie z jednej strony narzuca bariery funkcjonowania, z drugiej generuje
szanse rozwoju i ekspansji, bedac jednoczesnie Zrédtem zasobow zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych niezbednych do funkcjonowania pod-
miotow gospodarczych.

Organizacja kierujac wytarzane produkty lub $§wiadczone ustugi do
otoczenia jest rdwniez aktywnym animatorem rynku i spoczywa na niej
odpowiedzialnos$¢ za interakcje wywotywane na linii organizacja - otocze-
nie. Odpowiedzialna aktywno$¢ na rynku podejmowana w celu rozwoju
organizacji powinna by¢ rezultatem komplementarnego sposoby myslenia
i dziatania, ktore zaktadajga zrownowazone podejScie uwzgledniajgce
aspekty spoteczne (spoteczenstwo), ekonomiczne (biznes) i ekologiczne
(Srodowisko).

Konieczno$¢ ujmowania zréwnowazonego rozwoju jako elementu
sposobu prowadzenia biznesu w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym
wynika przede wszystkim z przeSwiadczenia, iz to wtasnie otoczenie beda-
ce odbiorcg praktyk rynkowych organizacji ostatecznie weryfikuje jej ist-
nienie wptywajac na sukces, przyczyniajac sie do braku rozwoju, czy
wreszcie porazki.

Monografia sktada sie z dwéch czesSci. Cze$¢ pierwsza ztozona jest
z dziewieciu rozdziatéw omawiajacych wplyw otoczenia organizacji na
funkcjonowanie przedsiebiorstw. Czes¢ druga - w o$miu rozdziatach -
omawia idee zrOwnowazonego rozwoju biznesu w aspektach ekologicz-
nym, ekonomicznym i spotecznym.

MAREK CZERSKI w ROZDZIALE 1 poprzez zestawienie pogladéw teo-
retykOw zarzadzania, podejmuje prébe scharakteryzowania otoczenia
przedsiebiorstwa i omowienia jego rosnacego wptywu na dziatalnos¢ or-
ganizacji. Rozwazania zgrupowano w trzech czes$ciach stanowiacych zara-
zem osobne zagadnienia. W pierwszej wyjasniono pojecie organizacji.
W kolejnych dwdch scharakteryzowano otoczenie oraz zakres jego wpty-
wu na przedsiebiorstwo.

Cztery nastepne rozdziaty omawiajg otoczenie jako zrodto i odbior-
ce zasobow niematerialnych organizacji, takich jak umiejetnosci interper-
sonalne i efektywno$¢ pracownicza.

ANITA SIPA i DOMINIKA SZEWCZYK w ROZDZIALE 2 analizujg znaczenie
umiejetnos$ci interpersonalnych nabywanych w organizacjach studenckich
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i kotach naukowych w biznesie. W pierwszej czesci przedstawiono pod-
stawy teoretyczne. W dalszej omowiono wyniki zrealizowanych badan
witasnych. Autorki udowadniajg teze, iz umiejetno$ci spoteczne nabywane
w organizacjach studenckich ikotach naukowych majg duze znaczenie
w biznesie.

ROZDZIAL 3 opracowany przez ALEKSANDRE KESA, MIKOLAJA MIKOLAJ-
CZYKA i KATARZYNE MILCZAREK z punktu widzenia teorii i praktyki, prezentu-
je zasad savoir vivre obowigzujace w firmie z kapitatem polskim oraz z ka-
pitatem niemieckim. W badaniach dokonano diagnozy kultury organizacyj-
nej oraz zwrdcono uwage na zalezno$¢ pomiedzy kulturg firm o réznym
pochodzeniu kapitatu, a rzeczywistymi zachowaniami pracownikow.

MAGDALENA KACZYNSKA, KLAUDIA KALUZIAK i AGNIESZKA WOJCIECHOW-
SKA w ROZDZIALE 4 podejmuja probe uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy
satysfakcja z pracy wptywa na efektywno$¢ pracownikéw. Autorki swoje
rozwazania opieraja na zatozeniu, Ze wspoiczesne organizacje musza od-
powiednio reagowac¢ na dynamiczne zmiany w otoczeniu. Dobrze zmoty-
wowany i zaangazowany potencjat ludzki jest podstawg do uzyskania
przewagi konkurencyjnej firmy. Istotne jest, aby pracownicy byli efektywni
w swoich dziataniach, co za tym idzie powinni czerpac¢ satysfakcje z wyko-
nywanej pracy. Stad tak wazne jest zapewnienie pracownikom ciekawej
tresci pracy oraz sprzyjajacych warunkow.

IRYNA DROZD w ROZDZIALE 5 rozpatruje efektywno$¢ pracownicza
z punktu widzenia wypalenia zawodowego. Autorka w ujeciu teoretycznym
definiuje ten aktualny problem, przedstawia jego geneze, rozwdj i dziatania
interwencyjne oraz profilaktyczne podejmowane wobec oséb do$wiadcza-
jacych syndromu burnout.

Rozdzialy od szdstego do dziewigtego dotycza zarzadzania przed-
siebiorstwem na fluktuacyjnych rynkach krajowych i miedzynarodowych.

ROZDZIAL 6 przygotowany przez JOANNE KADLUBSKA prezentuje wy-
brane aspekty i problemy zarzadzania matym przedsiebiorstwem trans-
portowym. W czes$ci pierwszej scharakteryzowano pojecie otoczenia firmy.
Dalej wskazano na bariery dziatalnosci $rednich i matych firm transporto-
wych. Na tym tle podjeto problem konkurencji wéréd matych firm trans-
portowych i jej wptywu na zarzadzanie podmiotem w otoczeniu.

DARIUSZ GRZESICA w ROZDZIALE 7 kontynuuje i rozwija problem
konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych. W zwigzku z koniecz-
noscig osiggania tych samych celéw przez podmioty tego samego rynku,
istnieje konieczno$¢ wyjasnienia sposobu ich funkcjonowania w aspekcie
konkurencyjnosci. W rozdziale scharakteryzowano pojecie konkurencyjno-
Sci; okres$lono jej znaczenie, prezentujac poglady i opinie wspotczesnych
autoréow. Zdefiniowano roéwniez jej elementy jako podstawe do okreslenia
mechanizméw oddziatywania na siebie i na otoczenie. Na podstawie stu-
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dium literatury oraz metody obserwacji zidentyfikowano zaleznos$ci po-
miedzy komponentami konkurencyjnosci. W ten sposob stworzono model
konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych, ktéry wyjasnia sposob
ich funkcjonowania na rynku.

ROZDZIAL 8 przygotowany przez SYLWIE GUZDEK dotyczy kooperacji
korporacji internacjonalnych z przedsiebiorstwami aktywnymi na rynkach
lokalnych. Pogtebiajacy sie proces umiedzynarodowienia gospodarki swia-
towej implikuje wzrost powigzan miedzy podmiotami gospodarczymi. Co-
raz czeSciej zauwazy¢ mozna relacje gospodarcze krajowych przedsie-
biorstw z korporacjami transnarodowymi. Rosngca konkurencja spowo-
dowana m.in. naplywem zagranicznych inwestycji bezposrednich, wymaga
rosnacej wspolpracy miedzy powstajgcymi zagranicznymi filiami, a lokal-
nymi przedsiebiorstwami. Wspéiprace te omoéwiono na przyktadzie wy-
branych mozliwych form wspoétdziatania z punktu widzenia uczestnicza-
cych w niej podmiotow, jak i kraju lokalizacji zagranicznych filii.

KATARZYNA CYZ w ROZDZIALE 9 przedstawia problem zarzadzania
rozwojem pracownikéw. Prowadzenie biznesu na rynkach miedzynarodo-
wych wymaga odpowiedniego przygotowania. Podjety temat zwraca uwa-
ge na konieczno$¢ przeprowadzania szkolen, przygotowujacych personel
do pracy na rynkach odmiennych kulturowo. Dla przedsiebiorstwa, ktore
zamierza osiggnac¢ sukces na rynku zagranicznym, doskonalenie personelu
z zakresu miedzykulturowego jest niezbedne.

Druga cze$¢ monografii otwiera ROZDZIAL 10, przygotowany przez
BEATE MAJERSKA-PALUBICKA, dotyczacy koncepcji zrownowazonego Srodo-
wiska zbudowanego. Przemyst budowlany zuzywa znaczace dla bilansu
energetycznego iloSci energii, jest Zrédtem prawie potowy globalnej emisji
szkodliwych gazow i odpadow cywilizacyjnych zwigzanych z petnym cy-
klem Zycia budynkéw. Prowadzona jest rabunkowa gospodarka surowca-
mi, pod zabudowe zajmowane s3 coraz wieksze powierzchnie terenu.
Wszystko to wptywa na obnizenie jakoS$ci i bezpieczenstwa zycia oraz grozi
globalng katastrofg ekologiczng. Autorka w swoich rozwazaniach stara sie
udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania: jak dziatalno$¢ budowlana
i architektoniczna moze wptywa¢ na zrownowazong przyszto$¢ srodowi-
ska zbudowanego oraz, jak bardzo réznorodna moze sta¢ sie przestrzen,
w ktdrej zyje cztowiek.

MoNIKA GwO0ZDZ-LASON w ROZDZIALE 11 przedstawia pogtebione
wyniki badan dotyczace jednego z aspektéw ograniczenia ryzyka inwesty-
cyjnego poprzez analize tego parametru w zerowym etapie inwestycji bu-
dowlanej (ZEI). Badania czynnikéw majgcych wptyw na rodzaj i wartos¢
nieruchomosci gruntowej przeznaczonej pod zabudowe dostarczajg infor-
magcji, ktore sg podstawg do zaplanowania odpowiedniego zakresu projek-
towego oraz oznaczenia czasu, kosztow i dochodéw z inwestycji. Rozdziat
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prezentuje wyniki analiz uzyskanych danych teoretycznych i empirycznych
oraz wyniki obliczen metodami statystycznymi i ekonometrycznymi na
podstawie rezultatéw z obliczenn numerycznych wybranych parametréw
podtoza.

ROZDZIAL 12, autorstwa TOMASZA ZIELINSKIEGO, dotyczy problemu
modelowania informacji o budynkach i budowlach (BIM). Autor w kontek-
$cie budownictwa zrownowazonego omawia, gtéwnie z punktu widzenia
praktyka, idee projektowania parametrycznego, w ktérym gotowy, wirtu-
alny model budynku moze by¢ wykorzystany przez catos¢ zycia budowli
jako informacja o jego stanie technicznym, zuzyciu materiatéw, remontow
i przerobek.

MARCIN SLOWIKOWSKI w ROZDZIALE 13 omawia banki spétdzielcze,
jako przedsiebiorstwa finansowe, realizujace koncepcje zréwnowazonego
rozwoju. Ukazano podobiefistwa miedzy zréwnowazonym rozwojem
przedsiebiorstw, a spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. Autor stwierdza,
ze gtbwng cechg odrézniajaca te dwa pojecia jest horyzont czasowy. Dalsza
cze$¢ rozdziatu poswiecono funkcjonowaniu bankéw spéidzielczych. Od
poczatkow istnienia banki spotdzielcze, réznigce sie celami funkcjonowa-
nia od bankéw komercyjnych, wykazywatly pewne cechy charakterystyczne
dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Realizacja tej koncepcji przez te
podmioty jest SciSle zwigzana z charakterystyka prowadzonej dziatalnosci.

Celem ROZDZIALU 14 autorstwa MARTY RAZNIEWSKIE] i PIOTRA SoO-
SNOWSKIEGO jest przedstawienie koncepcji zarzgdzania kategorig w daze-
niu do optymalizacji koszyka dobr konsumenta. W pierwszej czeSci opisa-
no istote oraz role zarzadzania kategoriag w dazeniu do rownowagi konsu-
menta. Na podstawie dostepnych raportéw scharakteryzowano preferen-
cje klienta produktéow marki wtasnej. Druga cze$¢ poSwiecona jest zarza-
dzaniu markg wtasng w aspekcie zaspokojenie popytu konsumenta. Przed-
stawiono model dwupoziomowego tancucha dostaw Kurtulusa i Toktay’a.
Rozwazania oparto na kwerendzie literatury oraz obserwacjach uczestni-
czacych Autoréw.

BEATA DETYNA w ROZDZIALE 15 rozwaza mozliwoSci aplikacyjne kon-
cepcji Total Quality Management (TQM) w procesy zarzadzania jakoscig
uczelni wyzszej. Filozofia TQM zostata przedstawiona, jako szansa na po-
prawe nie tylko wizerunku uczelni, ale przede wszystkim jej pozycji strate-
gicznej. Propozycja dla szkoty wyzszej jest przedstawienie kolejnych eta-
pow stopniowego wdrazania TQM, potencjalnych korzysci oraz niezbed-
nych naktadéw. Autorka podkres$la przy tym konieczno$¢ integracji syste-
mow zarzadzania jako$cig - trudnosci i szans jakie przed tym procesem
stoja.

EDYTA CHADZYNSKA, MONIKA GAJOWIAK i [IRENA JAEMUZNA
w ROZDZIALE 16 przedstawiajg mozliwosci implementacji zasad 5S w pro-
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cesach szycia. Autorki wskazujg perspektywe optymalizacji efektywnosci
wspomnianych proceséw dzieki zastosowaniu eliminacji marnotrawstwa
poprzez implementacje standardow 5S.

Monografie zamyka ROZDZIAL 17 opracowany przez MICHALA PARTY-
KOWSKIEGO. Autor omawia role fuzji i przeje¢ jako narzedzi budowy dtugo-
falowego rozwoju firmy. Teorie zrdwnowazonego rozwoju ktada nacisk
m.in. na tworzenie strategii rozwoju w dtugiej perspektywie. Wtasciwie
przeprowadzone transakcje M&A moga stuzy¢ temu celowi. Przedstawiono
je w kontekscie teorii, motywdw i metod oceny wartoSciowych dla osza-
cowania wktadu w teorie zréwnowazonego rozwoju. Rozwazania eksponu-
ja problem wyceny synergii przedsiebiorstw, w kontekscie teorii budowy
efektywnosci. Na tym tle podjeto problem wykorzystania fuzji i przejec
jako narzedzi rozwoju polskich firm za granica.

Niniejsza publikacja, sygnalizujgca w wymiarze interdyscyplinarnym
rozlegtos$¢ problematyki prezentowanej w publikacji, to efekt dociekan ba-
dawczych przede wszystkim mtodych naukowcéw, dysponujacych czesto
ograniczonymi mozliwo$ciami badawczymi, ale r6wnocze$nie ukierunko-
wanymi na formutowanie ambitnych celé6w swoich naukowych poszuki-
wan. Czytelnik powinien mie¢ na uwadze fakt, ze Zespo6t Autorski tworza
osoby dopiero rozpoczynajace prace naukowg, jak rowniez i te, ktére po-
siadaja juz dorobek naukowo-badawczy.

KLAUDIA PUJER I AUTORZY
WRoctAw 2016
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ROZDZIAL 1.

OTOCZENIE ORGANIZAC]I JAKO PUNKT
ODNIESIENIA DLA DZIALAN PRZEDSIEBIORSTWA

mgr Marek Czerski
Akademia Muzyczna
im. F. Nowowiejskiego
w Bydgoszczy

Stowa kluczowe: organizacja, otoczenie, zarzadzanie strategiczne.
Organizacja

Nauka o organizacji i zarzadzaniu stawia przed badaczami pytania doty-
czace natury organizacji oraz skutecznych sposob6éw kierowania nig. Me-
toda osiggania sukcesu organizacji jest SciSle powigzana z postrzeganiem
samej organizacji. Klasyczne ujecie organizacji okresla ja w nastepujacych
znaczeniachl:
— podmiotowym (rzeczowym) - jako obiekt ztoZony ze sprawnie po-
taczonych ze sobg elementéw,
— czynnoS$ciowym - jako cigg czynno$ci (proces) majacy na celu nieu-
stanne wprowadzanie okreslonego porzadku,
— atrybutowym - jako zestaw cech, ktdre dzieki sprawnemu dziataniu
tworzg warto$¢ dodana.

Ujecie atrybutowe organizacji obrazowo opisat T. Kotarbinski
stwierdzajac, Ze ,organizacja to (...) taka catos¢, ktorej wszystkie sktadniki
wspotprzyczyniajg sie do powodzenia catos$ci”2. Wszystkie klasyczne nurty
analizy organizacji, zaktadaty, ze jest ona wyodrebnionym tworem, posia-

1 D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie: teoria i praktyka od podstaw, Wyzsza Szkota
Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 15.
2 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Warszawa 1982, s. 68.
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dajacym okreslone atrybuty, dgzgcym za ich pomoca do realizacji okres$lo-
nych celéw.

Krytyka rozpatrywania organizacji jako zamknietego uktadu w rze-
czywisto$ci gospodarczej doprowadzita do wyodrebnienia w latach
50. XX w. kolejnego nurty badawczego - podejscia systemowego do organi-
zacji. W ramach tego kierunku badacze traktowali organizacje jako upo-
rzagdkowany uktad elementéw, ktore dzieki wzajemnemu oddziatywaniu sg
w stanie funkcjonowac jako cato$é3. Najszerzej rozpowszechnionym mode-
lem organizacji w ujeciu systemowym jest model organizacji
wg H. ]. Leavitt'a. Zaktada on wystepowanie czterech wzajemnie na siebie
oddzialywujacych podzbioréw: ludzi, celéw i zadan, urzadzen i technologii
oraz struktury formalnej* Otoczenie uznawano za statyczny element rze-
czywistos$ci, ktory jest mozliwy do wzglednie precyzyjnego zdiagnozowa-
nia w okreslonej przysztosci. Natomiast sama organizacja uzalezniona byta
od niego pod wzgledem zaspokajania ré6znych potrzeb>.

Model H.]J. Leavitt’a zostat poddany krytyce zaré6wno za wskazanie
czterech podzbioréw, ktére w praktyce nie mogg by¢ traktowane roziacz-
nie, jak ré6wniez za marginalizacje wej$¢ i wyjs$¢ z systemu®. Kolejne mode-
le powstajgce w ramach nurtu systemowego byty poszerzane o nowe, wza-
jemnie przenikajgce sie podzbiory wewnatrz organizacji oraz naktady
i wyniki generowane w otoczeniu organizacji. Przyktadem takich modeli
moga by¢ poszerzony model H.]. Leavitt’a zaproponowany przez M. Biel-
skiego czy model Kasta i Rosenzwiega silnie akcentujgcy role otoczenia’.

Umiedzynarodowienie dziatalnosci, postep technologiczny, rosnaca
konkurencija i liczba wystepujacych na rynku podmiotéw sprawita, ze co-
raz trudniej byto okresli¢ rzeczywiste warunki, w jakich funkcjonuje orga-
nizacja. Podnoszono réwniez problem relatywizmu trafnos$ci stosowanych
rozwigzan - ta sama metoda w jednych warunkach mogta przynies¢ orga-
nizacji sukces, a w innych zdecydowac o jej porazce. Konsekwencja tych
spostrzezen byto wyodrebnienie sie w naukach o organizacji i zarzadzaniu
nowego nurtu - podejscia sytuacyjnego. Gtéwna przestankg nowego kie-
runku byto skupienie sie na okolicznosciach, w jakich dziata dana organi-
zacja. P. R. Lawrence’a i [. W. Lorscha dowiedli, Ze wptyw otoczenia na or-

3 M. ]. Hatch, Teoria organizacji, PWM, Warszawa 2002, s.49.
4 L. Krzyzanowski, Podstawy nauki o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1994,
s.173.
5 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWM, Warszawa 1999, s. 41.
6 D. Jemielniak, D. Latusek, op. cit., ss. 17-18.
7 A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] A. Zakrzewska-
Bielawska (red.), Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa
2012, ss. 45-48.
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ganizacje zalezy od charakteru otoczenia® Stad tez wniosek teoretykéw
zarzadzania, ze umiejetno$¢ przystosowania sie organizacji wynika z umie-
jetnosci jej kierownictwa do identyfikacji i wykorzystania napotkanych
warunkow®. Akcentowanie roli kontekstu funkcjonowania organizacji zna-
lazto swoje odzwierciedlenie w jej definicjach, w ktérych podkreslana byta
otwartos$¢ systemu. Jedng z definicji organizacji wskazujacych na jej zalez-
no$¢ od warunkéw zewnetrznych jest definicja moéwigca, Ze organizacja
jest ,systemem otwartym, ktory funkcjonuje i istnieje dzieki otoczeniu
i wnim”10,

Otoczenie organizacji

Przyjmujac powyzsza definicje organizacji, nalezy doprecyzowac czym jest
rzeczywisto$¢, w ktorej ona funkcjonuje. Pojecie otoczenia organizacji ewo-
luowato wraz ze zmiang swojego wplywu na dziatanie organizacji. Poczat-
kowo otoczenie przedsiebiorstwa oznaczato wytgcznie dogodna lokaliza-
cje, nastepnie zaczeto postrzegac¢ otoczenie jako pole do wejs¢ i wyjs¢
z organizacji. Pod koniec lat 70. XX w. rozpoczeto rozpatrywac otoczenia
jako dynamiczny zbiér wspotzaleznosci, wchodzacy w liczne, czestokro¢
nie dajgce sie prognozowad, interakcje z organizacja!!l. Obecnie otoczenie
organizacji definiowane jest do$¢ jednoznacznie jako:
,catoksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych jego sto-
sunki wymienne, mozliwosci sprzedazy, zakresy i formy dziatania
oraz warunki do rozwoju”,12
— ,wszystkie elementy znajdujace sie poza organizacjg, majgce zwig-
zek z jej funkcjonowaniem, w tym elementy w bezposrednim i po-
$rednim oddziatywaniu”,13
— ,wszystko to, co znajduje sie na zewnatrz niej, poza jej granicami
i oddziatuje na nig”14.

8 K. Wach, Analiza otoczenia przedsiebiorstwa w szkotach i koncepcjach zarzqdzania,
[w:] Zeszyty Naukowe nr 812 Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Wydawnictwo
UE w Krakowie, Krakéw 2010, s. 134.
9 S. Marek, M. Biatasiewicz (red.), Podstawy nauki o organizacji. Przedsiebiorstwo jako or-
ganizacja gospodarcza, PWE, Warszawa 2008, s. 17.
10 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2007, s.17.
11 S. Marek, M. Biatasiewicz (red.), op. cit,, s. 88.
12 ], Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 301.
13]. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 79.
14 A, K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002,
s.33.
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Wszystkie zaprezentowane definicje akcentujg oddzielno$¢ otocze-
nia od organizacji oraz jego wptyw (bezposredniego badZ posredniego) na
jej dziatania. Dodatkowo M. Zajaczkowski poszerzyt wskazane powyzej
definicje o element oddziatywania przedsiebiorstwa na srodowisko?>. O ile
obustronne sprzezenia zwrotne pomiedzy otoczeniem a organizacja nie s3
poddawane dyskusji, to kwestia podziatu rzeczywistoSci na organizacje
i jej otoczenia wzbudza kontrowersje. Zaktadajac, ze kryterium wyodreb-
nienia jest mozliwo$¢ kontroli poszczegdlnych elementéw rzeczywistosSci
gospodarczej, wowczas element znajdujacy sie poza organizacjg nie podle-
ga jej kontroli i zaliczony zostaje do otoczenia. Poglad ten traci swoja uzy-
teczno$¢ w konfrontacji z wspotczesnymi organizacjami, ktore egzystuja
czesto w tak doskonatej symbiozie z otoczeniem, badz sg tak wzgledem
niego ekspansywne, Ze nie istnieje mozliwo$¢ jednoznacznego okreslenia
granic pomiedzy przedsiebiorstwem a kontekstem jego dziatania. Popar-
ciem dla tej tezy jest gtoszone przez P.F. Drukera (Management’s New Pa-
radigms, “Forbes Magazin”, 1998, nr 10) przekonanie o tym, Ze organizacje
przysztosci beda posiada¢ ptynne i zmienne w czasie granice, ktorych je-
dynym zadaniem bedzie utrzymanie tozsamosci przedsiebiorstwale.

Nieostro$¢ wyznaczenia granic pomiedzy organizacjg a jej otocze-
niem wymusza okre$lenie zbioru cech, dzieki ktorym mozliwe stanie sie
opisanie otoczenia. Proby zestawienia tych charakterystyk dokonali M. Ma-
tejun i M. Nowicki w artykule: Organizacja w otoczeniu - od analizy otocze-
nia do dynamicznej lokalizacji. W opracowaniu przedstawiono dziesie¢ cech
otoczenia, ktére mozna pogrupowac¢ w ramach siedmiu kategoriil’:

— struktura,

— ztozono$§¢,

— zmiennos¢,

— niepewnos¢

— potencjat,

— czasiprzestrzen,

— kontekstowo$¢ uwarunkowan.

Pierwsza z przedstawionych cech otoczenia stanowi zarazem kryte-
rium najbardziej rozpowszechnionego podziatu otoczenia. Uwzgledniajac
specyficzng strukture otoczenia mozna wyrdzni¢ z niego elementy, ktore
oddziatujg na organizacje w sposéb bezposredni, zachodzi miedzy nimi

15 M. Zajgczkowski, Marketing-mix. Produkt i cena, Wydawnictwo Lega, Szczecin 2005,
ss. 85-86.
16 A. Adamik, A. Zakrzewska - Bielawska, Organizacja w sieciach wspétpracy - od prostych
do ztozonych form wspétpracy miedzyorganizacyjnej [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organi-
zacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 441.
17 M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu - od analizy otoczenia do dynamicznej
lokalizacji [w:] A. Adamik A. (red.), op. cit., ss. 153-154.
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a organizacja sprzezenie zwrotne, przez co tworzg obszar ,tatwiejszy do
przewidzenia i aktywnego ksztattowania”18. Obszar ten nazywany jest oto-
czeniem blizszym organizacji, badZ tez otoczeniem konkurencyjnym, bez-
posrednim, zadaniowy czy mikrootoczeniem. Analogicznie zbiér uwarun-
kowan znajdujacych sie ,dalej” od organizacji, na ktéry nie ma juz tak
wzmozonego wplywu nazwany zostal otoczeniem dalszym, ogdlnym lub
makrootoczeniem. Illo§¢ uwarunkowan, ich wzajemne relacje oraz wieloa-
spektowos$¢ tych oddziatywan stanowig o drugiej cesze otoczenia - o jego
ztozonosci.

Wedtug tego kryterium podziatu wyr6zni¢ nalezy otoczenie proste
i ztozonel®. Kolejnym czynnikiem budujagcym otoczenie jest zmiennosc,
ktoéra decyduje o tym czy otoczenie jest stabilne czy zmienne (turbulentne).
Wedtug H.I. Ansoffa zmiennos$¢ otoczenia wynika z intensyfikacji wystepo-
wania czterech zjawisk?20:

— zlozonosSci otoczenia,

— intensywno$ci otoczenia,

— szybko$ci zmian zachodzacych w otoczeniu,

— odmiennos$ci wystepujacych w otoczeniu zdarzen w stosunku do
wcze$niej zaobserwowanych.

Ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia implikuje kolejng jego ceche, mia-
nowicie niepewnosci. Menadzerowie kierujacy organizacjami rzadko maja
komfort podejmowania decyzji przy pelnej informacji. Dodatkowo nie mo-
g3 mie¢ pewnosci jak dziatanie organizacji wptynie na poszczegélne ele-
menty otoczenia.

Potencjat otoczenia stanowi rozwiniecie przyjetych definicji Srodo-
wiska dziatania organizacji. Otoczenie generuje dla organizacji specyficzne
warunki do rozwoju. W zaleznosci od ukierunkowania tych uwarunkowan,
organizacja moze postrzegac¢ zdarzenia zachodzace w otoczeniu jako szan-
se badZ zagrozenia. Charakter otoczenia determinujg takze czas i prze-
strzen. Organizacja tworzy swoje otoczenie okre$lajac zar6wno zakres od-
dziatywania (lokalny, regionalny, miedzynarodowy, globalny) jak réwniez
horyzont czasowy oddziatywania (przeszly, terazniejszy, przyszty). Swoi-
stym podsumowaniem charakterystyki otoczenia jest ostatnia kategoria
jego cech - kontekstowo$¢ uwarunkowan. Wszystkie wymieniane powyzej
cechy, nalezy rozpatrywa¢ w indywidualny sposob. W zaleznosci od wiel-
kosci, typu, potencjatu czy nawet stylu zarzadzania dana organizacja po-
szczegblne elementy otoczenia mogg mie¢ réznorodny wptyw i wymiar.

18 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2010, s. 81.
19 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, ss. 76-77.
20 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.
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Struktura otoczenia stanowi kryterium najszerzej opisanego w lite-
raturze podziatu Srodowiska zewnetrznego organizacji. W oparciu o odle-
glos¢, kierunek, intensywnos$¢ oddziatywania uwarunkowan zewnetrznych
wyodrebnione zostato otoczenie blizsze i otoczenie dalsze organizacji. Ma-
krootoczenie stanowi dla organizacji Srodowisko zewnetrzne, ksztattowa-
ne ze wzgledu na czynniki niezalezne od organizacji, lecz warunkujace jej
dziatanie.

Otoczenie ogdlne mozna podzieli¢ na pie¢ segmentow?1:

— segment ekonomiczny,

— segment prawno-polityczny,

— segment techniczno-technologiczny,
— segment spoteczno-demograficzny,
— segment naturalny.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka innych podziatow
makrootoczenia. Zazwyczaj akcentowane sa elementy kulturowe, miedzy-
narodowe, edukacyjne tworzac osobne segmenty. Nieco inng koncepcje
zaprezentowat L. Krzyzanowski, ktory zagregowal segmenty otoczenia
ogo6lnego w ramach trzech sfer22:

— otoczenia spotecznego,
— otoczenia geofizycznego i biologicznego,
— otoczenia techniczno-technologicznego.

Na kazdy z pieciu wymienionych segmentow sktada sie z wiele ele-
mentéw, ktérych kwalifikacja jest juz bardzo umowna - ze wzgledu na du-
73 ilo$¢ potencjalnych elementéw oraz umowno$¢ zaliczenia danego ele-
mentu do konkretnego segmentu.

Zestawienie sktadnikéw poszczeg6élnych elementéw zostato zapre-
zentowane w tabeli 1. PoniZsza lista nie wyczerpuje katalogu elementéw
sktadowych, jednakze ma stanowic zbior elementéw pozwalajacych scha-
rakteryzowac dany segment.

Chociaz organizacja nie ma mozliwosci ksztaltowania uwarunko-
wan sklasyfikowanych w ramach otoczenia dalszego, to niezmiernie istot-
ne dla jej funkcjonowania jest obserwacja zmian zachodzacych w makroo-
toczeniu. Sytuacje te trafnie okres$la ]. Bogdanienko stwierdzajac, ze w oto-
czeniu dalszym mamy do czynienia z aktorami, ktérych, pomimo braku
mozliwos$ci wptywania na ich zachowania, firma powinna bacznie obser-

21 K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqgdzanie strategiczne, Difin, Warszawa
2008, s.151.
22 L. ]. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa
1999, s. 43.
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wowac, by méc dostosowac swoje dziatania do uksztattowanego przez nich

kontekstu?3.

Tabela 1. Elementy skladowe makrootoczenia

MAKSlf(();'I“‘/[(f(lJ\IZ'I]‘ENIA ELEMENTY SEGMENTU

podaz pieniadza, bezrobocie,

poziom i wahania kurséw stopa inflacji,
Ekonomiczny walutowych, PKB.

polityka podatkowa,

ochrona konkurencji

i konsumenta,

stopien ingerencji panstwa system polityczny.
Prawno- w sprawy gospodarcze,
polityczny przejrzystos¢ systemu

prawnego,

rzadowe wydatki na bada- ochrona patentowa,
Techniczno- nia i rozwoj, automatyzacja,
technologiczny wydatki przedsiebiorstw na robotyzacja.

badania i rozwdj,

infrastruktura techniczna,

zmiany struktury wieku proces starzenia sie

i plci, spoteczenstwa,
Spoteczno- niz / wyz demograficzny uwarunkowania kul-
demograficzny poziom edukacji spoteczen- turowe.

stwa,

zréznicowanie warstw spo-

tecznych,

zasoby naturalne, klimat,
Naturalny system hydrologiczny, jakos¢ gleby.

stopien skazenia $rodowi-

ska,

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strate-
giczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009, ss. 26-36 oraz S. Marek, M. Biatasiewicz
(red.), op. cit, ss. 91-98 oraz J. Filipczuk, Zarzqdzanie strategiczne, Instytut Przedsiebiorczo-
Sci i Samorzgdnosci, Warszawa 2003, s.42. oraz M. Bielski, op. cit, ss. 74-75.

Ten sam autor wymienia podstawowe trendy wystepujace w ma-
krootoczeniu24:
— wzrost aspiracji spoteczenstwa i wymagan ze strony konsumentéw,
— postepujacy proces integracji miedzynarodowej,

23 ], Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i probleméw zarzqdzania, TNOiK, Torun 2005,
s. 84.
24 Ibidem, ss. 127-128.
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— gwattowny rozwdj technologii informatycznych,

— zmiana struktury zapotrzebowania na prace,

— wiedza i kreatywno$¢ najbardziej pozadanymi zasobami,
— globalizacja dziatalnosci.

Sposdéb, w jaki organizacja wykorzysta te trendy, bedzie decydowat
o rozwoju i przysztym sukcesie jednostki. Dlatego tez istotnym elementem
funkcjonowania przedsiebiorstw staje sie umiejetno$¢ spostrzezenia ryn-
kowych tendencji i adaptacji wtasnych zasobéw organizacji do mozliwie
najlepszego wykorzystania ich w nowych warunkach.

Znacznie tatwiejszym do zdiagnozowania przez firme srodowiskiem
jest otoczenie blizsze. W przeciwienstwie do aktorow otoczenia dalszego,
tu wystepuja gracze - jednostki, z ktorymi organizacja moze ,wspétdziatac¢
lub wspétzawodniczy¢, wchodzac w okreslone uktady, wymieniajac sie
zasobami i zakresem $wiadczen wzajemnych negocjujac podziat mozli-
wych do osiggniecia korzysci”2>. Otoczenie blizsze organizacji stanowi $ro-
dowisko, w ktérym dziatania organizacji wywieraja istotny wptyw na po-
zostate jego elementy. Podajac za J. A. Stonerem mikrootoczenie tworza
dwie grupy podmiotéw zainteresowanych dziataniami firmy. Interesariu-
sze wewnetrzni to osoby tworzace badZz bezposrednio zainteresowane
sukcesem przedsiebiorstwa. Do tej grupy zaliczamy: wtascicieli, akcjona-
riuszy i pracownikow. Interesariuszami zewnetrznymi sg natomiast pod-
mioty funkcjonujace poza organizacjg, ktérych mozna zidentyfikowac jako:
zwigzki zawodowe, dostawcéw, klientéw, konkurentéow, grupy szczegol-
nych intereséw i wtadze panstwowe?6.

Ciekawy spojrzenie na Srodowisko dziatania organizacji prezentuje
K. Bolesta-Kukutka, dzielgc cate sSrodowisko organizacji na cztery segmen-
ty:27

— gra,

— walka,

—  wiladza,

— natura.
Poczynajac od najblizszego segmentu - gry, w sktad ktérego wchodza
wszelkie podmioty nastawione do organizacji pozytywnie (dostawcy
i ustugodawcy, sojusznicy strategiczni), odsuwamy sie od organizacji prze-
chodzac do kolejnego segmentu - walki. W ramach tego segmentu zidenty-
fikowani zostali konkurenci firmy. W segmencie wtadzy umiejscowiono
wszelkie uwarunkowania mogace wywiera¢ wptyw na decyzje menadze-
réw takie jak na przyktad: wtadza ustawodawcza, wtasciciele przedsiebior-

25 Ibidem, s. 85.
26 ], A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, op. cit, s. 80.

27 K. Bolesta-Kukuitka, Jak patrzeé na swiat organizacji, PWN, Warszawa 1992, s. 171.
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stwa. Ostatnim segmentem jest natura, czyli zbiér obiektywnych uwarun-
kowan, ktére wynikajg z globalnych trendéw rynkowych (postep technolo-
giczny, przyroda, procesy demograficzne)?8.

Oddziatywanie otoczenia na organizacje

Wszechobecno$¢ wpltywu oraz sita oddzialywania otoczenia na organizacje
powoduje, Ze musi by¢ ono uwzgledniane (jesli nie stanowi¢ punktu wyj-
$cia do analizy) przy podejmowaniu wiekszos$ci decyzji menadzerskich.
Trafnie ujmujg ten stan A.K KoZminski oraz W. Piotrowski stwierdzajac, Ze
jednym z podstawowych wymogéw poprawnego formutowania strategii
firmy musi by¢ jej zgodnos$¢ z otoczeniem.2® W gospodarce opartej na wie-
dzy, sukces firmy zdaje sie zaleze¢ przede wszystkim od poprawnego zi-
dentyfikowania sygnatéw plynacych z otoczenia oraz dostosowania do
tych warunkow zasobow firmy.

Poprawne antycypowanie zdarzen i interpretowanie informacji ze
Srodowiska organizacji jest mozliwe dzieki prowadzeniu analizy otoczenia.
Teoria zarzadzania dostarcza wielu metod identyfikacji i diagnozowania
zaro6wno mikro jak i makrootoczenia. Zestawienie wspomnianych metod
prezentuje G. Gierszewska i M. Romanowska wskazujac na nastepujace
metody analizy otoczenia:30

— analiza SWOT: jedna z podstawowych metod analizy strategicznej,
opracowana w Harvard Business School w latach 60. XX w. Nazwa
metody jest akronimem angielskich stéw strengths (mocne strony),
weaknesses (stabe strony), opportunities (szanse potencjalne lub za-
istniale w otoczeniu), threats (zagrozenia prawdopodobne lub ist-
niejagce w otoczeniu). Wskazane obszary zostaja poddane subiek-
tywnej ocenie, na podstawie ktorej nastepnie formutowana jest
strategia3l;

— pozycjonowanie strategiczne: wykorzystuje portfelowe metody
strategicznej oceny pozycji przedsiebiorstwa;

— mapa grup strategicznych: stosowana jest do oceny konkurencji

w sektorze. Analizie podlega pozycja organizacji na tle innych orga-

28 ]. Bogdanienko, op. cit,, ss. 86-87.
29 A K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit, s. 169.
30 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 2009, s.9.
31 https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_SSWOT (online: 14.04.2016).
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nizacji (grup) w odniesieniu do dwéch wybranych (wspdlnych dla
danego sektora przedsiebiorstw) kluczowych czynnikéw sukcesu3?;

— ocena potencjatu globalizacyjnego sektora: metoda analizy sektora
stosowana dla rynkéw globalnych;

— punktowa ocena atrakcyjnosci sektora: w odréznieniu do jakoscio-
wej analizy atrakcyjnosci sektora, punktowa ocena oparta jest na
metodach iloSciowych i daje mozliwo$¢ poréwnania kilku sekto-
rows3s;

— profil ekonomiczny sektora: metoda opracowana przez M.E. Porte-
ra. W metodzie tej proponuje sie skrocony opis atrakcyjnosci sekto-
ra (przemystu) w oparciu o grupe czternastu czynnikéws3+4.

— analiza ,pieciu sit” Portera: najpopularniejsza metoda analizy kon-
kurencji w sektorze. Polega na analizie pieciu sit - intensywnosci
konkurencji, potencjalnych wchodzacych, substytutow, dostawcow
i nabywcéw. Wystepowanie danego zjawiska, jego intensywnos$¢
i kierunek decyduje o atrakcyjnosci sektoras3s;

— metody scenariuszowe: metoda polegajaca na budowie wariantéow
scenariuszy przysztosci, czyli konstruowaniu logicznego, przypusz-
czalnego opisu zdarzen, jakie moga wystapi¢ w przedsiebiorstwie
i w jego otoczeniu w przysztosci, aby okresli¢ wtasciwe cele i przy-
gotowac odpowiednie strategie dziatania3¢;

— analiza luki: metoda, za pomocg ktérej bada sie dostosowanie istnie-
jacej strategii i sposobow dziatania organizacji do wymogéw oto-
czenia i prognozowanych zmian w otoczeniu w przysztosci. Luka
organizacyjna powstaje jako luka nadmiaru lub niedoboru. W przy-
padku adekwatno$ci strategii z prognozami zachodzi zgodnos$¢
trendows37;

— metoda delficka: wypracowana na poczatku lat 50. XX w. w ame-
rykanskiej organizacji badawczej RAND Corporation. Metoda po-
lega na kilkakrotnym pytaniu panelu ekspertow o opinie na okre-
Slony temat. Anonimowe opinie ekspertow sa przetwarzane przez

32 A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000,
s. 158.

33 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 101.

34 Ibidem, s. 104.

35 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, PWE, Warsza-
wa 1992, ss. 21-22.

36 K. Bartusik, P. Cabata, Metoda scenariuszy w planowaniu strategicznym, Przeglad Orga-
nizacji 2/1997, ss. 20-21.

37 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit,, s. 40.
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moderatora, ktéry stopniowo dazy do uzgodnienia i sumowania

opinii uczestnikow3s;

— analiza trendow: metoda prognozowania przysztych zdarzen i wiel-
kosci poprzez obserwacje i analize zdarzen, statystyk, informacji

z przeszioSci. Metoda ta zaklada wystepowanie zmian cigglych

w otoczeniu przedsiebiorstwa z czego mozna wnioskowac, ze do-

tychczasowy  przebieg  procesow  mozna  ekstrapolowac

w przyszto$¢3?.

Poprawna analiza otoczenia i antycypowanie zdarzen przysztych
pozwala organizacjom zmniejszy¢ ryzyko dziatania wywotane niepewno-
Scig. Rozwinieciem wcze$niej prezentowanej teorii H.I. Ansoffa dotyczacej
niepewnosci otoczenia jest poglad A.K. Kozminskiego, ktéry wskazuje na
wystepowanie tak ,uogdélnionej niepewnosci”, ktorag wywotuja trzy gtdwne
czynniki40:

— tworzenie rynku globalnego,

— skracanie cyklu zycia produktéw i technologii,

— szybki i tani dostep do informacji i zasobéw wiedzy, przy jednocze-
snym wzroS$cie efektywnoSci i wydajno$ci.

Przyjmujac powyzsze elastyczno$¢ nalezy traktowac jako recepte
przedsiebiorstwa na zmiany zachodzace w otoczeniu. Mozna przyjac, ze
elastyczno$¢ stanowi wiec umiejetno$¢ natychmiastowej reakcji zar6wno
na sygnaty z wnetrza organizacji jak réwniez na sygnaty
z otoczenia. ,Uelastycznienie organizacji ma na celu przede wszystkim
umozliwienie minimalizowania negatywnych skutkéw, jakie moze nies¢ ze
sobg zmiana, a takze antycypowanie potencjalnych zmian w celu wykorzy-
stywania pojawiajacych sie w otoczeniu jak i w ramach organizacji nowych
okazji do podniesienia poziomu rozwoju czy efektywnos$ci dziatania orga-
nizacji”41. Ocena efektywnos$ci organizacji widzianej przez pryzmat jej ela-
stycznosci stanowi obecnie niezwykle popularny punkt odniesienia w ba-
daniu kondycji przedsiebiorstw i okreslaniu ich przewagi konkurencyjnej
nad rywalami rynkowymi.

Pomiar elastycznos$ci organizacji ciggle ma raczej charakter jako-
Sciowy, dominujg badania ankietowe, w ktérych przeprowadzane sg oceny
symptoméw elastycznosci.

38 M. Matejun, Metoda delficka w naukach o zarzqdzaniu [w:] E. Kuczmera-Ludwiczyniska
(red.), Zarzqdzanie w regionie. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012,s.175.

39 G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit,, s. 39.

40 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, PWN, Warszawa 2004, s. 7.

41}, Wawrzynek, Wptyw turbulencji otoczenia na dynamike zmian w organizacji [w:] Zmia-
na warunkiem sukcesu, Prace Naukowe AE nr 1141, Wroctaw 2006, s. 336.
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Na tle tych metod bardzo oryginalng wydaje sie by¢ koncepcja
przedstawiona przez L. Wawrzynka, w ktoérej proponuje wykorzysta¢ do
pomiaru elastyczno$ci organizacji ekonometryczne narzedzia. Podstawa tej
metody jest badanie efektywnosci przeksztatcania zasilen systemu w ele-
menty wyjSciat2.

Ostatnig z omawianych w przedmiotowym rozdziale kwestii jest
wptyw Srodowiska na model przywddztwa w organizacji. Turbulentne oto-
czenie z calg pewnoScig stawia nowe wyzwania przed menadzerami, kto-
rzy zmuszeni sg do szybkiego przeformutowania zadan, badZ nawet ich
porzucania tak aby zachodzace w otoczeniu zmiany byty dla jego organiza-
cji korzystne i trwate. Zmiany w modelu przywo6dztwa, jakie narzuca orga-
nizacji Srodowisko wynikajg wprost z charakterystyki otoczenia i sytuacyj-
nego postrzegania organizacji. Menadzerowie przysztoSci musza w swej
pracy uwzglednia¢ ztozonos¢ i wieloaspektowo$¢ uwarunkowan dziatania
organizacji. Ponadto od menadzeréw wymaga sie obecnie nie pod3azania
utartymi Sciezkami, czy $lepego stosowania dokonan teoretykow zarza-
dzania, a poszukiwania twdrczych, kreatywnych rozwigzan dostosowanych
do aktualnej sytuacji otoczenia i organizacji. W ten sposéb potwierdzony
zostat relatywizm wtasciwych decyzji wynikajacy z kontekstowos$ci uwa-
runkowan*3.

Podsumowanie

Rola otoczenia organizacji na przestrzeni XX w. systematycznie wzrastata.
Poczawszy od wyboru lokalizacji prowadzenia dziatalno$ci, poprzez sta-
tyczny obszar zaspokajania potrzeb organizacji az do wielowymiarowego
zbioru uwarunkowan decydujgcych o sukcesie przedsiebiorstwa. Ewolucja
ta doprowadzita do stanu, w ktorym niektérzy badacze jak ]. Pepper
i G. R. Salancik twierdzg, Ze otoczenie kontroluje wiekszo$¢ dziatan organi-
zacji. Natomiast P. Druker uwaza, ze o efektywnos$ci dziatania przedsie-
biorstwa nie decyduja jego dziatania tylko otoczenie.** Dominujgcy wptyw
otoczenia na funkcjonowanie organizacji przejawia sie rOwniez w postrze-
ganiu elastycznosci organizacyjnej jako jedno z gtéwnych wyzwan wspot-
czesnego zarzadzania. Nie dziwi zatem fakt, Ze od menadzeréw przysziosci

42}, Wawrzynek, Pomiar elastycznosci organizacji [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspot-
czesnym przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna, K. Zimniewicz (red.), Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu nr 81, Poznan 2006, s. 593.
43 M. Zajkowska, Wyzwania wspétczesnego przywdédztwa w otoczeniu zmian [w:] Zeszyty
naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego nr 661, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2011, ss. 703-707.
44 D. Jemielniak, D. Latusek, op. cit., ss. 65-66.
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wymaga sie przede wszystkim umiejetnos$ci diagnozowania zmian w oto-
czeniu i szybkiego reagowania. Nalezy sadzi¢, Ze postepujaca ewolucja $ro-
dowiska dziatania organizacji wynikajaca zar6wno z proceséw globalizacji
jak rowniez postepu technologicznego w niedalekiej przysztosci w jeszcze
wiekszym stopniu zdominuje kluczowe czynniku sukcesu organizacji,
prawdopodobnie doprowadzajgc do kolejnego przeformutowania zatozen
zarzadzania strategicznego.
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Stowa kluczowe: umiejetnosci interpersonalne, organizacje studenckie, biznes
Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach rynek pracy jest bardzo wymagajacy. Ukonczenie
studiéw i odebranie dyplomu nie jest wystarczajace do zdobycia wyma-
rzonej pracy. Absolwenci, ktorzy podczas studiowania skupili sie jedynie
na zdobywaniu wiedzy teoretycznej, czesto majg problemy z wyrdznieniem
sie na tle rowie$nikdw. Jednym ze sposobow zwrdcenia uwagi na swoja
kandydature jest posiadanie dodatkowych umiejetnosci, ktére mozna na-
by¢ poprzez uczestnictwo w organizacjach studenckich ikotach nauko-
wych. Wiasnie w takich jednostkach mozna zdobywa¢ nowe doswiadcze-
nia, poprzez ktére nabywa sie nowe umiejetnosci. Szczegdlnie cenionymi
s3 umiejetno$ci interpersonalne zwane inaczej spotecznymi, ktére wraz
z kompetencjami ksztattujg strukture osobowosci cztowieka.

Sukces jednostki tak naprawde zalezy réwniez od innych ludzi, ich
pomocy i wspoétpracy. Sg kluczem do tworzenia i utrzymywania kontak-
tow miedzyludzkich. Zatem wielka role odgrywaja umiejetnosci wywiera-
nia wplywu, nawigzywania kontaktéw, komunikacji czy delegowania

31



uprawnien!. Takie umiejetnoSci, nabywane podczas cztonkostwa
w organizacjach studenckich i kotach naukowych pozwalajg absolwentom
wyrdznic sie na rynku pracy oraz wspomagajg ich efektywnos$¢ w biznesie,
dlatego celem niniejszego opracowania jest analiza znaczenia umiejetnosci
spotecznych nabytych w jednostkach studenckich w biznesie.

Umiejetnosci a kompetencje spoteczne

Cztowiek, jako istota spoteczna czesto zastanawia sie, od czego zalezg jego
relacje z innymi ludZmi. W jakim stopniu nasze dobre stosunki miedzy-
ludzkie zaleza od przypadku lub indywidualnych cech osobowos$ciowych.
Duze znaczenie ma temperament i charakter konkretnej osoby, lecz waz-
niejsze jest posiadanie umiejetnosci budowania pozytywnych relacji
z innymi ludZmi, zdobywania przychylnosci, nawigzywania kontaktéw czy
umiejetnos$¢ adaptacji spotecznej. Te umiejetno$ci nazywamy spotecznymi
i okreslane sg, jako kluczowe do osiaggniecia sukcesu w zyciu prywatnym,
jak i zawodowym?Z.

W zyciu codziennym ciggle wykorzystujemy umiejetnosci, zdolno-
$ci i kompetencje. Terminy umiejetnosci i kompetencje bardzo czesto uzy-
wane s3 jako synonimy, co okazuje sie by¢ btedem. Pomiedzy umiejetno-
$ciami i kompetencjami istniejg rdznice, a zrozumienie, na czym one pole-
gajag pozwala na lepsze zarzadzanie sobg na drodze rozwoju osobistego.
Umiejetno$ci nabywamy w trakcie catego zycia, poprzez uczenie sie
i doSwiadczenie nowych rzeczy. Zas kompetencje s3 uwazane za osobiste
zdolnosci ipostawy niezbedne do wykonywania okre$lonych zadan
w sposOb odpowiadajacy okreslonym standardom, waznym dla konkretnej
grupy pracownikéws3. Wyrazne rozgraniczenie pomiedzy tymi pojeciami
przedstawiajg nam L. Karen i Ph. Bierman, wedtug ktérych kompetencje
maja charakter szerszy od umiejetnosci. Kompetencje wedtug nich odnosza
sie do emocjonalnych, poznawczych i spotecznych umiejetnosci oraz za-
chowan jednostki pomagajacych sie jej przystosowa¢ do srodowiska spo-
tecznego*.

Lhttp://www.gwsp.edu.pl/pliki/bk/poradnik_umiejetnosci_spoleczne.pdf
(online: 07.05.2016r.)
2 J. Maciuszek, Sztuka udanego zZycia czyli jak osiqgnq¢ szczescie, sukces i powodzenie,
WPSB, Krakéw 1996, ss. 87-88.
3C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczert zawodowych, Wydaw-
nictwo Poltext, Warszawa 1997, s. 104.
4A. Sierota, Strategia samozatrudnienia w sytuacji oceny umiejetnosci spotecznych, ,,Anna-
les” 2006, nr 03.
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O tym, Ze umiejetnosci spoteczne wchodza w sktad kompetencji
przekonuje rowniez D. Goleman. Dzieli on kompetencje spoteczne na em-
patie oraz umiejetnosci spoteczne, ktérych brak uniemozliwia inspirowa-
nie siebie i innych, zarzadzanie zespotem, powoduje niemoznos$¢ inicjowa-
nia i wprowadzania zmian, co ostatecznie negatywnie wptywa na sukces
zawodowy - tabela 15.

Tabela 1. Ramy kompetencji spotecznej

KOMPETENCJA SPOLECZNA

Umiejetnosci spoteczne

(USwiadamianie sobie uczu¢, potrzeb (Umiejetno$¢ wzbudzania u innych
i niepokojow innych oséb) pozadanych rekgcji)

— Rozumienie innych - wyczuwanie uczu¢ — Wptlywanie na innych - opanowa-
i punktéw widzenia innych osdb oraz ak- nie metod skutecznego przekony-
tywne zainteresowanie ich troskami, nie- wania.
pokojami i zmartwieniami — Porozumienie - stuchanie bez

— Doskonalenie innych - wyczuwanie uprzedzen i wysytanie przekonu-
u innych potrzeby rozwoju i rozwijanie jacych komunikatéw.
ich zdolnosci — tLagodzenie konfliktéw - posred-

— Nastawienie ustugowe - uprzedzanie, niczenie w sporach
rozpoznawanie i zaspakajanie potrzeb i rozwigzywanie ich.

Empatia

klientow — Przewodzenie - inspirowanie jed-

Wspieranie réznorodnosci - tworzenie
i podtrzymywanie szans na osiggniecia

nostek i grup lub kierowanie nimi.
Katalizowanie zmian - inicjowanie

dzieki wykorzystywaniu réznych ty- zmian lub kierowanie nimi.
pow ludzi — Tworzenie wiezi - pielegnowanie

— Swiadomoé¢ polityczna - rozpoznawanie instrumentalnych stosunkéw
emocjonalnego tonu grupy z innymi.

— Wspébtpraca - praca z innymi dla
osiggniecia wspdlnego celu.

— Umiejetno$ci zespotowe - organi-
zowanie wspoétdziatania wszyst-
kich cztonkéw grupy dla osiagnie-
cia zbiorowego celu.

Zrédto: opracowanie na podstawie: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce,

Wydawnictwo Media Rodzina, Poznari1999, ss. 38-39.

W naukach o zarzadzaniu wielu autoréw podkresla, Ze nabycie
pewnych umiejetnosci nie gwarantuje jeszcze uksztattowania kompetenciji.
Krétko mowigc, umiejetno$ci mozna nabywaé, a kompetencje nalezy roz-
wijac.

5 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Wydawnictwo Media Rodzina, Po-
znanl1999, ss. 38-40.
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Istota i pojecie umiejetnosci interpersonalnych

W pracy zawodowej licza sie umiejetnos$ci, zar6wno te polegajace na prze-
twarzaniu zdobytych w procesie edukacyjnym informacji, jak i tatwos¢ ra-
dzenia sobie w okres$lonego typu sytuacjach spotecznych, czyli umiejetno-
$ci spoteczne. Jedng z najwazniejszych jest niewatpliwie umiejetnos¢ ko-
munikacji, czyli porozumiewania sie z ludZmi. Ogoélnie wyrédzniamy dwie
metody komunikowania sie, amianowicie komunikacje werbalng
iniewerbalng. Pierwsza opiera sie na sposobach odbierania
i przekazywania informacji poprzez takie czynnosci jak czytanie, mowienie,
pisanie i stuchanie. Druga metoda polega na przekazywaniu pewnej infor-
macji bez uzycia mowy, wykorzystujac miedzy innymi kontakt wzrokowy,
postawe, gesty i mimike. To wtasnie komunikacja niewerbalna, nazywana
réwniez pozawerbalng zdradza rozmoéwcy czy naprawde uwazamy na to,
co mowi®. Umiejetno$¢ komunikowania sie jest kluczowa umiejetnoscia
w biznesie. Za jej pomocg menedzerowie realizujag funkcje zarzadzania,
poprzez przekazywanie celéw organizacji, sposobow ich osiggania czy wy-
jasnianie watpliwoSci.

Komunikowanie sie jest szczegdlnie wazne w zakresie motywowa-
nia podwtadnych. Jako$¢ umiejetnosci komunikacyjnych wywiera istotny
wptyw na motywacje pracownikow, zaangazowanie, wydajnos¢ i ich satys-
fakcje z pracy. Tak naprawde mozna stwierdzi¢, Zze umiejetnosci komuni-
kacyjne wykorzystywane sag w kazdym aspekcie w kontaktach miedzyludz-
kich”. Takich relacji nie brakuje pomiedzy cztonkami réznorodnych organi-
zacji studenckich i k6t naukowych. Osoby te majg okazje opanowac umie-
jetnosci dobrego komunikowania sie takze poprzez kontakty
z przedstawicielami biznesu, w ktéorym owe umiejetnos$ci maja szczegdlne
znaczenie. Wtasciwe umiejetnosci komunikacji sg kluczem do satysfakc;ji
zawodowej, gdyz nieodzownie 13cza sie z pozostaltymi umiejetnoSciami
spotecznymi.

Komunikowanie sie jest z pewnos$cig nieodzowng czeScig umiejet-
nosci negocjowania. Jedna strona chce przekona¢ drugg do pewnych racji,
podobnie jak druga strona8. Aby osigga¢ sukcesy prywatne i zawodowe,
koniecznie trzeba opanowa¢ dobre umiejetnosci negocjowania. Kazdy
cztowiek jest w pewnym sensie negocjatorem, nawet jesli robi to nieswia-
domie. Umiejetno$ci negocjowania sg szczeg6lnie wazne w biznesie, gdzie
wynegocjowanie korzystnych warunkéw z kontrahentami moze stanowic

6 A. Potocki, Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa
2008, ss. 48-51.
7Ibidem, ss. 29-30.
8 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Krakow 2000, ss. 75-76.
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o dalszym losie firmy. Czesto mozna spotkac sie ze stwierdzeniem, Ze ne-
gocjowanie opiera sie na intuicji. Nie trzeba posiada¢ jednak wrodzonych
zdolnos$ci, bo te umiejetno$¢ mozna naby¢, mozna sie jej nauczyc®. Nego-
cjowanie w organizacjach studenckich badZ w kotach naukowych jest nie-
zbedne, jesli ktos chce przekonac¢ wszystkich cztonkéw do swojego zdania.
Umiejetnosci negocjowania nabywa sie rowniez w prowadzeniu rozméw
w trakcie przygotowywania i realizacji wszelkich projektéw. Czesto jednak
wykorzystywane sa tez umiejetno$ci wywierania wptywu.

Wywieranie wplywu na innych oraz podleganie wptywom wystepu-
je w kazdej chwili, gdy komunikujemy sie z ludZmi. Umiejetno$ci wywiera-
nia wptywu czesto sa mylone z manipulacjg, co wynika z niewiedzy, czym
roznig sie oba pojecia. Zasadniczo rdznic nalezy dopatrywac sie
w intencjach dziatania osoby. Manipulacja ma zdecydowanie negatywne
skutki, gdyz osoba manipulujgca chce odnie$¢ jedynie osobiste korzysci.
Umiejetnos$ci wptywania na ich zachowanie, emocje, przyjete postawy,
przekonania czy obrane cele majg przynies¢ korzysci obu stronom. Umie-
jetnoSci te maja duzy zwigzek ze skuteczno$cia w biznesie. Szczeg6lnie
wazne s3 te umiejetnoSci u menedzeréw, lideréw czy koordynato-
row projektow. Zarzadzajg oni ludZzmi, by osiaggna¢ wspolne cele, dlatego
muszg wptywac na pojedyncze jednostki badz grupy ludzi w sposéb niedo-
strzegalny i nieuchwytny10.

Wazng umiejetnoscia interpersonalng jest takze asertywnos¢. Jest to
umiejetno$¢ wyrazania wtasnych uczué, emocji i pogladéw, a takze odma-
wiania wtedy, gdy nie zgadzamy sie ze zdaniem innych. Osoba asertywna
jest pewna siebie i zadowolona ze swoich relacji z ludzmi zar6wno w zyciu
prywatnym jak i zawodowym. Opanowanie umiejetnosci asertywnosci po-
zwala na bycie osoba silng wewnetrznie i konkretng, ale nie agresywna.
Umozliwia wykonywanie tego na co jesteSmy gotowi, dzieki czemu istnieje
wieksze prawdopodobienstwo na osiggniecie sukcesull.

Stres juz od dawna przestat by¢ jedynie terminem naukowym. Sto-
wo to jest powszechnie uzywane. Stres jest reakcjg na dziatanie czynnikow,
ktére wywotuja obcigzenie organizmu i wywotuja stan napiecia emocjo-
nalnego. W matych dawkach dziata korzystnie i stanowi Zrédto motywacji
do dziatania. Gdy stres ma przewlekty charakter moze wywotywac¢ niepo-
zadane skutki i dlatego umiejetno$¢ radzenia sobie z nim ma ogromne zna-

http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=103 (online: 06.05.2016).
10D, Stolarska, Umiejetnos¢ wywierania wptywu na ludzi jako kluczowa kompetencja wspot-
czeshego menedzera i przywddcy - studium teoretyczno-empiryczne, ,Economy and Mana-
gement 2012”, nr 03.
11M. Krél-Fijewska, P. Fijewski, Asertywnos¢ menedzera, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, ss. 9-10. .
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czeniel?, Wystepowanie sytuacji stresowej pobudza do aktywnosci
i zwigzane jest z obecno$cig czynnikow wewnetrznych oraz zewnetrznych.
Radzenie sobie ze stresem to podstawowy mechanizm obronny cztowieka.
Jest to celowe dziatanie. Zwalczanie stresu moze pomniejszy¢ jego nega-
tywny wplyw i tagodzi¢ konsekwencje. Jak wiadomo pewien poziom stresu
jest niezbedny do funkcjonowania jednostki. Pokonywanie trudnosci jest
naturalnym dziataniem organizmu!3. Radzenie sobie ze stresem jest zalez-
ne od ptci, wieku, wyksztatcenia, sytuacji stresowej, stanu psychicznego
cztowieka ijego charakterul#. Istnieje wiele strategii radzenia sobie ze
stresem s3 to m.in.: rekompensata doznanej krzywdy, dazenie do racjonal-
nego rozwigzania problemu, dzialania powodujace zmniejszenie skut-
kéw stresujacych wydarzen w przysztoscils. Studenci nalezacy do kot nau-
kowych iorganizacji sa narazeni na duzy stres. Podczas organizowania
szkolen, konferencji, wyjazdow naukowych ucza sie wielu strategii, metod
radzenia sobie ze stresem, co stanowi pewnego rodzaju bagaz doswiad-
czen, ktory beda mogli wykorzysta¢ w przysztosci.

Stowo ,zespot” jest uzywane przez nas swobodnie. Kazdy definiuje
je na swoj sposéb. Wedtug Bernarda Babingtona Smitha ,zespo6t jest grupg,
w ktorej jednostki majg wspoélny cel i w ktdrej zadania oraz umiejetnosci
pasuja do pozostatych (...) irazem tworza pewien catoSciowy wzor”1e,
Najwazniejsze dla zespotu jest osiggniecie wyznaczonego ce-
lu w najbardziej efektywny sposob ipodjecie dalszych dziatan
w przysztoSci. Praca w zespole jest kolejng umiejetno$cig interpersonalna.
Nie nalezy ona jednak do najtatwiejszych. Wymaga od czlon-
kow zrozumienia, dazenia do ciggtego doskonalenia sie, stuchania siebie
nawzajem. Zespoty sg zapoczatkowane od jednej osoby, bedacej liderem.
Cztonkowie tworzacy zespot posiadajg umiejetnosci, ktore wzajemnie sie
uzupetniajg. Wszystko funkcjonuje dobrze, jesli kazda osoba rzetelnie wy-
konuje przydzielone zadanie i jest zainteresowana losem catego projektu.
Wystarczy jedno stabe ogniwo, aby zniszczy¢ efekty pracy innychl?. Dzieki
wspoétpracy mozna wiele zyskac¢. Studenci bedacy cztonkami két nauko-
wych i organizacji daza do wyznaczonych celéw i widza potrzebe ciggtego

12 G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2009, ss. 13-14.
13 Ibidem, s. 27.
4http://www.psychologia.edu.pl/czytelnia/59-niebieska-linia/833-0-stresie-i-
sposobach-radzenia-sobie-z-nim.html (online: 07.05.2016).
15 N. Oginska - Bulik, Z. Juczynski, Osobowos¢ stres a zdrowie, Difin, Warszawa 2010, s. 55
16 . Adair, Anatomia biznesu Budowanie zespotu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2001,s.131.
17 Ibidem, ss. 144-146.
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doskonalenia sie. Wspolnie zmagajg sie z problemami dotyczacymi pracy
zespotowe;.

Delegowanie to inaczej przekazywanie uprawnien do wykonywania
okreslonych czynno$ci. Proces delegowania uprawnien sktada sie z kilku
krokéw, a sg to m.in.: przydzielenie obowigzkdw, przyznanie uprawnien,
stworzenie odpowiedzialnoSci za wynikil8. Na proces ten nalezy spojrzec
ze strony lidera i podwladnego. Kierownicy majg bardzo duzo obowigz-
kow. Nie sg wstanie poradzi¢ sobie z ogromem obowigzkéw i dlatego
przydzielajg poszczego6lne zadania pracownikom znajdujgcym sie na niz-
szych szczeblach. Osoby, ktorym zostaja przydzielone zadania powinny
mie¢ Swiadomo$S¢ znaczenia wykonania swojej czeSci projektu
w catoSciowym przedsiewzieciu. Zadaniem delegujgcego jest stworzenie
warunkow do osiggniecia sukcesu przez pracownika. Delegowanie zadan
jest Swietnym sposobem na szkolenie isprawdzenie umiejetnosci pod-
wtadnych, co powoduje wzrost ich aktywnos$ci, wzbudzenie zainteresowa-
nia projektem i poczucie wazno$ci jednostkil®. Dobra komunikacja jest tu-
taj kluczem do osiggniecia sukcesu. Skuteczne delegowanie uprawnien to
sztuka, ktorej warto sie nauczy¢. Elementem funkcjonowania organizacji
studenckich jest umiejetne przydzielanie zadan cztonkom.

Wykorzystanie umiejetnosci interpersonalnych podczas
rozmowy rekrutacyjnej i w pracy na wyzszych stanowi-
skach

Zdaniem pracodawcéw umiejetnosci interpersonalne sg kluczowym ele-
mentem kompetencji zawodowych. Zanim kandydat wykaze sie na stano-
wisku pracowniczym przechodzi przez proces rekrutacji, ktéorego nieo-
dzownym elementem jest wtasnie weryfikacja umiejetnosci miekkich.
Rozmowa kwalifikacyjna jest okazjg do lepszego poznania kandydata. Na-
wigzanie bezposredniego kontaktu z rekruterem wymaga przede wszyst-
kim wiedzy z zakresu autoprezentacji. Okazuje sie, Ze nawet doskonale
skonstruowane CV, zdobyte wyksztatcenie czy posiadane doSwiadczenie
zawodowe to nie wszystko. W dzisiejszych czasach coraz czesciej styszy sie
przekonanie, Ze umiejetnosci spoteczne determinujg sukces zawodowy.
Zdolnosci interpersonalne sg niewymierne i trudno jest je oszacowaé. Na-
lezg do nich miedzy innymi: praca pod presja czasu, umiejetnos¢ pracy
w zespole, radzenie sobie ze stresem, zdolnosci komunikacyjne. Na te

18 R, E. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2006, s. 361
1%http://www.woiz.polsl.pl/znwoiz/z59 /M.%20D%9Fwigo%B3-Barosz%20-
%?20Delegowanie%20uprawnie%F1.pdf (online: 07.05.2016).
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aspekty pracodawcy zwracajg szczegdlng uwage. Wtasciwy dobér pracow-
nikow przektada sie p6Zniej na sukces firmy.

Umiejetnosci spoteczne mozna w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej
sprawdzi¢ przy uzyciu wielu sposobow. Po pierwsze rekruterzy zadaja py-
tania kandydatowi, stuchajg go i bacznie obserwuja. Ta metoda wymaga
duzej wiedzy i umiejetnosci obiektywnego oceniania ze strony rekrutera.
Skuteczniejsza metoda jest przeprowadzenie wywiadu behawioralnego,
czyli zadawanie pytan dotyczacych dziatan podjetych przez kandydata
w przeszioSci. Pytania majg zaréwno charakter otwarty jak izamkniety.
Na podstawie odpowiedzi wysnuwa sie odpowiednie wnioski. Testy sytua-
cyjne sg kolejnym ciekawym sposobem na weryfikacje umiejetnosci miek-
kich. Polegaja na wcielaniu sie kandydata w przerdzne role i rozwigzaniu
opisanych probleméw. Nastepng metodg s3 testy psychologiczne - narze-
dzia badajace umiejetnosci cztowieka na podstawie poziomu wykonanych
testow. Nalezy jednak pamieta¢, ze tylko psycholodzy mogg je przeprowa-
dzac.

Pracodawcy w poczatkowych dniach pracy miodego pracownika
dostrzegaja wiele brakéw dotyczacych umiejetnosci interpersonalnych.
S3 to m.in.:

— trudnoS$ci w pracy zespotowe;j,

— brak zainteresowania dalszym losem projektu po wykonaniu wy-
znaczonej czesci,

— brak umiejetno$ci autoprezentacji,

— trudnosci w bezposredniej komunikacji, negocjacjach,

— brak checi ciggtego doskonalenia sie w swojej dziedzinie,

— obawa przed podejmowaniem trudniejszych decyzji2°.

W obecnych czasach umiejetno$ci miekkie wysuwajg sie na pierw-
szy plan w procesie rekrutacji i wdrazania pracownika do nowych obo-
wigzkow. Wiasciwy dobdr pracownikéw, ze wzgledu na ich umiejetnosci
interpersonalne, stat sie jednym z gtéwnych czynnik w osiggania dobrych
wynikow w procesie zarzadzania firmg. Wysokorozwiniete umiejetnosci
nawigzywania bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich, osigganie wy-
znaczonych celéw, zaangazowanie i organizacja wlasnej pracy sa wizytow-
ka idealnego kandydata. Tylko pracownik posiadajacy te cechy bedzie
wzbudzat zainteresowanie w$réd pracodawcow?1,

20 http://www.kluczdokariery.pl/twoja-kariera/jak-znalezc-odpowiednia-
prace/szukanie-pracy/art,34,umiejetnosci-interpersonalne-na-rynku-pracy.html
(online: 07.05.2016).
21http://www.bankier.pl/wiadomosc/Umiejetnosci-miekkie-kluczem-do-sukcesu-
2703632.html(online: 07.05.2016)
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WSsréd umiejetnosci menedzerskich wyrdéznia sie umiejetnosci kon-
cepcyjne, interpersonalne i techniczne. Znaczenie ich zalezy od zajmowanej
pozycji. MenedZerowie stojacy najwyzszej w hierarchii powinni mysle¢
strategicznie, mie¢ wizje rozwoju swojej firmy oraz by¢ skutecznym
w dziataniu. Stosowanie odpowiednich styléw zarzadzania iorganizacja
pracy wilasnej jest rOwniez jak najbardziej mile widziana. Natomiast nie
musza znac sie na sprawach technicznych. Im nizszy szczebel kierownic-
twa tym wieksza wiedza praktyczna powinna charakteryzowac kierowni-
ka. Im wyzszy stopien kierownictwa, tym wieksze umiejetnosci koncepcyj-
ne. Niezaleznie od stanowiska zajmowanego przez menedzZera
w strukturze organizacyjnej nalezy umie¢ porozumiewac sie z innymi, ro-
zumie¢ ich i motywowa¢ do dziatania. Trzeba pamieta¢, Ze umiejetnosci
interpersonalne s3 wymagane na kazdym stanowisku kierowniczym, gdzie
obserwuje sie zarzadzanie zespotem?22.

Metodyka badan

Cel badania

Podstawowym celem badania byto znalezienie odpowiedzi na pytanie: ja-
kie znaczenie majq umiejetnosci interpersonalne nabywane w organizacjach
studenckich i kotach naukowych w biznesie. W trakcie badania prébowano
takze ustali¢, ktére umiejetnosci spoteczne sg najwazniejsze na stanowi-
skach kierowniczych.

Hipotezy

Dla potrzeb zrealizowania celu przyjeto nastepujaca hipoteze gtéwna oraz
hipoteze szczeg6towa:

H.1 Umiejetno$ci interpersonalne nabywane przez studentéw podczas
uczestnictwa w organizacjach studenckich i kotach naukowych majg duze
znaczenie w biznesie.

H.1.1 Najwazniejszymi umiejetno$ciami interpersonalnymi na stanowi-
skach kierowniczych s3: umiejetnosci komunikacyjne, delegowania
uprawnien oraz umiejetnosci wywierania wptywu.

2z ]. M. Szaban, Zachowania organizacyjne Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2007, ss. 244-255.
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H.1.2 Cztonkowie organizacji studenckich i k6t naukowych, nabyte umie-
jetnosci spoteczne wykorzystujg w pracy.

Metoda i technika badawcza

Badania zrealizowano przy wykorzystaniu metody iloSciowej i techniki
ankiety autorskiej w kwietniu 2016 r. Kwestionariusz ankiety dostarczono
respondentom w formie elektronicznej drogg mailowa. Kwestionariusz
ankiety sktadatl sie z siedmiu pytan. Wsrod nich dwa byty wielokrotnego
wyboru; trzy jednokrotnego wyboru; jedno pytanie otwarte, ktére dotyczy-
o udzielenia odpowiedzi, do jakiej organizacji studenckiej lub kota nauko-
wego nalezal respondent oraz jedno pytanie oparte na skali Likerta, ktére
wymagato od respondenta klasyfikacji znaczenia umiejetnos$ci spotecznych
na stanowisku kierowniczym (skala 1-5).

Sposob doboru do préby

Dob6r do préby miat charakter celowy. W badaniu wzieli udziat studenci
i absolwenci Politechniki L.6dzkiej. Badanie obejmowato 60 oséb. Udato sie
do nich dotrze¢ dzieki metodzie tatwego dostepu, obejmujaca osoby ak-
tywnie korzystajgce z Internetu.

Charakterystyka demograficzna préoby

W badaniu wzieto udziat 36 kobiet, co stanowito 60% badanych
i 24 mezczyzn (40% badanych). Zdecydowana wiekszo$¢ objetych bada-
niem (95% badanych) nie przekroczyta 25 roku zycia. Pozostate osoby
miaty powyzej 25 lat, ale nie wiecej niz 30.

Wszyscy respondenci (100%) byli badZ cztonkami organizacji stu-
denckich i két naukowych. Najwiecej badanych nalezato do Kota Naukowe-
go Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ,Experience” i ,Wentylator” (po 40%),
6 0s6b do Kota Naukowego ,Zarzadzania Produkcjg i Konsultingu” (10%)
oraz po 3 osoby (5% badanych) z Kota Naukowego ,Ludzie, Biznes, Tech-
nologia” i organizacji studenckiej ,Best”, co prezentuje tabela 2:
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Tabela 2. Struktura ankietowanych ze wzgledu na przynaleznosc¢ do

ednostki studenckiej

Ple¢ Razem Razem
Jednostka Kobieta Mezczyzna )
studencka (liczba) (procent)
SKN ZZL Experience 18 6 24 40%
SKN Wentylator 12 12 24 40%
SKN ZPiK 6 0 6 10%
SKN LBT 0 3 3 5%
OS BEST 0 3 3 5%
Razem (liczba) 36 24 o
Razem (procent) 60% 40% 60 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Bioragc pod uwage staz w organizacjach studenckich badZ kotach
naukowych wsréd badanych 27 oséb (45%) miato staz uczestnictwa
wtych jednostkach od jednego do dwoch lat.
w jednostkach studenckich do szeSciu miesiecy legitymowato sie 15 osdb,
co stanowi 25% badanej populacji. Szczeg6towa charakterystyke respon-

dentéw przedstawia tabela 3:

Natomiast stazem

Tabela 3. Struktura ankietowanych ze wzgledu na staz w jednostce

Pte¢

Staz Kobieta Mezczyzna gi?:zzf)?) (ﬁiii?t)
w jednostce

Brak 0 0 0 0%
Do 6 miesiecy 9 6 15 25%
0d 6 miesiecy do 1 roku 0 9 9 15%
1-2lata 21 6 27 45%
Powyzej 2 lat 6 3 9 15%
Razem (liczba) 36 24

Razem (procent) 60% 40% 60 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Rozpatrujac strukture ankietowanych pod wzgledem zajmowanego

stanowiska pracy, 6 oséb (10%) odpowiedziata, Ze nie pracuje. 35% bada-
nych, czyli 21 os6b pracuje na stanowisku wykonawczym (pracownik na

produkcji, referent, przedstawiciel handlowy), a pozostate 33 osoby (55%)
zajmujg inne stanowiska, np. pracujg sezonowo lub dorywczo - tabela 4.
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Tabela 4. Struktura badanej proby ze wzgledu na zajmowane stano-
wisko w pracy

Zajmowane stanowisko Liczba odpowiedzi Udzial procentowy
Nie pracuje 6 10%
Pracownik wykonawczy 32 53%
Kierownik szczebla podsta- 0 0%
wowego

Klerf)wnlk szczebla $redniego 0 0%

i wyzszego

Inne 22 37%

Razem 60 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Znaczenie umiejetnosci spotecznych w swietle wynikow
przeprowadzonych badan

Przeprowadzone na uzytek niniejszego rozdziatu analizy uzyskanych wy-
nikow wykazaty, ze dla cztonkéw organizacji studenckich i k6t naukowych
umiejetnosci interpersonalne majg duze znaczenie. Wsrod badanych nikt
nie wskazal, Ze umiejetnosci spoteczne nie majg znaczenia lub majg mate
znaczenie. Natomiast 33 osoby odpowiedziaty, Ze umiejetnosci spoteczne
maja dla nich duze znaczenie, a dla pozostatych 27 respondentéw te umie-
jetnosSci majg bardzo duze znaczenie (tabela 5).

Tabela 5. Znaczenie umiejetnosci interpersonalnych w zyciu i w pracy
wedlug respondentow

Kategoria odpowiedzi Liczba wskazan Udzial procentowy
Nie ma znaczenia 0 0%

Mate znaczenie 0 0%

Duze znaczenie 33 55%

Bardzo duze znaczenie 27 45%

Razem 60 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali zapytani, o to jakie umie-
jetnos$ci interpersonalne nabyli w czasie cztonkostwa w jednostkach stu-
denckich. Kazdy respondent mdégt zaznaczy¢ od 1 do 4 odpowiedzi. Zdecy-
dowana wiekszo$¢, az 51 osO0b nabyla umiejetnosci komunikacyjne,
42 osoby nauczyty sie pracowac w zespole. Nastepnie 24 badanych wska-
zalo na umiejetno$ci radzenia sobie ze stresem, 210s6b na umiejetnosci
adaptacji spotecznej, a 18 os6b na umiejetnosci delegowania uprawnien.
Na umiejetno$ci zachowan asertywnych oraz negocjacji postawito po
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12 oséb. Jednakowe wyniki uzyskaly umiejetnosci rozwigzywania konflik-
tow i wywierania wptywu, bo zagtosowato na nie po 9 badanych. Nikt nie
udzielit odpowiedzi, Ze nie nabyt Zadnych z powyzszych umiejetnosci spo-
tecznych (tabela 6)23. Wyglada na to, Ze cztonkowie ko6t naukowych
i organizacji studenckich moga pochwali¢ sie wiekszym zasobem nabytych
umiejetnosci, co w przysztoSci na pewno przetozy sie na znalezienie lepszej
pracy. Zyjemy w czasach, gdzie zdobyta wiedza na studiach nie wystarcza,
aby odnalez¢ sie na rynku pracy.

Tabela 6. Umiejetnosci interpersonalne nabyte podczas czlonkostwa
w organizacjach studenckich i kotach naukowych

Nabyta umiejetnos$¢ spoteczna Liczba wskazan
Umiejetnosci komunikacyjne 51
Umiejetnosci negocjacji 12
Umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw 9
Umiejetnosci pracy w zespole 42
Umiejetnos$ci wywierania wptywu 9
Umiejetno$ci zachowan asertywnych 2
Umiejetnos$ci delegowania uprawnien 18
Umiejetno$ci adaptacji spotecznej 21
Umiejetno$ci radzenia sobie ze stresem 24
Zadne z powyzszych 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Na pytanie ,Czy nabyta Pani/Pan inne umiejetnosci interpersonalne
oprdécz tych wymienionych w poprzednim pytaniu?”, 80% badanych udzielito
negatywnej odpowiedzi. Z kolei 20% respondentéw twierdzi, Ze nabyto
dodatkowe umiejetnosci, do ktorych zaliczaja umiejetno$¢ prezentacji,
przywodztwa i motywacji do dziatania. Szczegétowq analize przedstawia
tabela 7.

Tabela 7. Dodatkowe umiejetnosci interpersonalne nabyte
w jednostkach studenckich

OdpowiedzZ Umiejetnos$¢ Liczba wskazan Udziat procentowy
Nie X 48 80%
Umiejetno$¢ prezentacji 6 10%
Tak Umiejetno$¢ przywodztwa 5 8%
Umiejetno$¢ motywacji do dziatania 1 2%
Razem 60 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

23 Uzyskane wyniki nie sumujg sie do100%, poniewaz respondenci mieli mozliwo$¢ doko-

nania wielokrotnego wyboru.
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W nastepnym pytaniu respondenci mieli za zadanie wskaza¢, ktore
z umiejetnosci interpersonalnych wykorzystuja w pracy. Kazdy respondent
mogt zaznaczy¢ od 1 do 4 odpowiedzi. Najwiecej osob (45) wskazato na
umiejetnos$ci komunikacyjne, 36 oséb wykorzystuje w pracy umiejetno$ci
radzenia sobie ze stresem, a 33 pracy w zespole. Nastepnie 24 wskazania
przypadty na zachowania asertywne, po 12 wskazan byto na umiejetnosci
delegowania uprawnien, negocjacji i adaptacji spotecznej. Umiejetnosci
wywierania wptywu wskazato 9 os6b. 6 os6b wybrato odpowiedz, ze zadne
z wymienionych umiejetnosci nie wykorzystuja w pracy, co moze by¢ spo-
wodowane tym, Ze 6 respondentéw nie pracuje - tabela 824,

Tabela 8. Umiejetnos$ci interpersonalne wykorzystywane w pracy

Nabyta umiejetnos$¢ spoteczna Liczba wskazan
Umiejetno$ci komunikacyjne 45
Umiejetnos$ci negocjacji 12
Umiejetnosci rozwigzywania konfliktéw 15
Umiejetnosci pracy w zespole 33
Umiejetno$ci wywierania wptywu 9
Umiejetnosci zachowan asertywnych 24
Umiejetnosci delegowania uprawnien 12
Umiejetnosci adaptacji spotecznej 12
Umiejetnosci radzenia sobie ze stresem 36
Zadne z powyzszych 6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Ostatnie pytanie dotyczyto umiejetnosci interpersonalnych na sta-
nowiskach kierowniczych. Respondenci mieli za zadanie okresli¢ stopien
waznosci poszczegolnych umiejetnosci spotecznych na stanowiskach kie-
rowniczych. Pytanie to byto oparte na skali Likerta (1-5), gdzie 1 oznacza-
o, Ze dana umiejetnos¢ jest niewazna, a 5 - bardzo wazna. Okazato sie, ze
58 os6b uwaza delegowanie uprawnien za najwazniejsza umiejetnos$¢ na
wyzszych stanowiskach, a pozostate 2 osoby za wazng. 52 badanych wska-
zato, Ze umiejetnosci komunikacyjne sg bardzo wazne, natomiast 8 re-
spondentéw uznaje je za wazne. 49 os6b twierdzi, Ze umiejetnosci wywie-
rania wptywu sg bardzo wazne, dla 9 respondentéw sg one wazne. 47 os6b
uwaza, ze umiejetnosci radzenia sobie ze stresem sg najwazniejsze na kie-
rowniczych stanowiskach. Natomiast 42 badanych sadzi, Ze umiejetnos$ci
rozwigzywania konfliktow powinny by¢ na pierwszym miejscu. Wedtug
respondentéw umiejetnosSci adaptacji spotecznej, pracy w zespole, nego-

24 Jzyskane wyniki nie sumuja sie do100%, poniewaz respondenci mieli mozliwos¢ doko-
nania wielokrotnego wyboru.
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cjacji i zachowan asertywnych nie sg najbardziej pozyskiwanymi na wyz-
szych szczeblach.

Tabela 9. Stopien waznosci poszczeg6lnych umiejetnosci
interpersonalnych na stanowiskach kierowniczych

Stopien Stopien waznosci, gdzie: 1 - umiejetnosé¢

waznosci niewazna, 5 - umiejetnos¢ bardzo wazna
Umiejetnos¢ Razem
spoteczna 1 2 3 4 5
Urple]qtnosa komunika- 0 0 0 8 52 60
cyjne
Umiejetnosci negocjacji 0 0 1 42 17 60
Umu.a]e;tnosq r?zw1qzy- 0 0 5 13 42 60
wania konfliktow
Umiejetnos$ci pracy 0 3 7 32 18 60
w zespole
Umiejetno$ci wywierania 0 2 0 9 49 60
wplywu
Umiejetnosci zachowan
asertywnych 0 0 2 51 7 60
U_mle]qtnosq Eielegowa- 0 0 0 2 58 60
nia uprawnien
Umle]qtno_sa adaptacji 0 5 6 29 20 60
spotecznej
Uml.ethnosa radzenia 0 0 0 13 47 60
sobie ze stresem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Tabela 10 przedstawia zestawienie nabytych umiejetnosci spotecz-
nych w jednostkach studenckich z umiejetno$ciami wykorzystywanymi
w pracy przez badanych. 51 osdb nabyto umiejetnosci komunikacyjne pod-
czas czlonkostwa w kole naukowym lub organizacji, a 45 z nich wykorzy-
stuje je w swojej pracy. Umiejetnosci pracy w zespole przyswoito 42 re-
spondentéw, natomiast 33 korzysta z nich. Kazda z oséb, ktéra nabyta
umiejetnosci negocjacji i rozwigzywania konfliktéw operuje nimi na zaj-
mowanym przez siebie stanowisku. Badanie wykazato, ze umiejetnosci
rozwigzywania konfliktéw, zachowan asertywnych iradzenia sobie ze
stresem zostaly nabyte przez respondentéw w jednostkach studenckich
oraz podczas innych aktywnosci. Tylko cze$¢ badanych, ktorzy przyswoili
umiejetnosci delegowania uprawnien i adaptacji spotecznej w trakcie dzia-
talnosci w kotach naukowych i organizacjach, wykorzystuje je w pracy.
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Tabela 10. Zestawienie nabytych umiejetnosci spotecznych
w jednostkach studenckich z umiejetnosciami wykorzystywanymi
w pracy wedlug respondentow

Nabyte w jednostkach
Umiejetnosci spoteczne ystudtinckich Wykorzystywane w pracy
Liczba wskazan Liczba wskazan
Umiejetno$ci komunikacyjne 51 45
Umiejetnosci negocjacji 12 12
Umiejetnosci rozwigzywania 9 15
konfliktéw
UmiejetnoSci pracy w zespole 42 33
Umiejetno$ci wywierania wptywu 9 9
UmiejetnoSci zachowan asertyw- 2 24
nych
Umiejetnosci delegowania 18 12
uprawnien
Umiejetno$ci adaptacji spotecznej 21 12
Umiejetnosci radzenia sobie ze 24 36
stresem
Zadne z powyzszych 0 6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolity oceni¢ znaczenie umiejetnosci inter-
personalnych nabywanych w organizacjach studenckich ikotach nauko-
wych w biznesie. Otrzymane wyniki wskazuja, Ze umiejetnosci spoteczne
maja duze znaczenie zaré6wno w Zyciu prywatnym, jak i zawodowym. Zde-
cydowana wiekszos¢ cztonkéw organizacji studenckich i kot naukowych
w czasie aktywnosci w owych jednostkach studenckich nabywa umiejetno-
$ci komunikacji i pracy w zespole. Dodatkowo respondenci wskazali, ze
w czasie aktywno$ci w organizacjach studenckich i kotach naukowych na-
byli umiejetnosci prezentacji, przywddztwa i motywacji do dziatania.

Najczestszymi umiejetnoSciami wykorzystywanymi w pracy przez
respondentéw s3: umiejetno$ci komunikacji, radzenia sobie ze stresem
i pracy w zespole. Wedtug respondentéw najwazniejszymi umiejetnoscia-
mi na stanowisku kierowniczym s3: umiejetnosci delegowania uprawnien,
komunikacji i wywierania wptywu. Kazda z os6b, ktéra nabyta umiejetno-
$ci negocjacji i rozwigzywania konfliktow wykorzystuje je w pracy. Wiek-
sz0$¢ 0s6b, ktére przyswoity umiejetnosci komunikacyjne i pracy w zespo-
le operuje nimi na zajmowanych stanowiskach. Powyzsze wnioski zdecy-
dowanie potwierdzajg hipotezy postawione przez autoréw.
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Stowa kluczowe: savoir vivre, kultura organizacyjna.
Wprowadzenie

Jednym z elementéw decydujacych o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstw moze by¢ jej unikatowos$¢, wynikajaca z kultury organizacyjne;j. Jak
zauwaza E.Schein, kultura to zbiér wartosci podbudowanych zatozeniami
co do natury rzeczywistosci i przejawiajacych sie poprzez artefakty fizycz-
ne, jezykowe oraz behawioralnel. Przedmiotem zainteresowania w ramach
niniejszego opracowania sg zachowania pracownikéw, czesto definiowane
i katalogowane w formie kodekséw etycznych. Opierajg sie one zaréwno na
ogolnych zasadach savoir vivre w biznesie, jak i pojawiaja sie zachowania
specyficzne dla okreslonej kategorii przedsiebiorstw, posiadajacych rézne
kultury organizacyjne i wynikajace stad rézne oczekiwania wobec pozada-
nych zachowan pracownikéw. Szeroko rozumiany savoir vivre stat sie jed-
nym z najwazniejszych wyznacznikéw profesjonalizmu firmy. Umiejetnos¢

1 L.Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWN, Warszawa 1999.
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wlasciwego zachowania sie w kazdej sytuacji przestata by¢ juz umiejetno-
$cig pozadang, stata sie koniecznoscig. Zaréwno w Swiecie biznesu i w in-
nych dziedzinach zycia wszystko zmienia sie niezwykle dynamicznie.
Zmiany mozna zaobserwowaé¢ wszedzie gdzie co$, co dziatato i byto
sprawdzone kilka lat temu np. w technice, czy motoryzacji dzisiaj juz takie
nie jest. Obecnie funkcjonujg zupelnie inne systemy i rozwigzania. To sa-
mo dotyczy réwniez zasad savoir vivre, ktére stale ulegaja modyfikacjom
przeobrazeniom. MozZna to zaobserwowa np. w sposobie traktowania
wspotczesnej kobiety. Obecnie przestaje sie traktowac ,pte¢ pieknga” jako
istote delikatng, kruchg i wymagajaca opieki. Z drugiej strony wiekszos¢
wspotczesnych kobiet ani tego nie wymaga, ani juz nawet tego nie oczeku-
je. Analogicznie specyficzna sytuacja i zewnetrzne Srodowisko konkret-
nych branz i firm wplywaja na kreowanie takich, a nie innych zachowan
pracujacych w nich ludzi. Niektore srodowiska (takie jak dyplomacja) czy
tez niektdére branze lub firmy (np. finansowe) traktuja zasady savoir vivre
bardzo rygorystycznie i powaznie. Inne maja do nich duzo bardziej liberal-
ny stosunek. Wszystko to razem wziete niewatpliwie wptywa na panujace
obyczaje i zachowania oraz na poszukiwanie coraz bardziej praktycznych
rozwigzan. Zmienia sie moda, sposob ubierania i moéwienia, lecz granice
dobrego smaku i gustu, szczegblnie w sytuacjach biznesowych kontaktéow
z klientem, nie powinny by¢ nigdy przekraczane. Warto réwniez pamietac
o tym, Ze strojem, zachowaniem i manierami reprezentuje sie nie tylko sie-
bie, ale réwniez i firme, w ktérej jest sie zatrudnionym, i to coraz czesciej
od zasad savoir vivre zalezy, jak pracownik (i firma, ktorej jest przedstawi-
cielem) bedzie postrzegany przez klientow czy wspoétpracownikow?.

Pojecie i zasady savoir vivre

Pojecie savoir vivre3 pochodzi z jezyka francuskiego. Sktada sie z dwéch
czasownikéw w bezokoliczniku, tj. savoir - umie¢, potrafi¢ oraz vivre - zyc.
Po potaczeniu tworzy wyrazenie, ktore mozna rozumiec¢ jako znajomos¢
obyczajéow i form towarzyskich, jak réwniez umiejetnos¢ postepowania
i radzenia sobie w roznych ztozonych sytuacjach zyciowych. To réwniez
kwestia kultury jezyka, stroju, zachowania przy stole. ,Stownik wyrazow
obcych” thumaczy to pojecie jako ,znajomos$¢ form towarzyskich”. W ency-
klopedii PWN czytamy: ,Savoir vivre [wym. sawuar wiwr]| zasady wtasci-
wego zachowania sie w towarzystwie; tez: znajomo$¢ tych zasad i umiejet-
nosc¢ ich stosowania”. Jak wida¢ niezaleznie od Zrédta pojecie savoir vivre

2 Treco, Savoir-vivre w biznesie, Warszawa, 2013, s 13.

3 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 2015.
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znaczy to samo. Savoir vivre okresla formy powitania, zasady prowadzenia
korespondencji biznesowej, czy tez profesjonalny wizerunek pracy, ktory
w niektorych organizacjach zostaje okreslony w sposéb formalny i opisany
w formie dress codu*.

Przy witaniu sie z innymi osobami stosowana jest prosta zasada.
Werbalnie pierwsza wita sie osoba mniej istotna. Osoba mniej wazna to
np. mezczyzna przy spotkaniu z kobietg, mtodszy przy spotkaniu ze star-
szym, pracownik przy spotkaniu z przetozonym. Jesli siedzimy, to przy po-
witaniu powinniSmy wstac¢ albo przynajmniej lekko unie$c¢ sie na krzesle,
kobieta nie musi tego robi¢. Naturalnie podczas powitania nie wktadamy
ragk do kieszeni. Przy wchodzeniu do pokoju pierwsza wita sie osoba
wchodzaca.

Reke pierwsza podaje, w przeciwienstwie do powitania werbalnego,
osoba wazniejsza. Przed podaniem reki nalezy zdja¢ rekawiczke. Mozemy
jej ewentualnie nie zdejmowac jesli druga strona tego rowniez nie robi.

W pracy podstawowa i obowigzujaca jest precedencja stuzbowa:
zawsze wazniejszy jest ten kto ma wyzsze stanowisko niezaleznie od pici
i wieku. Precedencja ta obowigzuje jednak tylko tam, gdzie jest zalezno$¢
stuzbowa. Szef jakiego$ dziatu przedsiebiorstwie, ktéry nie ma Zadnych
relacji stuzbowych z osobami z innych dziatéw musi odnosi¢ sie do nich
wedtug procedencji towarzyskiej, a wiec biorgc pod uwage ich wiek i ptec.

W wielu sytuacjach stuzbowych pojawia sie zazebianie sie obu pre-
cedencji, ktére moze rodzi¢ problemy z etykieta. Wiele oséb w Zyciu pry-
watnym nie uwzglednia zasad savoir vivre'u i wskazan etykiety, ale uczy sie
i przestrzega etykiety biznesu, bo ,takie sg wymogi firmy”, bo to ,pomoze
w karierze”. Osoby takie traktujg czesto etykiete biznesu jako jeszcze jeden
wewnetrzny regulamin, zespot przepisow, ktore nalezy wypetnia¢ zgodnie
z ich litera. Podreczniki etykiety biznesu zwracajg uwage na to, ze przyjecie
takiej postawy powoduje, Ze wtasciwe przestrzeganie zasad etykiety bizne-
su sie nie udaje, a w pewnych sytuacjach prowadzi do zachowan catkowicie
Z nig sprzecznych>.

Korespondencja biznesowa jest bardzo waznym narzedziem komu-
nikacji i je$li jest prowadzona wtasciwie umozliwia zdobycie i utrzymanie
zaufania klientéw, réwniez tych potencjalnych. Ogromne znaczenie dla
tworzenia wizerunku firmy ma pierwsze wrazenie, jakie korespondencja
wywotuje u odbiorcéw nie tylko zawarto$¢ merytoryczna, brak btedéw, ale
réwniez przejrzystos¢, estetyka, to, na jakim papierze zostata sporzadzona.

4 Encyklopedia popularna PWN, PWN, Warszawa 2013.
5 1. Kaminska Radomska, Etykieta biznesu, czyli miedzynarodowy jezyk kurtuazji, PWN,
Warszawa 2015.
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Starannie sporzadzona korespondencja biznesowa moze wzbudzi¢ szacu-
nek i zaufanie czytajacego.

Kilka przydatnych wskazéwek W praktyce czesto okazuje sie, ze
liczba zatatwionych spraw i rozwigzanych probleméw zalezy od skutecz-
nosci sporzadzonych i wystanych pism. Dlatego niezmiernie wazne jest,
aby osoba prowadzaca korespondencje biznesowg przestrzegata ogolnie
przyjetych zasad. Przede wszystkim w trakcie redagowania pisma nalezy
stale kontrolowa¢, czy nie popetniamy btedéw, czy zachowujemy wtasciwy
ton, czy nasz wywdad jest logiczny i spdjny. Po sporzadzeniu pisma zawsze
nalezy je jeszcze raz przeczyta¢, co pozwoli wyeliminowa¢ ewentualne
btedy, literowki. Niezaleznie od rangi sprawy, jaka chcemy zatatwic listem
lub mailem, nalezy pamieta¢ o zwrotach grzecznos$ciowych oraz logiczne;j
i uporzadkowane;j tresci przekazu. Dodatkowe trudnosci pojawiajg sie, gdy
zaistnieje potrzeba tworzenia korespondencji biznesowej w jezyku obcym.
Nawet dobra znajomo$¢ jezyka, ktéra umozliwia komunikowanie sie
w sytuacjach z zycia codziennego, czasami jest niewystarczajagca do efek-
tywnego sporzadzania korespondencji.

Dlatego tez, przed przystgpieniem do sporzadzania takiej korespon-
dencji powinno sie najpierw zapoznac sie z poprawnym stownictwem oraz
okresleniami uzywanymi w korespondencji biznesowej, tak by unikng¢
ewentualnych btedéw i utraty zaufania odbiorcy. Pamietajmy, ze kazde
pismo, ktére wychodzi spod naszej reki reprezentuje nas i nasza firme na
zewnatrz, dlatego powinno by¢ sporzadzone z najwyzsza kulturg redakcyj-
na. Bezbtednie i przejrzyscie przygotowana korespondencja przekazuje
informacje odbiorcy, Ze nasza firma jest solidna, a jej pracownicy to praw-
dziwi profesjonalisci. Warto zatem poswieci¢ troche czasu na to, aby po-
szerzy¢ swoja wiedze na temat redagowania pism biznesowych.

Niektérzy autorzy podrecznikéw savoir vivre'u poswiecaja wiele
miejsca podstawowym i czesto, wydawatoby sie, oczywistym kwestiom
zwigzanym ze sprawg strojow dyktowanych przez savoir vivre®. Moze
i warto te problemy podejmowaé. W pierwszym rzedzie wiec stréj taki,
niezaleznie od typu i okazji powinien by¢, jak o tym byta tu juz kilkakrotnie
mowa, elegancki. Co to doktadnie znaczy? Elegancja nalezy ewidentnie do
zjawisk, ktére trudno w pei i precyzyjnie scharakteryzowaé. Zjawisko
elegancji opisuje w ,Etykiecie biznesu” I. Kaminska-Radomska stwierdza-
jac: ,mozemy by¢ pewni, ze wygladamy elegancko”, gdy nasz stroj jest
,skromny, drogi i konserwatywny”. Stréj skromny, w jej ujeciu, to stroj,
ktory nie jest wcale tani, ale jest ,niezmystowy”, nie wywotuje ,dwuznacz-
nych skojarzen” i nie dziata ,,pobudzajgco na pte¢ przeciwng”. Mozna, by tu

6]. Kaminska Radomska, Etykieta biznesu, czyli miedzynarodowy jezyk kurtuazji, PWN,
Warszawa 2015
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jeszcze dodac, ze jest to stréj, ktory nie rzuca sie w oczy - nie ,kapie zto-
tem”, , ktéry nie btyszczy sie i nie mieni oraz nie jest w ostrych czy licznych
kolorach - cechuje sie ,umiarem w doborze koloréw i fasonow”.

Elegancki stréj tylko wtedy naprawde elegancko wyglada, gdy ele-
gancki jest cztowiek, ktéry go zaktada. Stréj musi pasowac do cztowieka, do
jego typu urody, sylwetki, wnetrza. Oto podstawowe kanony zharmonizo-
wanego stroju: tylko jeden element stroju moze by¢ wzorzysty (w paski,
krate itp.), a wiec tylko ubranie ( np. garnitur, a w stroju sportowym koor-
dynowanym marynarka lub spodnie), albo tylko koszula albo tylko krawat;
- wszystkie elementy stroju musza by¢ w tym samym stylu; - stréj musi
pasowac do sylwetki i typu urody.

W firmie z polskim kapitatem obowigzuje rygorystyczny dresscode.
Pracownicy majg jasno okreslone standardy ubioru. Zaré6wno mezczyZni,
jak i kobiety musza sie do nich stosowa¢ w codziennej pracy.

W firmie z kapitatem zagranicznym zasady sa inne. Obowigzuje
ubioér schludny i niewyzywajacy, ale nie ma w petni okreslonych zasad do-
tyczacych ubran. Wystepuje w niej takze dzien nazywany ,casual day”,
w ktoérym sposob ubioru jest praktycznie dowolny.

Pojecie kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna okre$la zgodne z warto$ciami firmy wzory normy
i wzory zachowan, ktorych powinni na co dzien przestrzega¢ wszyscy
cztonkowie organizacji.

Po raz pierwszy stowa ,kultura” w odniesieniu do organizacji uzyt
kanadyjski psycholog Elliot Jacques. W roku 1952 powiedziat: ,Kultura
fabryki jest jej zwyczajowy czy tradycyjny sposob myS$lenia i zatatwiania
spraw, w wiekszym lub mniejszym stopniu podziatany przez wszystkich jej
cztonkow, i ktérego nowi cztonkowie muszg sie nauczy¢ - oraz przynajm-
niej czeSciowo zaakceptowac - po to aby zostali przyjeci do pracy w fir-
mie.”” Zauwazyt on istote relacji miedzyludzkich, zachowan, sposobu my-
Slenia i postepowania pracownikéw jednoczes$nie okreslajagc znaczacy
wptyw tych czynnikéw na sposo6b pracy i funkcjonowanie organizacji. Pod-
kreslit on rowniez, jak istotnym elementem jest nauczanie sie i zaakcepto-
wanie panujacych w przedsiebiorstwie zasad i zachowan, tak aby nowo-
przyjeci pracownicy nie zaburzali istniejgcego porzadku.

Jednakze do koncepcji kultury organizacyjnej zaczeto przywigzywacé
wiekszg uwage dopiero na poczatku lat 80. XX w. Istotnym powodem nie-
docenienia tego zagadnienia byto powszechne przekonanie, Ze ten aspekt

7M. ]. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 209.
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organizacji jest sprawag oczywistg i odzwierciedla poglady i przekonania
pracownikéw, ktérych to nie trzeba definiowa¢. Czesto byta ona wrecz nie-
zauwazana przez praktykow i teoretykow zajmujacych sie zarzadzaniem.

Na kulture organizacyjng w przedsiebiorstwie wptywaja nie tylko
postawy i zachowania pracownikdéw, ale takze jej otoczenie zewnetrzne,
czyli kultura narodu, region w jakim przedsiebiorstwo jest zlokalizowane
oraz sektora w ktérym prowadzi swojg dziatalno$¢. Jednoczesnie pracow-
nicy podlegajg wielu wptywom, instytucji zakotwiczonych w kulturze ta-
kich jak: rodzina, ko$ciot, ukonczona uczelnia, czy poprzednie miejsce pra-
cy. Dlatego tez nowozatrudnieni dzieki posiadanym normom kulturowym,
ktore uzyskali w procesie dotychczasowej socjalizacji powodujg zmienno$¢
kultury organizacyjne;j.

Psycholog spoteczny Edgar Schein na poczatku lat 80. ubiegltego
wieku zdefiniowal wptywowa teorie kultury organizacyjnej. Opracowat on
trzy poziomy kultury : na jej powierzchni znajduja sie artefakty, nizej war-
tosci, a na najgtebszym poziomie jej zatozenia&.

1. Zatozenia i przekonania

Wedtug Schein rdzeniem kultury organizacyjnej sa wtasnie zatoze-

nia i przekonania pracownikéw. Postrzegaja oni te czynniki kultu-

rowe jako rzeczywisto$¢, a wiec decyduja one w jakim sposob mysla

i przezywaja. Zatozenia uznawane s3 za oczywiste i istniejg poza

SwiadomoScia, dlatego tez sg niekwestionowang ,prawdg” istniejaca

w organizacji. Wedtug Schein kultura organizacyjna jest zbiorem

wzajemnie powigzanych przekonan i zatozen. Najwazniejszy wptyw

przekonan i zatozen przejawia sie w normach, wartosciach i arte-
faktach.
2. Normy i wartosSci

Wartos$ci to cele, standardy i zasady okre$lajace na czym zalezy

cztonkom organizacji. Stanowig one podstawe do osgdzania dobra

i zla, dlatego tez idg w parze z takimi okresleniami jak kodeks mo-

ralny czy etyczny. Jednocze$nie wigza sie one z silnymi emocjami,

gdyz czesto stuzg do osadéw moralnych. Pracownicy maja wiekszg

Swiadomos$¢ wartos$ci nizeli zatozen i przekonan, jednak Swiado-

mos$¢ wartos$ci jest na tyle uniwersalna i oczywista, Ze staja sie one

niejako cze$cig naturalnych, podswiadomych zachowan pracowni-
kéw. Normy natomiast to niepisane reguty, dzieki ktérym pracow-
nicy organizacji wiedza w jaki sposéb sie zachowywac i czego sie od
nich oczekuje. Jednocze$nie normy okres$laja pule zachowan jakich
pracownik moze sie spodziewac oraz jakie s okreslone jako nor-
malne, a jakich pracownik powinien unika¢. Przykltadem norm pa-

8 M. ]. Hatch, Teori organizacji, PWN, Warszawa 2002, ss. 214-219.
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nujacych w organizacji moze by¢ sposéb ubierania sie pracowni-
koéw, czy sposdb komunikacji z przetozonymi.
3. Artefakty

Artefakty to fizyczne, widzialne i styszalne elementy kultury organi-
zacyjnej. Ich przejawy mozemy zobaczy¢ w jezyku, ktéorym postugu-
ja sie pracownicy firmy, swego rodzaju rytuatach oraz fizycznych
elementach determinujgcych kulture takich jak: logo organizacji,
wystréj budynku czy wyglad pracownikéw. Artefakty kultury orga-
nizacyjnej podzielono na trzy kategorie: przejawy fizyczne, przeja-
wy w zachowaniu i przejawy werbalne.

Te elementy kultury kazdy moze bezposrednio obserwowac i sg one

najdostepniejsze z punktu widzenia badacza.

Diagnoza kultury organizacyjnej wybranych firm
Charakterystyka badan wiasnych

W niniejszym podrozdziale poréwnano dwie firmy. Pierwsza z nich to
przedsiebiorstwo dziatajace na rynku polskim od kilkudziesieciu lat. Jest to
spotka krajowa, ktora dziala w sektorze bankowym. Obstuguje ona osoby
fizyczne oraz przedsiebiorstwa. W firmie zatrudnione jest ponad 25 tysiecy
0sOb.

Natomiast drugie z badanych przedsiebiorstw funkcjonuje na rynku
polskim, niemieckim , czeskim i wegierskim. Jest to spétka z kapitatem
zagranicznym, niemieckim, ktora dziata w branzy drogeryjnej.. W firmie
zatrudnione jest ponad 100 tysiecy os6b, w tym 14 tysiecy w Polsce.

Celem badan jest identyfikacja typu kultury organizacyjnej, a na-
stepnie okreslenie zachowan savoir vivre charakterystycznych dla danej
kultury organizacyjnej. Dla potrzeb realizacji celu przeprowadzono bada-
nia, ktére miaty dwa etapy. Pierwszy, polegat na identyfikacji typu kultury
organizacyjnej.

Do zdiagnozowania kultury organizacji w badanych przedsiebior-
stwach zastosowano kwestionariusz oceny OCAI - Organizational Culture
Assessment Instrument opracowany przez K.S. Camreona oraz R.E. Quinna.
Narzedziem stuzgcym do przeprowadzenia analizy byt kwestionariusz za-
wierajacy najistotniejsze z punktu widzenia okre$lenia kultury organiza-
cyjnej obszary wptywajace na jej charakter. Kazdemu pytaniu
w kwestionariuszu zostala przypisana jedna z czterech mozliwych odpo-
wiedzi korespondujacych z dang charakterystyka kultury organizacji. Kaz-
dorazowo przyznaje sie wage opisowi najbardziej pasujgcemu do analizo-
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wanej organizacji. Po wykonaniu obliczen, wyniki przeprowadzonego ba-
dania umieszcza sie na wykresie radarowym.

Dzieki graficznemu przedstawieniu otrzymanych danych mozliwe

jest przejrzyste i najbardziej efektywne przeanalizowanie oraz poréwnanie
otrzymanych wynikow.

Kazda z odpowiedzi A, B, C, D odzwierciedla inny rodzaj kultury or-

ganizacyjnej.

A to kultura Klan, charakteryzuje sie ona wysokim stopniem zaan-
gazowania pracownikow, ich ciggltym rozwojem osobistym oraz tro-
ska o to aby miejsce pracy byto przyjazne, a wszyscy pracowali ze-
spotowo.

B to kultura Adhokracji, ktorej cechami dominujacymi sg duza dy-
namika i kreatywnos$¢ zatrudnionego personelu. Wyjatkowo cenio-
ne sa takie wartosci, jak innowacyjnos$¢, podejmowanie ryzyka
i nowych wyzwan oraz ciggty wzrost.

C, za$ to kultura Rynku, w ktdérej najwazniejszym czynnikiem jest
osiaganie, jak najwyzszych wynikéw pracy. Kadra menedzerska jest
nastawiona na ostrg rywalizacje oraz osigganie co raz to wiekszych,
ambitniejszych celow.

D jest kulturg Hierarchii. Ten typ kultury organizacyjnej charakte-
ryzuje sie przede wszystkim $cistg hierarchig. Kazda wykonywana
czynno$¢ jest opisana w procedurach, a najwazniejsze jest poste-
powanie zgodnie z formalnymi zasadami panujacymi w przedsie-
biorstwie.

Wyniki badan: kultura organizacyjna w firmie z kapitalem
polskim

Tabela 1 prezentuje kwestionariusz, ktéry wykorzystano do diagnozy kul-
tury organizacyjnej firmy z kapitatem polskim.
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Tabela 1. Kwestionariusz oceny kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa z kapitalem polskim

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji ;i;kl] est styl przywddztwa w organi-
Organizacja jest miejscem osobistego spo- Przywﬁs .ztwto ‘_V orgamzacy I])_E_

A | tkania. Przypomina wielka rodzing. Ludzie 0 A | WSZechinie TTozZsamia sig 7€ siuze 0
mocno si¢ angazuja niem radg i pomocg oraz roztacza-

’ niem opieki.
Dominujageymi cechami organizacji sa PTZYWOd.ZIWO ‘_V orgamzacjpo-
L o s . . wszechnie utozsamia si¢ z przedsie-
B | energia i przedsigbiorczoéé. Ludzie chetnie 5 B,. .. . 0
odejmuja ryzyko biorczosceig , nowatorstwem i po-
P ) dejmowaniem ryzyka.
W organizacji liczg si¢ przede wszystkim Przywddztwo w organizacji po-

C wyniki. Gléwna troska jest jak najlepsze 20 C wszechnie utozsamia si¢ ze stanow- 85
wykonywanie zadan. Pracownicy sa bardzo czoscig, ekspansywnoscig, orientacjg
ambitni i nastawieni na osiggnigcia. na wyniki.

Przywddztwo w organizacji po-
W organizacji obowiazuje scista hierarchia Wszechme utozsamiasig 2 kgordy-

D | i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwyczaj 15 D | OWanIem, SPrawnym orgamzowa- 15

rzadza normalne procedury niem, stwarzaniem harmonijnych
a ’ warunkéw do osiagania dobrych
wynikow.

Ogodlem 100 | Ogdlem 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami 4. Co zapewnia sp6jnoéé¢ organizacji
W organizacji preferuje si¢ prace zespolo- SpOJnosclo?gla m?z’ic.:J 1 es.t zapewmc_)-

A | wa, dazy do powszechnej zgody 1 uczest- 0 A | B@ Przez 10]ainose 1 wzajemue zau 0
nictwa fanie. Wysoko ceni sig zaangazowa-

) nie w sprawy organizacji.
W organizacji preferuje si¢ samodzielne Spomosé organl.zacpjefst ZApEWIIO”

B | podejmowanie ryzyka, innowacyjnosé, 0 p | '@ Preez zaangazowanie w mnowacyt 0
swobode i oryginatnogé i rozwoj. Kladzie si¢ nacisk na szu-

) kanie nowych drég.
Spdjnosc organizacji jest zapewnio-
W organizacji preferuje si¢ ostra rywaliza- na przez nacisk na wyniki i osigga-

C | ¢jg, stawiane sa wysokie wymagania i liczg 85 C | nie celow. Powszechnymi motywa- 70
si¢ przede wszystkim osiagnigeia. mi dziatania sa ekspansywnosé i

cheé zwycigzenia.
W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo Spojnost forgan]lzaCJ Ue;'t ZIapewlmo-

D | zatrudnienia, podporzadkowanie, przewi- 15 p | 1@ preez formalne zasady 1 regua- 30
dywalno$é i niezmiennosé stosunkdw miny. Najwazniejsze jest sprawne

’ funkcjonowanie.
Ogotem 100 | Ogotem 100

Zrédto: badanie wtasne na podstawie K. Cameron i R. Quinn, Kultura organizacyjna -

diagnoza i zmiana, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, ss. 29-78.
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5. Na co kladzie si¢ najwickszy nacisk

6. Jakie sy kryteria sukcesu w organiza-
cji

W organizaciji ktadzie si¢ nacisk na rozwoj

Za miare sukcesu uwaza si¢ Tozwoj
zasobow ludzkich, prace zespotowa,

A | osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie, 0 A . . . 0
o . . zaangazowanie pracownikéw i tro-
otwarto$é i wspétuczestnictwo. ske
W organizacji kladzie si¢ nacisk na zdoby- Za fare .sukces.;u.uwaz.a S1e wyt'.\va-
. L ) . rzanie najbardziej oryginalnych i
wanie nowych zasobdw i podejmowanie . - )
B A - . 5 B | nowatorskich produktéw oraz osia- 0
nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowa- iecie pozveii lidera w dziedzinic
torskich rozwigzan i mozliwosei. guigeie pozyet
innowacyjnosei.
W organizacji kladzie si¢ nacisk na dziala- Za miare sukcesu uwaza sie wygrana
c nia konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢ osia- 35 c|na rynku i pokonywanie konkuren- 20
ganie ambitnych celéw i zwycigzanie na tow. Najwazniejsze jest osiagniecie
rynku. pozycji lidera na rynku.
Za miarg sukcesu uwaza si¢ spraw-
W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwa- no$é dzialania. Najwazniejsze sa :
D | 10$¢ i niezmiennosé. Wazne sg sprawnosé, 10 D | pewnos¢ dostaw, dotrzymywanie 20
kontrola i praca bez zakl6cen. harmonograméw i niskie koszty
produke;ji.
Ogoélem 100 | Ogbltem 100

Zrédto: badanie wiasne na podstawie K. Cameron i R. Quinn, Kultura organizacyjna - dia-
gnoza i zmiana, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s5.29-78.

W przypadku firmy z kapitatem polskim, dominujaca kulturg organizacyjna
jest kultura rynku. Dodatkowo w przedsiebiorstwie wystepuja elementu
kultury hierarchicznej. Dla kultury hierarchii charakterystyczna jest forma-
lizacja. CzynnoSci, ale takze zachowania, ktére towarzysza ich realizacji s
doktadnie opisane w formie procedur czy tez zasad organizacyjnych -

wykres 1.

100
80
60
40
20

C

WyKkres 1. Graficzne przedstawienie wynikow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Mozna stwierdzi¢, ze badane przedsiebiorstwo w najwiekszym
stopniu stawia na osigganie jak najlepszych wynikéw, a proces dochodze-

nia do nich jest w znacznej mierze okreslony poprzez procedury.

Wyniki badan: kultura organizacyjna w firmie z kapitalem

Zagranicznym

Tabela 2 prezentuje kwestionariusz, ktéry wykorzystano do diagnozy kul-

tury organizacyjnej firmy z kapitatem zagranicznym.

Tabela 2. Kwestionariusz oceny kultury organizacyjnej przedsiebior-
stwa z kapitalem zagranicznym

1. Jaka jest ogdlna charakterystyka organizacji 2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji
Organizacja jest miejscem osobistego Przywodztwo w organizacji powszech-

A | spotkania. Przypomina wielka rodzing. 75 A | nie utozsamia si¢ ze sluzeniem rada i 75
Ludzie mocno si¢ angazujg. pomocg oraz roztaczaniem opieki.
Dominujacymi cechami organizacji sa P?'zywo.dztw.o W orgamzacyl POWSZC,C}}-

Y . s X nie utozsamia si¢ z przedsigbiorczoseig

B | energia i przedsiebiorczo$é¢. Ludzie chet- 10 |B 3 A . 5

nic podejmuia ryzyko , nowatorstwem i podejmowaniem
’ ryzyka.

w 01.'g.an122301 iliczg sig ]::)rze.de wsgystklm Przywodztwo w organizacji powszech-

wyniki. Glowna troska jest jak najlepsze . . L -

C . . . 0 C | nie utozsamia si¢ ze stanowczoscia, 0
wykonywanie zada. Pracownicy sg bar- ckspansywhodcia. orientacia na wyniki
dzo ambitni i nastawieni na osiagnigcia. Pansyv % Jana Wynist.

Przywodztwo w organizacji powszech-
W organizacji obowigzuje $cisla hierarchia nie utozsamia si¢ z koordynowaniem,

D | i kontrola. Tym, co robig ludzie, zazwy- 15 D | sprawnym organizowaniem, stwarza- 20
czaj rzadza normalne procedury. niem harmonijnych warunkéw do

osiggania dobrych wynikow.

Ogotem 100 | Ogdlem 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami 4. Co zapewnia sp6jnos¢ organizacji
W organizacji preferuje si¢ prace zespo- Spoj nose org%rrn.zaq Y est zapewniona

. ; ) przez lojalnoéé i wzajemne zaufanie.
A | lowa, dgzy do powszechnej zgody i 80 |A . . . 90
: Wysoko ceni si¢ zaangazowanie w
uczestnictwa. Lt
sprawy organizacji.
W organizacji preferuje si¢ samodzielne Spojnosé organtzacy es‘.u zapewmiona
: . . . przez zaangazowanie w innowacje i
B | podejmowanie ryzyka, innowacyjnosc, 5 B . o . ) 0
. . . rozwdj. Kladzie sie nacisk na szukanie
swobode i oryginalnosé. .
nowych drog.
Spo6jnosé organizaciji jest zapewniona
W organizacji preferuje si¢ ostra rywaliza- przez nacisk na wyniki i osigganie

C | cje, stawiane sa wysokie wymagania i 5 C | celow. Powszechnymi motywami dzia- 0

liczg sie przede wszystkim osiggniecia. lania sg ekspansywno$¢ i che¢ zwycie-
Zenia.

W organizacji preferuje si¢ bezpieczen- Spo6jnosé organizaciji jest zapewniona

stwo zatrudnienia, podporzadkowanie, przez formalne zasady i regulaminy.

D . R . o r 10 D L . 10
przewidywalnos$¢ 1 niezmiennosé stosun- Najwazniejsze jest sprawne funkcjo-
kow. nowanie.

Ogoélem 100 | Ogdlem 100
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5. Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk

6. Jakiesg kryteria sukcesu w organizacji

W organizacji kladzie si¢ nacisk na rozwéj

Za miare sukcesu uwaza si¢ rozwdj

A | osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie, 90 | A | zasobdw ludzkich, prace zespolowa, 70
otwartos¢ i wspdluczestnictwo. zaangazowanie pracownikdw i troske.
W organizacji kladzie si¢ nacisk na zdo- Z.a fmiarg suk.cc.esu \waza sig wytwarza-
. A . . nie najbardziej oryginalnych i nowa-
bywanie nowych zasobow i podejmowanie . . L
B . o . 5 B | torskich produktdéw oraz osiggniecie 15
nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowa- . S :
. A pozycji lidera w dziedzinie innowacyj-
torskich rozwigzan 1 mozliwosei. nodei
W organizacji ktadzie si¢ nacisk na dziala- Za miarg¢ sukecesu uwaza si¢ wygrang
C nia konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢ 0 c|na rynku i pokonywanie konkurentéw. 0
osigganie ambitnych celéw i zwyciezanie Najwazniejsze jest osiggniecie pozycji
na rynku. lidera na rynku.
W organizacji kladzie si¢ nacisk na trwa- Za.mlaljg sukc.:esu. waza sig ‘sprawnors’c
e : e - e dziatania. Najwazniejsze sa : pewno$é
D |10é¢ i niezmienno$é. Wazne sa sprawnosé, 5 D . 15
. - dostaw, dotrzymywanie harmonogra-
kontrola i praca bez zaklocen. PR .
moéw i niskie koszty produkeji.
Ogolem 100 | Ogélem 100

Zrédto badanie wtasne na podstawie K. Cameron i R. Quinn, Kultura organizacyjna - dia-

gnoza i zmiana, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, ss. 29-78.

W przypadku firm z kapitatem zagranicznym dominujacym typem
kultury jest kultura typ klan, z elementami kultury adhokracyjnej. Pokazu-
je to, Ze najistotniejszym obszarem badanego przedsiebiorstwa sg zasoby

ludzkie - wykres 2.

80
60
40

WyKkres 2. Graficzne przedstawienie wynikow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W kulturze klanu zwraca sie uwage na przyjazne zachowanie oraz
uprzejmos¢ i dbato$¢ o dobre relacje, ktore s3 kluczowe z punktu widzenia
harmonijnej pracy zespotowe;j.

Ocena savoir vivre w biznesie w firmie z kapitatem polskim i za-
granicznym

Drugi etap badan miat na celu identyfikacje realizowanych w praktyce
zachowan, oraz okreSlenie na ile sg one spdjne z oczekiwanymi zachow-
aniami opisanymi w regutach savoir vivre. Wazne byto takze okre$lenie na
ile zidentyfikowane zachowania s3 spojne z pewnymi wymogami,
obowigzujacymi w poszczegolnych typach kultury, zdiagnozowanych
w pierwszym etapie badan Jako technike badawcza wybrano ankiete
audytoryjng, nadzorowang. Narzedziem badania ankietowego byt kwes-
tionariusz ankietowy, ktory zawieral uporzadkowang liste pytan, zaréwno
otwartych, pozwalajacych na swobodne formutowanie odpowiedzi, jak
i pytan zamknietych, ktére ograniczaja odpowiedzi do jednego z podanych
w ankiecie wariantow.

Grupa docelowa liczyta 100 pracownikéw z firmy kapitatem zagra-
nicznym i 100 z firmy z kapitatlem polskim. Pracownicy zostali poproszeni
o wypetnienie ankiet oraz zapewnieni o anonimowosci badania.

Dla potrzeb niniejszego opracowania spos$réd wszystkich pytan za-
wartych w kwestionariuszu badania zostaty wybrane trzy, ktére w najlep-
szy sposOb ukazuja réznice miedzy zachowaniami pracownikéw z obu ba-
danych firm. Pierwsze z nich dotyczyto zasad witania sie w firmie. Struktu-
re uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano na wykresie 3 i 4.

Dane zaprezentowane na wykresach 3 i 4 ukazujg wptyw kultury
organizacyjnej na zachowania pracownikow. W firmie z polskim kapitatem,
w ktorej wystepuja elementy kultury hierarchicznej wazne jest zachowanie
odpowiedniego szacunku i dystansu do osoby na wyzszym stanowisku i to
wtasnie ona powinna jako pierwsza wita¢ sie z podwtadnymi. Natomiast
z firmie z zagranicznym kapitalem reguly witania sie werbalnego nie sg
jasno okreslone i kazdy z pracownikéw traktuje sie na réwni.
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W osoba nizej w hierarchii  ®osoba wyzej w hierarchii nie ma regutly

20%

g

75%

Wykres 3. Kto jako pierwszy w przedsiebiorstwie wita sie werbalnie?

[odpowiedzi pracownikow firmy z zagranicznym kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

M osoba nizej w hierarchii  ® osoba wyzej w hierarchii nie ma reguty

5%
10%

85%

Wykres 4. Kto jako pierwszy w przedsiebiorstwie wita sie werbalnie?

[odpowiedzi pracownikéw firmy z polskim kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytanie w ankiecie dotyczyto poczucia komfortu wsroéd pra-
cownikéw, podczas przeprowadzania prywatnych rozméw z przetozonymi
oraz stosunek do prywatnosci, ktéry istniej w przedsiebiorstwie. Strukture
uzyskanych odpowiedzi zaprezentowano na wykresie 5 i 6.
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m tak, ale sg to sporadyczne przypadki nie, to sie nie zdarza

85%

Wykres 5. Czy spotkal/a sie Pan/i z sytuacja, w ktdrej inni pracownicy
sa Swiadkami prywatnych rozmow szefostwa z podwladnymi?

[odpowiedzi pracownikow firmy z zagranicznym kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

| tak, bardzo czesto W tak, ale sa to sporadyczne przypadki

nie, to sie nie zdarza

5%

35%
60%

WyKres 6. Czy spotkal/a sie Pan/i z sytuacja, w Kktorej inni pracownicy
sa Swiadkami prywatnych rozmow szefostwa z podwladnymi?

[odpowiedzi pracownikéw firmy z polskim kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

Otrzymane wyniki wykazujg ze, w przedsiebiorstwie z polskim ka-
pitatem najwazniejszym jest szybkie przekazanie informacji, natomiast nie
zwraca sie uwagi na poczucie prywatnos$ci pracownikéw. Natomiast w fir-
mie z kapitatem zagranicznym to komfort pracownika i odpowiednie wa-
runki do rozmowy sg bardzo waznym aspektem.

Kolejne pytanie zawarte w ankiecie dotyczyto zasad dress codu oraz
ich przestrzegania w badanych firmach. Strukture uzyskanych odpowiedzi
ilustruje wykres 7 i 8.
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W tak, zwracana jest na to duza uwaga
W tak, ale zdarzajq sie pewne odstepstwa
nie, pracownicy pozwalajg sobie na duze odstepstwa

5%

50%
45%

Wykres 7. Czy pracownicy firmy, w ktorej jest Pan/i zatrudniony/a
przestrzegajq zasady dress code’u?

[odpowiedzi pracownikow firmy z zagranicznym kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

m tak, zwracana jest na to duza uwaga

W tak, ale zdarzaja sie pewne odstepstwa

10%

Wykres 8. Czy pracownicy firmy, w ktorej jest Pan/i zatrudniony/a
przestrzegaja zasady dress code’u?

[odpowiedzi pracownikéw firmy z polskim kapitatem]
Zrédto: opracowanie wiasne.

W firmie z polskim kapitalem ktadzie sie bardzo duzy nacisk na za-
chowanie ustalonych zasad ubierania sie, a pracownicy nie pozwalajg sobie
na zadne odstepstwa od panujgcych regut. Natomiast pracownicy firmy
z kapitalem zagranicznym dos$¢ czesto odstepuja od regulaminu ubioru,
jednakze jedynie w matym stopniu.
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Podsumowanie

Savoir vivre jest obecny nie tylko z zyciu codziennym, ale takze jest nie roz-
lacznym elementem zachowan organizacyjnych . W duzym stopniu jego
wymagane zasady s3 definiowane przez kulture organizacyjng panujaca
w danym przedsiebiorstwie, dlatego tez warto zauwazac¢ roznice pojawia-
jace sie w postrzeganiu tego aspektu.

Przeprowadzone badania wskazaly owe roznice pomiedzy kultura-
mi organizacyjnymi oraz regutami savoir vivre charakteryzujacymi firmy.
W firmie z kapitalem zagranicznym okres$lono kulture organizacyjng jako
klanowa z elementami adhokracyjnej. Ukazuje to w jaki sposéb traktowani
sq wszyscy zatrudnieni w firmie i jakie zachowania powinny ja charaktery-
zowac. Przeprowadzone badanie ankietowe potwierdzito, Zze wszyscy pra-
cownicy czuja pewnego rodzaju swobode i komfort pracy. Jednakze nie
powinno by¢ to mylone z brakiem przestrzegania zasad savoir vivre, po-
niewaz w zalezno$ci od kultury organizacyjnej rézne zachowania sg po-
strzegane jako pozadane.

W firmie z kapitatem polskim, ktéra w swietle wynikéw badania re-
prezentuje kulture organizacyjng hierarchiczng, mozna zauwazy¢, ze kia-
dziony jest duzy nacisk na wszelkiego rodzaju regulaminy i zasady panuja-
ce w przedsiebiorstwie. Pracownicy zazwyczaj SciSle przestrzegaja odpo-
wiednich zachowan przyjetych i obowigzujacych w firmie.
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Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, zaangazowanie, efektywnos¢.

Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych zasobo6w, jakie posiadajg wspo6tczesne organiza-
cje stanowig ludzie, ktérzy sg jednocze$nie dobrem najwyzszym dla przed-
siebiorstwa. Kapitat ludzki stanowi podstawowg site napedowa rozwoju
firmy oraz ma istotny wplyw na jej pozycje konkurencyjnal. Z kolei praca
jest dla nich istotnym elementem zycia, stwarzajagcym mozliwos¢ rozwoju,
dostarczajagcym niezbedne do zycia Srodki finansowe, a takze wptywaja-
cym na lepsze samopoczucie oraz zdrowie. Przektada sie to na stwierdze-
nie, ze wykonywany zawdéd musi przynosic¢ satysfakcje oraz dawa¢ mozli-
wos¢ rozwoiju.

L A. Mikrut, R. Tomasiewicz, Wptyw systemu premiowania na wzrost wydajnosci, ,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii iInnowacji w Lublinie”, Seria: Ekonomia, 2001,
Nr 1 (1/2009), ss. 177-190.
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Satysfakcja jako podstawowy warunek efektywnego
wyKorzystania kapitatu ludzkiego

Satysfakcja zawodowa wptywa na higiene psychiczng, ogélny dobrostan
fizyczny, relacje miedzyludzkie oraz podwyzsza lub obniza jako$¢ zycia.
Jest ona réwniez wskaznikiem stosunku emocjonalnego pracownikéw do
ich pracy, zadan oraz Srodowiska, w ktérym przebywaja. Mozna powie-
dzie¢, ze brak satysfakcji z pracy wigze sie ze zjawiskami negatywnymi.
Dotycza one zaré6wno pracownikow jak i catej organizacji. Z kolei duza sa-
tysfakcja jest utozsamiana ze zjawiskami pozytywnymi. Satysfakcja z pracy
jest swoistg funkcjg poréwnania wktadanych w nig zasobéw danego pra-
cownika, a jej wynikami, ktére mozna rozumie¢ jako: awans, dodatkowe
premie czy pochwaty ze strony pracodawcy badz wspétpracownikéw. Dla-
tego tez czesto satysfakcja jest tagczona z efektywno$cia wykonywanych
zadan.

W literaturze problemu istnieje wiele uje¢ pojecia ,satysfakcja”.
Wybrane definicje zaprezentowano w tabeli 1.

Satysfakcje zawodowa mozna sprecyzowac jako wyzszy poziom za-
dowolenia z pracy, ktéra musi stwarza¢ intelektualne wyzwania, mozliwo-
$ci wykorzystania umiejetnosci, poczucie sukcesu, radosci z rozwoju za-
wodowego oraz samorealizacji czy pelnej identyfikacji z wykonywang pra-
€3 i organizacja.

Satysfakcja zawodowa czesto prowadzi do wzrostu poczucia wta-
snej wartoSci oraz zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu, np. samorealiza-
cji. Aby jednak w peti korzysta¢ z potencjatu pracownikéw, firma musi
zapewni¢ pewng réwnowage pomiedzy korzySciami osigganymi przez nig
samg, a korzySciami oferowanymi przez nig pracownikom oraz menedze-
rom. Takie podej$cie buduje poczucie wspoélnoty losow firmy, kadry za-
rzadzajacej i pracownikow. Przyczynia sie to do checi odnoszenia indywi-
dualnych sukceséw zawodowych, ktére nastepnie przektadaja sie na efek-
tywno$¢ biznesu. Partycypacja pracownikow jest Zrédtem budowania war-
tosciowania personelu, poprzez okazywania uznania dla ich wysitku, zaan-
gazowania w zycie i dziatanie firmy czy motywacje osiagniec.

Na rynku pracy wystepuje tendencja wzrostowa znaczenia nurtu
opierania systeméw motywacji na zintegrowanym podejsciu zwanym Em-
ploee Value Proposition (EVP). Jest to pakiet korzysci dla pracownikow,
wptywajacy na ich satysfakcje, zaangazowanie i che¢ osiggania efektyw-
nych wynikéw pracy.
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Tabela. 1. Wybrane ujecia definicji pojecia satysfakcji

Autor Definicja pojecia ,satysfakcji”

LSatysfakcja z pracy jest pozytywna lub negatywna postawa wobec
pracy, przedsiebiorstwa i wspétpracownikéw, wynikajaca z dokony-
wania przez pracobiorcow poréwnan miedzy ich oczekiwaniami
a tym, co otrzymali oni w zamian za wykonywang prace”.

,Przyjemny stan emocjonalny, bedacy rezultatem percepcji przez jed-
nostke swojej pracy jako realizujacej lub dajacej okazje do realizacji

H. Bortnow-
ska
J. Stankiewicz

E.A-Locke istotnych warto$ci dostepnych w pracy, pod warunkiem zZe te wartoSci
sg zbiezne z jej przekonaniami”.

D. P. Schultz . »

S E. Schultz »Pozytywne lub negatywne uczucia i postawy wobec pracy”.

, sUczucie reakcja przyjemnosci lub przykrosci, doznawana w zwigzku

A. Banka . . , . 21»
z wykonywaniem okre$lonych zadan, funkcji oraz rél”.

C. Davis i in »Rezultat oceny przez pracownika stopnia, w jakim $§rodowisko pracy

) ' jest w stanie spelni¢ jego wymagania”.

g' ]C CSr;riltr}lly »~Emocjonalny stosunek do pracy na podstawie poréwnania rzeczywi-

E.F. Stone stych wynikéw z pozadanymi rezultatami ”.

L. W. Porter »,0dzwierciedlenie skumulowanych, spetnionych oczekiwan pracow-

R. M. Steers nika ”.
oFunkcja réwnowagi miedzy zasobami cztowieka, ktére inwestuje

A. Wasiluk - . . . -
w prace, a tym, jakie s3 jej wyniki lub co otrzymuje w zamian”.
»Satysfakcja z pracy to postawa, sposéb, w jaki ludzie mysla o swojej
P.E. Spector pracy i jej roznych aspektach, co wigze sie z zakresem, w jakim ludzie

lubia czy tez nie lubig swojej pracy. Satysfakcja z pracy albo brak sa-
tysfakcji z pracy moze pojawi¢ sie w kazdej sytuacji roboczej”.
,Satysfakcja z pracy jest wzglednie stabilng zmienna. Powstaje
L. Rosenstiel | wskutek doswiadczen jednostki zwiazanych z pracg i stopnia dopaso-
wania jednostki do okreslonych zadan”.

»Pojecie satysfakcji z pracy odnosi sie do postaw i odczué pracowni-
czych na temat ich pracy. Pozytywne i korzystne postawy odnoszg sie
do pracy wskazuja na satysfakcje z pracy, a negatywne i niekorzystne
postawy - $wiadcza o braku satysfakcji”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Bortnowska H., Stankiewicz J., Ksztattowanie
wizerunku pracodawcy i reputacji przedsiebiorstwa satysfakcja z pracy ,klientow we-
wnetrznych”, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogoérskiego, 2005, s. 116; E.A. Lock,
The Nature and Causes of Job Satisfaction, Handbook of Industrial and Organization Psycho-
logy, Rand McNally, Chicago 1976; D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzi-
siejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002; A. Barika, Psychologia orga-
nizacji, w: J. Strelau (red.) Psychologia. Podrecznik akademicki, GWP, Gdansk 2002;
D.L. Fields, Taking the Measure of Work, Sage Publications, London 2002, ss. 5-43; A. Wasi-
luk, Nowoczesne podejscie do zarzqdzania organizacjami, Difin, Warszawa 2009, s. 209;
G. Wudarzewski, Satysfakcja z pracy - konceptualizacja w swietle badan literackich, Zeszy-
ty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, Nr 5(37)/2013, s. 334.

M. Armstrong

Podstawowym zatozeniem Kksztattujgcym EVP jest zaspokajanie
najwazniejszych potrzeb pracownikéw. Nie musi by¢ on bardzo rozbudo-
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wany- wazne aby odnosit sie do kluczowych oraz dostepnych dla pracow-
nika warto$ci.

Tabela 2 przedstawia przyktadowy koszyk warto$ci w oparciu
o koncepcje Emploee Value Proposition z wykorzystaniem Teorii Potrzeb
Maslowa.

Potrzeby pracownikow sg uwarunkowane w duzej mierze od wieku
pracownika. Wraz z wiekiem zmieniajg sie potrzeby. Na chwile obecng
mozna spotkac¢ reprezentantow trzech generacji:2

— Pokolenie X - osoby urodzone do roku 1977;

e Cechg charakterystyczng jest oddzielenie pracy od zycia prywatne-
go; praca jest dla nich $rodkiem speinienia ich zycia; cenig stabiliza-
cje i bezpieczenstwo?3

— Pokolenie Y - osoby urodzone w latach 1978-1994;

e Przedstawiciele tej generacji chcg, aby praca byta czescia ich zycia;
cenig elastyczny tryb Zycia, rozwdj kariery potaczony
z realizacja indywidualnych celéw, jak komunikacje i zwigzang z nig
atmosferg pracy*

— Pokolenie Z - osoby urodzone po roku 1994.

e Inaczej zwana generacja mobilng lub technologii, dla ktoérych porta-
le spoteczno$ciowe nie s3g tajemnica; indywiduali$ci szukajacy sa-
morozwoju i stawiajacy sobie ambitne zadanias.

Organizacje XXI w. powinny mie¢ §wiadomos$¢ obecnej sytuacji pracy. Kaz-
da generacja charakteryzuje sie odrebnymi, specyficznymi cechami, ktore
nalezy uwzgledni¢ w tworzeniu systemu motywacyjnego oraz wynagra-
dzania.

Do uksztattowania poprawnych celéw organizacji zbieznych zarow-
no z celami pracownikéw, nalezy pozna¢ kluczowe czynniki wptywajace na
ich efektywno$¢ dziatan. Dzieki przeprowadzaniu badan w tym zakresie,
kierownictwo jest w stanie dowiedzie¢ sie jak personel odbiera dazenia
przedsiebiorstwa oraz jego dziatan. Pozwala to ,urealni¢ spojrzenie”
i przeniesienie perspektywy widzenia ze strategicznej na poziom opera-

Zhttp://www.inwestycjawkadry.info.pl/download/jak_motywowac_polska_generacje_y.p
df (online: 22.04.2016).
3 http://weblog.infopraca.pl/2011/10/3-pokolenia-i-3-rozne-motywacje-do-pracy/
(online: 22.04. 2016).
4 A. Stankiewicz-Mroz, Zmiany w tresci kontraktu psychologicznego implikowane oczekiwa-
niami pracownikow z pokolenia Y, [w]: A. Stankiewicz-Mrdz, J. Lendzion [red.], Wyzwania
dla zarzadzania zasobami ludzkimi w sytuacji przemian na rynku pracy, Media Press, 1.6dz
2008, s. 363-364.
Shttp://blog.goldenline.pl/2015/06/15 /pokolenie-z-generacja-indywidualistow/
(online: 22.04.2016).
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cyjny, ktory jak sie okazuje - ma czesto wiekszy wptyw na realizacje zato-

zen firmy.

Tabela. 2. Koszyk wartosci w oparciu o koncepcje Emploee Value Pro-

osition Z wykorzystaniem Teorii Potrzeb Maslowa
Potrzeba Wartos¢ ofer(()l\;v;lzz przez praco- Dostepnos¢ Opis dziatania
L . . Pracownicy Zach(?ca]q do.
Zapewnienie rozwoju np. reali- o wviszvch podejmowania
zacja bardziej ztozonych zadan; yzszy dodatkowego
Samore- Mozliwo$¢ awansu; aspiracjach wysitku na rzecz
alizacji . ’ . osiggajacy vy
Zastuzone nagrody materialne . firmy oraz mo-
oraz niematerialne wysokie wy- tywuja do osia-
) niki w pracy VU3 3
gnied.
Klasyflkaqa.\ wynagrocllz.en zZwig- . Zaspokajaja
zana z pelniong funkcja; Pracownicy, otrzebe presti-
Dodatki ptacowe i $wiadczenia ktorzy zastu- Iz)u oraz ?nlc))t i
Uznania pozaptacowe w zalezno$ci od zyli na uzna- wuia do dal-y
kwalifikacji; nie za wysokie sz ]3}1 osiaenied
Formalne i nieformalne pochwa- | wyniki w pra- y ashiec.
ty; cy.
Partycypacja w zarzadzaniu.
Dziatanie integracyjne; Wp%ngjq ha
. P . . poczucie przy-
Dobér zadan i rél organizacyj- L
e naleznos$ci do
nych podnoszacych wartos¢ fir- L
Wszyscy pra- | organizacji po-
Spoteczne my; ) :
o cownicy. przez przeciw-
Sprawny system komunikacji; . .
: ; . . : dziataniu wszel-
Przeciwdziatanie mobbingowi .
. L kim wyklucze-
i dyskryminaciji. niom
Opieka zdrowotna; Przekonuja
E;?cowmczy program emerytal- Wszyscy pra- g;iior:/:;l;l;(;\évf{u
Bezpie- Akcje charytatywne na rzecz coWRICy znaj- niedyspozycyj-
czenstwa poszkodowanych; gﬁiqegosrig'w nosci i zdarzen
Wyptaty wysokich odszkodowan svtuacii J losowych sa
za wypadki przy pracy; y - zabezpieczeni.
Zwolnienia monitorowane.
wiyseyra | e
Fizjologi- Placa zasadnicza; cownicy bytu pracowni-
. zgodnie .
czne Stawka godzinowa. ka oraz bazowej
Z Umowa o -
race satysfakcji
P ' Z pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G. Irmin, Badania satysfakcji, zaangazowania
i motywacji w firmie do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej, s. 7.
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Pomiar satysfakcji pozwala zweryfikowa¢ efektywnos$¢ pracy i w ra-
zie potrzeby wspiera¢ podejmowane dziatania niwelujgce negatywne przy-
czyny niezadowolenia pracownikéw. Nalezy jednak odpowiednio uzasad-
ni¢ wprowadzane tego rodzaju kontroli gdyz wymaga ono naktadéw finan-
sowych oraz dtugookresowego zaangazowania, podczas prowadzenia ba-
dan jak i weryfikacji wynikow.

Wybrane czynniki determinujace satysfakcje

Zadowolenie pracownikoéw jest efektem prawidtowego zweryfikowania
potrzeb czy oczekiwan pracownikdw w odniesieniu do realizowanych
przez nich zadan, co z kolei przektada sie na wzrost efektywnosci pracy.
Zaangazowani oraz usatysfakcjonowani pracownicy, podchodzacy do swo-
jej pracy z energia, oddaniem a takze skupieniem, sg bardziej efektywni
i chetni robi¢ znacznie wiecej, anizeli jest od nich wymagane. Dodatkowo
daza do zmiany swojego Srodowiska pracy tak, by pozosta¢ wcigz zaanga-
zowanym. Dobrego pracownika cechuje kompetencja, skutecznos$¢
w dziataniu oraz specjalistyczna wiedza czy umiejetnosci w zakresie pet-
nionej funkcji. Jednak szczegblnie wazny jest wysoki poziom motywacji,
bez ktorego nawet najlepsze przygotowanie merytorycznie nie przyniesie
spodziewanych efektow.

Zwiekszenie satysfakcji z pracy pozwala na zmiane zachowan, gdyz
bardziej zadowoleni z pracy pracownicy przede wszystkim®:

— w wiekszym stopniu utozsamiajg sie z celami przedsiebiorstwa
(pracownik dostrzega szanse w ich realizacji, mozliwos$¢ osiaggniecia
celow witasnych);

— wykazuja wieksza troske o jako$¢ pracy;

— sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace;

— stanowig mniejszy opdér wobec mian;

— w wiekszym stopniu wykazujg che¢ do wspéipracy z innymi.

W literaturze przedmiotu rozrdznia sie wiele propozycji klasyfikacji
czynnikéw wptywajacych na satysfakcje z pracy.

Zdaniem A. Banka satysfakcja z pracy moze by¢ determinowana
przez wiele czynnikéw, z ktérych cze$¢ wigze sie z praca bezposrednio,
a cze$¢ posrednio - tabela 37.

6 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa
2008, s. 247; ]. Mrzygtéd, Badanie postaw i satysfakcji pracownikéw, Personel nr 22, 2003,
s. 2.

7 G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 105.
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Tabela 3. Czynniki determinujace satysfakcje z pracy

Czynniki bezposrednie

Czynniki posrednie

Potrzeby i zainteresowania pra-
cownikéw oraz ich indywidualne
cechy (wiek, pte¢, wyksztatcenie,
zawod);

Cechy organizacji:

e misja organizacji;

e cele, jakie przed soba stawia;

e strategia organizacyjna;

e dysponowanie zasobami;

o wielko$¢ organizacji.
Adekwatno$¢ funkcjonalna miedzy
cechami cztowieka, odnoszacymi sie
do sfery motywacji a cechami orga-
nizacji, zapewniajacymi zaspokoje-

Zdobyte przez pracownika kwalifikacje,
zdolnosci, kompetencje, doswiadczenie
zawodowe i zyciowe, zasoby material-
ne, stan posiadania, dostep do srodkow
pomocowych, obecno$¢ oséb udzielaja-
cych wsparcia.
Cechy organizacji:
e wymagania pracy;
o relacje z klientami kooperantami,
wtadzami, opinig publiczna.
Adekwatno$¢ funkcjonalna w sferze
sprawnos$ciowej cztowieka, zapewnia-
na gtoéwnie przez odpowiedni dobér
pracownikéw, oparta m.in. na diagno-

nie dgzen, pragnien zie ich kompetencji i kwalifikacji.
i oczekiwan pracownikéw.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy. Od stresu do

sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 105.

U. Gros proponuje podziat na trzy gtéwne grupy czynnikdws3:
— organizacyjne;
— spoteczne;
— osobiste.

Pierwsza grupa czynnikéw to czynniki organizacyjne, ktére sa bez-
posrednio zwigzane z praca. Zaklasyfikowa¢ do nich nalezy: rodzaj wyko-
nywanych przez pracownika zadan, np. ich stopien trudnoS$ci; ptace, ktéra
powinna by¢ adekwatna do obowigzkéw jakie wykonuje, jego zaangazo-
wanie; perspektywy awansu (wplywajacego na poziom satysfakcji odczu-
wanej przez pracownika), bezpieczenstwo pracy, polityke funkcjonowania
firmy (dbanie o pracownikéw i ich potrzeby) oraz polityke rozwoju firmy.

Drugg grupe stanowig czynniki spoteczne. Ta grupa odnosi sie do:
klimatu organizacyjnego (kazda firma powinna stworzy¢ przyjazny klimat
pracy), wzajemnego szacunku w pracy (brak krytyki, szanowanie swoich
pogladéw), uktadéw z przetozonymi i wspétpracownikami (che¢ niesienia
pomocy innym, zyczliwos$ci, uprzejmosci), relacji z klientami. Ostatnig gru-
pa determinantéw satysfakcji z pracy sa czynniki osobiste. S3 to cechy in-
dywidualne pracownikéw, organizacje nie majg na nie wptywu - maja jed-
nak istotne znaczenie w ksztattowaniu poziomu satysfakcji pracownikow.
Zaliczamy do nich: wiek pte¢, rase, zdolnosci poznawcze, doswiadczenie

8 U. Gros, Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 116.
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zawodowe, wykorzystanie umiejetnosci, cechy osobowosci oraz status pra-
cy.

Réznorodno$¢ czynnikéw warunkujacych satysfakcje z pracy dowo-
dzi, Ze trudno jest przewidzie¢, ktore z dziatan pracodawcy i w jakiej mie-
rze wptywa na satysfakcje z pracy jego pracownikéw. Poznanie poziomu
satysfakcji pracownikow moze sie przyczyni¢ do bardziej skutecznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz identyfikacje stabych i mocnych stron
organizacji.

Efektywnos¢ pracownikow w przedsiebiorstwie

Satysfakcja z pracy w duzej mierze zwigzana jest z jej znacznym wplywem
na zaangazowanie pracownikow?, iloScig nieobecnych godzin w pracy czy
poziomem fluktuacji pracownikéw. Dodatkowo poziom satysfakcji zwigza-
ny jest z wystepowaniem zachowan zmierzajacych do spadku produktyw-
nosci, co w rezultacie szkodzi organizacji. Pracownicy niezadowoleni ze
swojej pracy czesciej przejawiaja zachowania antyspoteczne oraz nie utoz-
samiajg sie z firmg. Wysoki poziom satysfakcji z pracy powinien lezec
w interesie pracodawcy, poniewaz jego obecno$¢ pozytywnie koreluje
z cechami tzw. ,dobrego pracownika”, ktory jest bardziej efektywny10.
Wspéiczesne organizacje powinny zapewnia¢ pracownikom odpo-
wiednie warunki pracy, ktére moga determinowac¢ do wystapienia u nich
satysfakcji z wykonywanej pracy. Na zadowolenie z pracy a takze efektyw-
no$¢ ma wptyw odpowiednia motywacja i wynagrodzenie. Istniejg cztery
sktadowe systemu wynagradzania:11
— Tres¢ pracy - odpowiedzialnos$¢, ztozonos$¢ pracy oraz trud zwigza-
ny
z uzyskaniem bezwzglednych umiejetnosci uzytecznych na danym
stanowisku pracy;
— Efekt pracy - wyniki pracy zaré6wno te ekonomiczne jak i rzeczowe;
— Oferta rynkowa - rynkowa ocena pracy;
— Wewnetrzne zalozenia polityki ptac w organizacji (w tym umowy
z zwigzkami zawodowymi);
— Mozliwosci finansowe firmy.

9 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa,
2008, s. 247, ]. Mrzygtéd, Badanie postaw i satysfakcji pracownikéw, ,Personel” nr 22,
2003, s. 2.

10 A, Wotowska, Satysfakcja z pracy i jej wyznaczniki a poczucie wartosci zycia urzednikéw,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika, 2013, s. 4.

11 7. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. PTE, Warszawa 2010, s.120
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System wynagradzania jest réznorodny w zaleZno$ci od rodzaju
i wielkoSci firmy. Niemniej jednak istotne w pracy na kazdym stanowisku
jest warto$ciowanie pracy. Interesujaca tre$¢ wykonywanej pracy pobudza
pracownikéw do angazowania sie przez co ich efektywnos$¢ zwieksza sie.

Wybrane czynniki wplywajace na efektywnos¢ pracy
W organizacji

Efektywnos$¢ pracownikéw w firmie jest rownoznaczna z jej dobra kondy-
cja i sytuacja na rynku. Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na efek-
tywno$¢ pracownikéw. Na potrzeby niniejszego rozdziatu zostaty wybrane
wedlug autorek najwazniejsze, na ktore kazda firma powinna zwrdcic¢
uwage. Naleza do nich12:

— Domena firmy. Aby zapewni¢ wzrost efektywnos$ci wazna jest zmia-
na, nawet radykalna, profilu dziatalno$ci firmy. Nalezy takze mie¢
pod uwage zasoby ludzkie. Istotne jest dysponowanie odpowiednim
zapleczem odwaznych i kreatywnych ludzi, zdolnych do funkcjono-
wania w dynamicznym otoczeniu. Zmiany mogg zawierac sie w re-
strukturyzacji organizacji oraz zatrudnienia. Dlatego tez sprawny
zespot rekrutacji i elastycznos$¢ zatrudnienia to podstawa.

— Postep technologiczny i innowacyjnosé. Czynniki te maja wptyw naj-
bardziej na obszar zwigzany z wydajnoScia pracy, a wiec efektyw-
nos$cia. Postep technologiczny najczesciej ma charakter substytucyj-
ny do pracy zywej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi kieruje sie
w gtéwnej mierze do dziatan zwigzanych z redukcjami zatrudnienia
(stanowiska bezposrednio produkcyjne). Nie mniej jednak nalezy
mie¢ na uwadze fakt, Ze w czeS$ci sytuacji, mozna przekwalifikowac
pracownikéw i zaproponowacd im inne stanowiska pracy.

— Kadry. Firma powinna dysponowa¢ odpowiednimi ludZmi zdolnymi
do zaplanowania i wdrozenia postepu technologicznego. Z jednej
strony mogg to by¢ pracownicy firmy, z drugiej, moga by¢ to specja-
lisci zewnetrzni. Istotne jest, aby stworzy¢ dobrg polityke personal-
ng oraz zaplanowac dziatania majgce na celu pozyskanie i utrzyma-
nie ludzi w firmie.

— Skala dziatalnosci. Wzrost skali dziatalnosci skutkuje zmniejszeniem
kosztow jednostkowych. Przyczynia sie to do wzrostu efektywnosci
dziatania organizacji i jej rentownosci. Przedsiebiorstwa maja wiek-

12 T, Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa
2014, ss. 436-441.
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sze zasoby do inwestowania w rozwo6j pracownikéw - a wiec lepsze

wykorzystywanie kadr.

— Presja konkurencji. Rywalizacja pobudza organizacje do innowacyj-
nosci i benchmarkingu. Co za tym idzie ma korzystny wplywa na
efektywnos$¢ pracy (przede wszystkim dla menedzeréw i specjali-
stow).

— Metody organizatorskie i techniki zarzqdzania. Istnieje wiele technik
i metod organizatorskich. W celu zwiekszenia efektywnos$ci mozna
zastosowad, m.in.: zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez wyniki
czy zastosowanie metody Six Sigma. Nie jest istotne, ktére rozwia-
zanie podejmie organizacja. Istotne jest profesjonalne podescie do
zarzadzania (kompetentna osoba).

— Kompetencje pracownikéw. Efektywna organizacja to dobrze dobra-
ne zasoby ludzkie. To one organizuja, ulepszaja i wykonuja zdecy-
dowang wiekszo$¢ prac. Ich umiejetnosci, zaangazowanie, wspot-
praca i zapal wptywaja na efektywno$¢ pracy nie tylko swojej, ale
catej organizacji, przyczyniajac sie do pozytywnego wptywu na po-
zycje rynkowa firmy.

— Sita wewnetrznej motywacji i jakos¢ systeméw motywacyjnych. Ich
zwigzek z efektywnoscig jest oczywisty. Dzieki dobremu wynagra-
dzaniu, wiasciwych stosunkéw pracy i komfortowych warunkéw,
ludzie majg lepsza motywacje i pracuja znacznie lepiej niz
w warunkach odwrotnych, czyli gorszych.

— Znoszenie spotecznych, zdrowotnych i psychologicznych barier efek-
tywnosci pracy. Istotna jest Swiadomo$¢ istnienia w kazdej organi-
zacji barier, ktdére dotycza m. in.: konfliktéw interpersonalnych, nie-
porozumien na linii szef-pracownik, absencji chorobowej czy wypa-
lenia zawodowego. Wszystkie wymienione obszary moga skutko-
wac spadkiem efektywnoSci pracy i wptywa¢ negatywnie na oto-
czenie. Kadra zarzadzajaca powinna mie¢ $wiadomo$¢ tych barier
i odpowiednio na nie reagowac.

W oparciu o czynniki i istotng warto$¢ zasobow ludzkich mozna
stwierdzi¢, ze: ,efektywnos$¢ pracy ma charakter podmiotowy, wystepuje
w odniesieniu do konkretnych oséb, wykonujacych prace i jest sktadowa
ogolnej efektywnoSci organizacyjnej”13. Nalezy takze pamieta¢ o zmieniajg-
cym sie otoczeniu, Kktére determinuje do rdéznorodnych zmian
w przedsiebiorstwach. jest Swiadomos¢

Bhttps://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2012/11/b_skowron-
mielnik_zzl_1-2009.pdf (online: 21.04.2016).
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Wplyw satysfakcji z pracy na efektywnos¢ pracownikow
w Swietle wynikow badan wiasnych

Metodyka badawcza

Cel badania: Celem przeprowadzonego badania byto znalezienie odpowie-
dzi na pytanie: Czy satysfakcja z pracy wptywa na efektywnos$¢ pracowni-
kow?
Hipoteza: Na potrzeby realizacji przyjetego celu, postawiono hipoteze ba-
dawcza: Warunki i zadowolenie w pracy wptywaja na lepsza prace zatrud-
nionych.
Metoda i technika badawcza: Badania zostaty przeprowadzone w maju
2016 r. na terenie Polski, gtbwnie przy pomocy kwestionariusza ankiety
w postaci linku z formularza Google. Kwestionariusz sktadat sie z 6 pytan
zasadniczych oraz 5 pytan metryczkowych.
Dobor proby do badania: Dobér proby miat charakter celowy. Badanie
objeto reprezentantéw pracujacych zawodowo. Oznacza to, Ze respondenci
zostali wytypowani z odpowiednich grup na portalu spoteczno$ciowym.
Skupiono sie na grupach os6b pracujacych zawodowo oraz wysytano do
nich indywidualnie kwestionariusz ankiety.
Charakterystyka demograficzna préby: W ankiecie wzieto udziat 30 oséb.
Wsrdd nich 47% stanowity kobiety, a 53% mezczyZni. Struktura wieku
ksztaltowata sie nastepujaco:

— 3% osoby w wieku ponizej 25 lat;

—  47% osoby w wieku 26-30 lat;

—  37% osoby w wieku 31-35 lat;

— 13% osoby w wieku 36-40 lat;

— 0% osoby w wieku powyzej 41 lat.

Satysfakcja z pracy w swietle wynikow badan witasnych

Przeprowadzone na uzytek niniejszego opracowania analizy wynikéw wy-
kazaty, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (23% zdecydowanie tak,
47% raczej tak) jest zadowolona ze swojej pracy. Skorelowano odpowiedzi
dotyczace satysfakcji z pracy oraz panujgcej atmosfery w pracy. Wyniki
przedstawia tabela 4.
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Tabela. 4 Struktura odpowiedzi na pytania: ,Czy jest Pan/Pani zado-
wolony/zadowolona ze swojej pracy?” oraz ,Jaka jest atmosfera panu-

aca w firmie, w ktorej Pan/Pani pracuje?”

Pytanie

Czy jest Pan/Pani
zadowolo-
ny/zadowolona ze

Pytanie

Jaka jest atmosfera
panujaca w firmie,
w ktérej Pan/Pani

Odpowiedz swojej pracy? | Odpowiedz pracuje?
. Zdecydowanie satysfakcjo-
Zdecydowanie tak 23% | nujaca 40%
Raczej tak 479 | Raczej satysfakcjonujgca 37%
- Raczej niesatysfakcjonujg-
Raczej nie 10% | ca 7%
I Zupetnie niesatysfakcjonu-
Zdecydowanie nie 7% | jaca 0%
Trudno powiedzieé¢ 139, | Nie mam zdania 16%
Suma 1009% | Suma 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar.

Mozna przypuszczac, ze wysoki wynik satysfakcji z pracy jest w du-
Zej mierze zalezny od atmosfery panujacej w przedsiebiorstwach. Dla 77%
respondentéw atmosfera w pracy jest satysfakcjonujgca. Gtownymi czyn-
nikami, ktére wskazywali respondenci poprzez uzasadnienie atmosfery
pracy to:

— Traktowanie pracownikoéw na tych samych zasadach;

—  Zyczliwo$¢ ze strony wspotpracownikéw i przetozonych;
— Dobra komunikacja;

— Roznorodnos$¢ wykonywanej pracy;

— Wzajemny szacunek.

Przedsiebiorcy, aby zapewni¢ dobrg efektywno$¢ swoich pracowni-
kow powinni w pierwszej kolejnosci zadba¢ o odpowiednig atmosfere pra-
cy. Wazne s3 nie tylko warunki pracy ale poczucie szacunku i wskazywana
przez respondentéw na dobrg komunikacje. Wazne jest takze traktowanie
pracownikéw na tych samych zasadach oraz obustronna zyczliwo$¢ na linii
pracownik-pracownik, pracodawca-pracownik. Jezeli atmosfera pracy be-
dzie zaniedbana - pracownicy nie beda zadowoleni ze swojej pracy. Moze
to by¢ przyczyng obnizenia ich efektywnosci pracy.

Na satysfakcje z pracy ma wptyw nie tylko atmosfera, ale jako poka-
zato badanie - znaczenie ma takze wielko$¢ firmy. Poréwnujac odpowiedzi
0s6b pracujacych w korporacji i mikro przedsiebiorstwach wykazano, ze
korporacje maja wiekszy wachlarz benefitow doskonalenia pracownikéow.
Nie ma watpliwosci, ze kapitat korporacji nie moze rownac sie z kapitatem
dysponujacym przez mikro przedsiebiorstwo. Mozna zatem przyja¢, ze jest
to przyczyna braku doskonalenia pracownikéw z mikro przedsiebiorstwa.
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Jednakze patrzac na ilo$¢ oséb, ktére zatrudnia (mikro przedsiebiorstwo
do 10 os6bl%) nie jest wymagana w poréwnaniu do duzych przedsie-
biorstw liczna ilo$¢ szkolen badz innych benefitéw. Poréwnano inne aspek-
ty i zawarto je w tabeli 5.

Tabl. 5 Wybrane aspekty poréwnujace osoby zatrudnione w korpo-
racjach i w mikro przedsiebiorstwach

Wyszczegélnienie Mikro Korporacja
Wykonywane zadania nie dajg Wykowywane zadania daja po-
. , w petni poczucia sensownosci; czucie sensownosci; interesujaca

Wykonywanie zadan o . . Py -

tre$¢ pracy nie jest zadawalajaca tre$¢ pracy; zadania wykonywa-
ne w grupach

Scista kontrola co do wykonywa- | liberalne podescie do zarzadza-
nych zadan; zdanie i wizja wtasci- | nia grupa pracownicza; lider

Kontrola ciela najwazniejsza; brak wspar- wspierajacy swoja grupe kontro-
cia ze strony wiasciciela w trud- luje ich postepy
nosciach

Elastycznos$¢ elastyczno$¢ pracy z zapewnieniem work- life balance

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badar wiasnych.

W duzych przedsiebiorstwach istotna jest praca zespotowa. Wspo6t-
pracownicy moga w ten sposéb sie zintegrowac, co korzystnie wptywa na
atmosfere pracy. Zadaniem lidera jest wspieranie grupy, czyli zarzadzanie
nig w sposéb liberalny. Natomiast mikro przedsiebiorstwa czesto maja
charakter firmy rodzinnej. Idgc tym tropem nalezy zauwazy¢ na brak po-
trzeby przeprowadzania szkolen. Istnieje silna kontrola ze strony praco-
dawcy/wtasciciela, ktory utozsamia sie ze swoim kapitatem - wktadem
wtozonym w funkcjonowanie firmy.

Kolejne pytanie dotyczyto tylko i wytacznie relacji z przetozonym.
Respondenci mieli za zadanie zgodzi¢ sie badZ wyrazi¢ dezaprobate
w zwiazku z zadanymi pytaniami. Wyniki zostaly zebrane w tabeli 6. Anali-
zujac odpowiedzi mozna uzna¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw
pracuje z ,dobrymi” przetozonymi. Potrafig oni rozwia¢ watpliwos$ci wyni-
kajace z powierzanych zadan (30 pozytywnych odpowiedzi) oraz szybko
na nie reaguja (28 pozytywnych odpowiedzi). W duzej mierze to wtasnie
od przetozonego zalezy atmosfera pracy. Pomoc ze strony pracodawcy po-
zytywnie wptywa na relacje szef- pracowni. Jednakze trzeba pamieta¢, aby
przetozony nie kontrolowat pracownikéw chorobliwie. Nalezy da¢ im swo-
bode w podejmowaniu dziatan i trzymac reke na pulsie. Kazdy cztowiek
popetnia btedy, dlatego nalezy uswiadamia¢ pracownika kiedy wykonuje

L4http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_96055.asp?soid=C1F97E8368254693B186EAFCF9
5D4A02 (online: 08.05.2016).
79



swoje obowigzki dobrze a kiedy zZle (tak wskazuje 26 ankietowanych).
[stotne jest rowniez, aby przetozony wspierat i integrowat zesp6t, co moze
przyczynic¢ sie do zacie$niania wiezéw i relacji z zatoga (to stwierdzenie

popiera 25 oséb).

Tabela. 6 Struktura odpowiedzi na pytania dotyczace aspektu zwia-
zanego z przelozonymi z punktu widzenia respondentéw

Warianty odpowiedzi Zgadzam Raczej R.aczle] Nie zga-
. zgadzam sie nie .
sie . dzam sie
sie zgadzam

Wyszczeg6lnienie Liczba wskazan
Moéj bezposredni przetozony potrafi
mi wyjasni¢ wszystkie watpliwo$ci 15 15 0 0
dotyczace zadan i polecen
Méj bezposredni przetozony szybko
reaguje na moje problemy i watpli- 9 19 2 0
wosci
Moj bezposredni przetozony liczy
sie z moimi opiniami przy podej-
mowaniu decyzji, ktére mnie doty- 14 1 3 1
cz3
Méj bezposredni przetozony mowi
mi, kiedy wykonuje swoje obowiazki 13 13 2 2
dobrze a kiedy Zle
Méj bezposredni przelozony daje mi

: A 14 9 2 5
swobode w wykonywaniu zadan
Moj bez’pqs.redm p'rze%oz'ony wspie- 12 13 4 1
ra zespot i integruje ludzi

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wlasnych.

Zbadano takze wptyw odbywanego stazu na satysfakcje z pracy.
Wyniki przedstawia tabela 7. Osoby, ktorych staz pracy wynosi od roku do
lat pieciu oraz od lat szesciu do dziesieciu, s najbardziej usatysfakcjono-
wanymi pracownikami ( kolejno 12 i 7 wskazan). Moze to $wiadczy¢ o in-
teresujacej tresci wykonywanej pracy czy dobrych relacjach wsréd pra-
cownikéw i przetozonych. Ciekawym spostrzezeniem jest grupa ludzi ze
stazem powyzej 10 lat. Trudno jest im okresli¢ czy sg zadowoleni ze swojej
pracy. Moze to sie wigza¢ z poczatkiem wypalenia zawodowego. Istotne
z punktu widzenia pracodawcy jest przeciwdziatanie takiemu zjawisku
w firmie. Prowadzi¢ to moze do mniejszej efektywnosci w firmie.
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Tabela. 7 Korelacja wyniko6w odpowiedzi na pytania: ,Czy jest Pan/i
zadowolony/a ze swojej pracy?” oraz ,Staz pracy”

Pytanie Czy jest Pan/i zadowolony/a ze swojej pracy?
Tak Nie | Trudno powiedzie¢
Sta Liczba wskazan
az pracy

Ponizej 1 roku 1 1 0
1-5lat 12 1 1
6-10 lat 7 2 2
Powyzej 10 lat 0 0 3

Zrédto: Opracowanie na podstawie badar wtasnych.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o ocene swojej
dotychczasowej pracy pod réznymi aspektami. Mieli oni do dyspozycji ska-
le 0-5, gdzie 0 - oznaczato bez znaczenia a 5 bardzo duze znaczenie. Odpo-
wiedzi podano w $redniej wazonej w tabeli 8.

Tabela. 8 Srednie wazone odpowiedzi respondentéw na pytanie
dotyczace ich obecnej pracy pod réznymi wzgledami

e Srednia
Wyszczegollnienie .
wazona
Czy obecna praca taczy sie z zadowalajacymi $wiadczeniami so- 413
cjalnymi? ’
Czy obecna praca daje pewnos$¢ zatrudnienia i poczucie stabiliza- 403
cji? ’
Czy obecna praca daje poczucie, ze wykonywane przez Pa- 397
na/Pania zadania sg wazne i majg sens? ’
Czy obecna praca pozwala na petne wykorzystanie posiadanych
et 3,97
kwalifikacji?
Czy obecna praca jest interesujaca? 3,90
Czy obecna praca wymaga doskonalenia posiadanych umiejetno- 370
$ci, poznawania nowych rzeczy? ’
Czy obecna praca wymaga duzej elastycznos$ci? 3,07

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wiasnych.

Badani respondenci na pierwszym miejscu podkreslili potaczenie pracy
z zadawalajacymi $wiadczeniami socjalnymi ($rednia wazona 4,13). Na
drugim miejscu plasuje sie pewnos$¢ zatrudnienia i poczucie stabilizacji
(Srednia wazona 4,03). Wynika z tego, ze satysfakcje pracownika nalezy
kreowac stopniami. Tak jak w piramidzie potrzeb A. Maslowa. Zaspokoje-
nie potrzeb mniejszego rzedu pozwala na realizacje potrzeb wyZszego rze-
du. I tak $wiadczenia socjalne mozna zaliczy¢ do potrzeb bezpieczenstwa,
a wiec po ich osiggnieciu mozna pig¢ sie wyzej ku najwyzszej potrzebie -
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samorealizacji. Dlatego tez doskonalenie posiadanych umiejetnosci (iden-
tyfikujac to jako potrzebe samorealizacji) znalazto sie na koniec zastawie-
nia ze $rednig wazong 3,70.

Podsumowanie

Waznym elementem sukcesu wspoétczesnych przedsiebiorstw jest osigga-
nie jak najwiekszej, w stosunku do zaangazowanych zasoboéw, efektywno-
$ci. Jednym z dziatan w tym kierunku powinno by¢ zwiekszenie satysfakcji
pracownikéw i ograniczenie zachowan kontrproduktywnych. Przedsie-
biorstwa dziatajgce na rynku powinny pamietac, ze o ich sukcesie decyduja
w duzej mierze usatysfakcjonowani pracownicy. Aby jednak poznawac
stopien satysfakcji zatrudnionych nalezy wiedzie¢ jakie grupy czynnikéw
ten poziom determinuja, aby potem mozna byto na te czynniki oddziatywac¢
i podnosic stopien zadowolenia z pracy.

Satysfakcja z pracy w duzej mierze wigze sie z panujgca atmosfera
w przedsiebiorstwie. Mowa tutaj przede wszystkim o takich aspektach jak:
traktowanie pracownikéw na tych samych zasadach, zyczliwo$¢ ze strony
wspotpracownikéw i przetozonych, dobra komunikacja czy wzajemny sza-
cunek. Pracownik powinien czu¢ sie szanowany. Zadaniem przetozonego
jest bycie liderem, czyli osoba, ktéra obserwuje, inicjuje wspotprace, za-
checa i angazuje innych do dziatania. Wszystkie te czynniki powinny by¢
brane pod uwage, jesli chcemy zapewnic¢ pracownikom godny i najbardziej
komfortowe warunki pracy.

Zauwaza sie takze, iZ nowo zatrudnieni pracownicy s3 zazwyczaj
bardziej zadowoleni ze swojej pracy. Jest ona dla nich nowa, zatem
i ciekawa, uczg sie nowych rzeczy, nabywaja nowych umiejetnosci
i zdolno$ci. Ma to pozytywny wptyw na poziom ich satysfakcji. Generalnie
mozna stwierdzi¢, ze satysfakcja z pracy zwieksza sie po kilkuletnich do-
$Swiadczeniach, dalej natomiast widac¢ ustabilizowanie sie i nie zauwaza sie
wiekszego znaczenia poczucia satysfakcji dla os6b ze stazem powyzej dzie-
sieciu lat.

Analiza wynikow przeprowadzonych badan pozwala na stwierdze-
nie, iz istotnym czynnikiem, ktéry moze wptyna¢ na wyzszy poziom satys-
fakcji z pracy ankietowanych pracownikéw, jest zaspokajanie podstawo-
wych potrzeb. Kazdy kolejny element zwigzany juz z pragnieniami, ma
drugorzedne, lecz niemniej wazne, znaczenie dla odczuwania satysfakcji
z wykonywanych funkcji. Wigze sie to z potrzeba stabilizacji pracy, pensji
i obowigzkiem utrzymania godnego poziomu zycia. Mentalno$¢ polskiego
narodu skupia sie jeszcze na podstawowych aspektach zwigzanych z po-
dejmowaniem pracy, ktérymi jest wysokos¢ wynagrodzenia i mozliwos¢
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dopasowania grafiku do indywidualnych potrzeb. Jak wynika z obserwacji-
potrzeba poczucia satysfakcji z wykonywanych zadan jest istotna, lecz nie
najwazniejsza.

Satysfakcje z pracy warunkuja réznorodne czynniki. Trudno
w szerszej perspektywie i na obecnym etapie stwierdzi¢, jakie dziatania
organizacji i w jakim stopniu wptywaja na satysfakcje zatrudnionych
w niej pracownikéw. Jednak kazde przedsiebiorstwo powinno starac sie,
w miare swoich mozliwos$ci, poznawac¢ poziom satysfakcji swoich pracow-
nikow. Moze to oczywiscie generowac¢ dodatkowe koszty dla przedsiebior-
stwa, lecz nalezy pamieta¢ o pozytywnym wptynie na zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi czy tez identyfikacje mocnych i stabych stron firmy. Aby sku-
tecznie zarzadzac przedsiebiorstwem nalezy zdoby¢ wiedze na temat ce-
16w i pragnien zatrudnionych w niej pracownikéw. Odpowiednie reagowa-
nie na nie moze skutkowac lepsza realizacja plandéw organizacji. Dlatego
witasdnie firmy przeprowadzaja np. badania, w ramach ktérych rozpoznaja
poziom satysfakcji pracownikéw oraz czynniki, ktére najsilniej te satysfak-
cje determinuja. Celem takich badan moze by¢ réwniez rozpoznanie opinii
pracownikéw na temat pracodawcy.

Wyciagajac wnioski z przeprowadzonych badan, pamieta¢ jednak
nalezy o ograniczonej liczbie analizowanych zmiennych $rodowiskowych
i niewielkiej grupie respondentéw. Powyzsze ograniczenie jest zacheta do
podejmowania dalszych prac zmierzajacych do jeszcze lepszego poznania
procesu ksztattowania sie satysfakcji pracownika, a w dalszej kolejnosci
weryfikacji wptywu poziomu zadowolenia na jego zachowania.
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Stowa kluczowe: wypalenie zawodowe, syndrom burnout.

Wprowadzenie

We wspéblczesnym Swiecie jedng z najwazniejszych warto$ci w zyciu
cztowieka jest praca. Stanowi ona cel i sposéb Zycia oraz $rodek na realiza-
cje dazen zyciowych ludzi. Speiia trzy podstawowe funkcje: 1) jest forma
aktywnos$ci  cztowieka; 2) wyznacza jego pozycje zawodowa
i spoteczng; 3) jest Zrodtem dochodéw pozwalajacych na realizacje i rozwoj
potrzeb jednostki. Dobra praca spetnia powyzsze funkcje tj. wyznacza sens
zycia, daje mozliwo$¢ osiagniecia sukcesu (nie tylko finansowego) jak ro-
wniez daje poczucie zyciowej satysfakcjil. Destymulantg satysfakcji
zawodowej jest wypalenie zawodowe, w ktérego powstaniu szczeg6lng role
przypisuje sie stresowi w miejscu pracy.

Stres zawodowy

Psychologia osobowosci, szczegdlnie w kontakcie zarzadzania zasobami
ludzkimi, zajmuje sie rozwojem osobistym jednostek w warunkach
wzrastajgcych wymagan zawodowych a takze w kontekscie zdrowia psy-
chicznego pracownika. Funkcjonowanie osoby w $rodowisku zawodowym
determinujg rozmaite czynniki m. in. kompetencje fachowe, stosunek do

1Z. Wotk, Kultura pracy Etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe Instytutu
Technologii Eksploatacji - PIB, Radom 2009, s. 17.
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pracy, sposoby radzenia sobie z problemami zawodowymi, emocjonalne
ustosunkowanie sie do swojej roli zawodowej. Praca zawodowa moze by¢
zarowno zrodtem satysfakcji i samorealizacji, jak i Zrédtem stresu, frus-
tracji i niezadowolenia. Najczesciej dotyczy to zawoddéw zwigzanych
z pracg z ludZmi?. Stres zawodowy zwigzany jest z psychospotecznymi
warunkami pracy i pojawia sie na roznych szczeblach organizacji. Anali-
zujac prace zawodowa jako Zrédlo stresu nalezy uwzgledni¢ obiektywne
i subiektywne czynniki towarzyszace pracownikowi w procesie wykon-
ywanie pracy:
1. czynniki obiektywne - fizyczne i spoteczne warunki pracy.
— fizyczne - np. lokalizacja Srodowiska pracy, temperatura, o$wietlenie, ro-
dzaj pracy i in.;
— spoteczne - caloksztalt zagadnien zwigzanych z organizacjg pracy
np. system wynagrodzenia, relacje spoteczne, mozliwosci awansu

i rozwoju zawodowego i in.

2. czynniki subiektywne - dotycza motywoéw podejmowania przez
pracownika zatrudnienia w danym zawodzie, jego postaw

i obowigzkéw stuzbowych, stopnia zadowolenia z wykonywanej

pracy, Srodowiska zawodowegos3.

Najbardziej narazone na stres zawodowy sg zawody stuzb spotec-
znych (human services), w ktorych wystepuje staty kontakt z innymi
ludZmi, zaangazowanie w ich problemy spoteczne, psychologiczne
i fizyczne. ObcigZenie tymi problemami stanowi Zrédto statego napiecia
i pobudzenia emocjonalnego, ktére moze doprowadzi¢ do rdznych
negatywnych konsekwencji m. in. wypalenia zawodowego. Zrédto stresu
w tych zawodach wynika przede wszystkim z tego, Ze:

— pracuje sie z ludZzmi znajdujacymi sie w trudnych dla nich sytua-
cjach zyciowych;

— pelnione zawody wymagaja ,dawania siebie”, uwaznej troski, od-
powiedzialnosci;

— wystepuje ekspozycja spoteczna zwigzana z obecnoScig presji Sro-
dowiska;

— brakuje wsparcia instytucjonalnego®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ duzo Klasyfikacji
czynnikéw powodujacych stres zawodowy, ale najbardziej skondensowany
podzial zaproponowali Levi, Frankenhaueser, Ivancevich i Matteson.
Zdaniem Levi’ego i Frankenhauesera do stresoréw w pracy naleza:

2T. Ronginska, W.A. Gajda, Strategia radzenia sobie z obciqzeniem psychicznym w pracy
zawodowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogo6rskiego, Zielona Géra 2012, s. 3.
3N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug spotecznych Zrédta-Konsekwencje-
Zapobieganie, Difin Warszawa 2006, s. 14-15.
4Ibidem, s. 15.
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1. Czynniki stresowe tkwigce w samej pracy:
— jakosciowe i iloSciowe obcigzenie praca;
— presja czasu i bezwzgledna terminowo$¢;
— warunki pracy;
— praca zmianowa;
— konieczno$¢ nadgzania za zmianami technologicznymi.
2. Stosunki spoteczne z przetoZzonymi, podwtadnymi i kolegami:
— niezdolnos¢ do podporzadkowania sie;
— brak wsparcia spotecznego;
— wadliwa polityka spoteczna.
3. Struktura organizacyjna i klimat emocjonalny:
— brak wspo6todpowiedzialnosci;
— poczucie osamotnienia;
— zta komunikacja interpersonalna.
4. Miejsce w organizacji:
— dwuznaczno$¢ roli i konfliktogennos¢;
— nieadekwatna do roli odpowiedzialno$¢ za rzeczy i ludzi;
— zbyt duza zaleznos$¢ od kierownictwa Sredniego szczebla.
5. Zroédla ekstraorganizacyjne:
problemy rodzinne;
— kryzysy Zyciowe;
— trudnosci finansowe;
— konflikty zwigzane z matg wiarygodnoscia i polityka firmy;
— konflikty w pracy i w domu;
— brak wsparcia instytucjonalnego.
6. Kariera zawodowa:
— aktualny status zawodowy niezgodny z kwalifikacjami i aspiracjami,
— brak perspektyw rozwoju®.
Z kolei Ivancevich i Matteson wyrdznili nastepujace kategorie stre-

1. stresory wewnatrzorganizacyjne:

— $rodowisko fizyczne: osSwietlenie, hatas, temperatura, wibracje;

— indywidualne obcigzenie praca: przecigzenie, konflikty rél, odpo-
wiedzialno$¢ za innych; brak perspektyw zawodowych;

— grupowe czynniki stresu; brak spdjnosci grupy, konflikty we-
wnatrzgrupowe,

— niezadowolenie grupy z lidera;

— organizacyjne czynniki stresowe: zty klimat organizacyjny, przesta-
rzata technologia, zty styl zarzadzania, system kontroli.

> J.F. Terelak, Psychologia stresu [w] N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug
spotecznych Zrédta-Konsekwencje-Zapobieganie, Difin Warszawa 2006, s. 32-33.
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2. Stresory ekstraorganizacyjne:

— stosunki rodzinne;

— problemy ekonomiczne kraju;

— problemy rasowe;

— nietolerancja wyznaniowa;

— zbyt ostra konkurencja na rynku pracy®.

Syndrom burnout

Zesp6t wypalenia zawodowego (syndrome burnout) jest reakcja na
dtugotrwaty stres zawodowy. Po raz pierwszy w 1974 r. zdefiniowat to
pojecie H. ]J. Freudenberg. Okreslit on zespoll wypalenia jako: ,swoisty
zespot objawdéw, przejawiajacych sie na poziomie fizycznym, behaw-
ioralnym 1ipsychologicznym”’. Jest to roOwniez: ,stan wyczerpania
spowodowany nadmiernymi zgdaniami stawianymi przez Srodowisko
i dang osobe”s.

Europejskie Forum Stowarzyszen Medycznych WHO definiuje wypa-
lenie zawodowe jako ,zesp6t wyczerpania energii emocjonalnej, fizycznej
i poznawczej, przejawiajacej sie w wyczerpaniu emocjonalnym
i fizycznym, brakiem efektywnosSci kompetencji®. Zdaniem E. Aronsona:
,wypalenie zawodowe jest stanem fizycznego, emocjonalnego
i psychicznego wyczerpania powodowanego przez dtugotrwate
zaangazowanie w sytuacje, ktére sg obciazajace pod wzgledem emocjonal-
nym”10, Z kolei Ch. Maslach zdefiniowata wypalenie jako: ,zespo6t wyczer-
pania emocjonalnego, depersonalizacji, obnizonego poczucia dokonan
osobistych, ktéry moze wystapi¢ u oséb pracujacych z innymi ludZmi
w pewien okresSlony sposob”ll. Ten trojwymiarowy model koncepcji
Maslach uwazany jest za najbardziej adekwatng definicje wypalenia
zawodowego. Z tej koncepcj wynika, ze:

— wyczerpanie jest wynikiem psychicznego przemeczenia albo zbyt
czestych i intensywnych kontaktéw interpersonalnych;

6 [bidem, s. 33.
7 B. Strycharska-Ga¢, Nauczycielu, nie wypalaj sie!, WSIP, Warszawa 2009, s. 8.
8 G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2009 s. 74-75.
9 Ibidem, s. 75.
10 H. Sek H., Psychologia kliniczna, t. 1, [w:] G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy Od stresu do
sukcesu w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 75.
11 E. Bilska, Jak feniks z popiotéw, czyli syndrom wypalenia zawodowego,
[w:] Strycharska-Ga¢ B., Nauczycielu, nie wypalaj sie!, WSIP, Warszawa 2009, s. 8.
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— depersonalizacja przejawia sie utrzymywaniem formalnych kontak-
tow miedzyludzkich, dystansowaniem sie od trudnych spraw zawo-
dowych, ucieczka od relacji wymagajacych zaangazowania emocjo-
nalnego;

— obnizone poczucie osobistych dokonan prowadzi do zmniejszenia
lub utraty satysfakcji zwlasnej dziatalnosci zawodowej
tj. rozczarowania jednostki, poczucia winy oraz zanizZonej samooce-
ny!2,

Wypalenie zawodowe nie pojawia sie nagle, jest to bardzo zlozony
proces, objawy ktérego powoli narastaja. S. Tucholska symptomy te
przypisata do zaburzen w funkcjonowaniu jednostki na rdéznych
plaszczyznach tj. indywidualnej, interpersonalnej iorganizacyjnej
(tabele 1-3).

Tabela 1 uwzglednia objawy wypalenia zawodowego w ptaszczyznie
indywidualne;.

Tabela 1. Symptomy wypalenia w ptaszczyZnie indywidualnej

Afektywne Kognitywne Somatyczne Behawioralne | Motywacyjne
Depresyjnos¢, | Bezradnos¢, Zte samopoczuc- | Impulsywnos$é¢, | Utrata ideal-
ptaczliwosé, bezsilnos¢, ie, bdle gtowy, zmiana apety- | izmu, utrata
wyczerpanie, | poczucie béle miesni, tu, nieum- gorliwosci,
labilno$¢ osaczenia, zaburzenia snu, iejetnos¢ poczucie
emocjonalna, | poczucie Zmiana wagi, wypoczywania, | zawodu,
niepokdj, porazki, niska | poczucie tatwos¢ ule- poczucie roz-
spadek samoocena, zmeczenia, gania wypad- czarowania.
kontroli, koncentracja zaburzenia cyklu | kom, od-
emocjonalna na sobie, miesigczkowego, ktadanie
lekliwos¢, poczucie winy, | zaburzenia gas- spraw, uzalanie
wzrost obaw. | mysli tryczne, owr- sie nad soba,

samobobjcze, zodzenia, wzrost spozy-
zaburzenia zaburzenia kar- cia uzywek
pamieci, diologiczne, ilekow.
zaburzenia nadci$nienie,

koncentracji, tatwos¢

sztywno$¢ przeziebien.

myslenia,

trudnos¢

w podejmowa-

podejmowa-

niu decyzji.

Zrédto: S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli Psychologiczna analiza zjawiska
i jego osobowosciowych uwarunkowan, Wydawnictwo KUL, Lublin 2003, s 58.

12 A, Krawulska-Ptaszynska, Analiza czynnikéw wypalenia zawodowego u nauczycieli szkoét
Srednich, [w:] Strycharska-Ga¢ B., Nauczycielu, nie wypalaj sie!, WSIP, Warszawa 2009, s. 8.
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W tabeli 2 zaprezentowano oznaki sypalenia zawodowego w sferze

interpersonalne;.

Tabela 2. Symptomy wypalenia w ptaszczyznie interpersonalnej
Afektywne Kognitywne Behawioralne Motywacyjne
Przewrazliwienie, | Cynizm wobec Agresja wobec Zniechecenie, utra-
irytacja, emoc- podopiecznych, podopiecznych, izo- ta zainteresowan,
jonalny chtéd, stereotypowe lacja spoteczna, wyco- | obojetno$¢ wobec
spadek empatii, postrzeganie fanie, spraw podopiec-
wzrost agresji. podopiecznych, konflikty w pracy, znych, przedmio-
etykietowanie w domu, w towe traktowanie
podopiecznych, malzenstwie, innych, wzrost
surowos¢, dystansowanie sie do | interesownosci.
wrogosé, podopiecznych,
podejrzliwos¢, zazdro$¢, szuflad-

nasilenie mecha-
nizmu projekcji.

kowanie, uszczypli-
wo$¢, niechec¢ do po-
mocy podopiecznym,
automatyzm zachow-
ania, zrywanie wiezi
ze wspoélpracowni-
kami.

Zrédto: S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli Psychologiczna analiza zjawiska
i jego osobowosciowych uwarunkowan, Wydawnictwo KUL, Lublin 2003, s 58-59.

Natmiast w tabeli 3 zestawiono przejawy wypelania zawodowego
na poziomie organizacyjnym.

Tabela 3. Symptomy wypalenia w ptaszczyZnie organizacyjnej

wspotpra-
cownikow i wtadz
zwierzchnich.

Afektywne Kognitywne Behawioralne Motywacyjne
Utrata satysfakcji | Cynizm, utrata Spadek efektywnosci | Spadek motywacji
zawodowe;j. zaufania do dziatan, spadek do pracy, nieche¢

jakosci pracy, zmiana
pracy, absencje,
nieche¢ do nowosci,
wzrost wypad-
kowosci, nasilenie
legalizmu, skracanie
czasu pracy,
skracanie czasu kon-
taktu z podopieczny-
mi.

pojscia do pracy,
spadek inicjatywy,
obnizenie za-
dowolenia

Z pracy.

Zrédto: S. Tucholska, Wypalenie zawodowe u nauczycieli Psychologiczna analiza zjawiska
i jego osobowosciowych uwarunkowan, Wydawnictwo KUL, Lublin 2003, s. 58-59.
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Ponizej zaprezentowano wybrane typologie faz wypalenia

zawodowego.

H. Sek wymienia nastepujace etapy wypalenia zawodowego:
entuzjazm - idealizm z ogromnymi nadziejami i nierealnymi ocze-
kiwaniami, poniewaz praca jest traktowana jako najwyzszy cel
W ZyCiu;

stagnacja - znaczne zredukowanie oczekiwan, w zwigzku z tym ob-
nizone zaangazowanie w prace;

frustracja - narastajgca bezradno$¢, frustracja zwigzana z niskg
pensjg, zte relacje w pracy;

apatia - unikanie pracy, a takze rzadkie kontakty z innymi ludzmi?3.
Fazy wypalenia zawodowego uszczegétowili m.in. Freudenberger

i North. Wyréznili ono nastepujace fazy wypalenia zawodowego:

1.

stadium opiera sie na ciggtym udowadnianiu wtasnego perfekcjoni-
zmu, che¢ bycia najlepszym czlowiekiem, bardzo duze oczekiwanie
w stosunku do siebie i brak akceptacji, gdyby co$ nie wyszto;
stadium polega na zwiekszeniu zaangazowania w prace, osoby staja
sie samowystarczalne, nie chcag pomocy innych, wszystko robig sa-
me udowadniajgc przed sobg swojg wartos¢;

stadium, w ktérym zapomina sie o wilasnych potrzebach, nie ma
czasu na odprezenie, odpoczynek. Czesto dochodzi do naduzywania
alkoholu, nikotyny, kofeiny oraz $rodkéw wspomagajacych sen,
gdyz zaczynajg sie problemy ze snem;

stadium utraty energii spowodowane zaburzonymi proporcjami
miedzy potrzebami wewnetrznymi a tym, co trzeba zrobi¢;

stadium przewarto$ciowania - kontakty interpersonalne s3 cieza-
rem, a cele zyciowe s3 juz niewazne;

stadium cechuje sie odizolowaniem od otaczajacego Swiata, cyni-
zmem, agresywnym zachowaniem, lekcewazeniem otaczajacego
Swiata, brakiem cierpliwosci i nietolerancja. Od tego stadium, juz
jest potrzebna pomoc specjalistow;

stadium ostatecznego wycofania sie. Przyjaciele czy rodzina po-
strzegani sg jako zlo i nadmierne obcigzenie. Stan ten nacechowany
jest brakiem orientacji, utraty perspektyw, planéwi nadziei na
przysztosé;

stadium pogtebiania sie procesu izolacji i wycofania sie z zycia, kaz-
da préba pomocy traktowana jest jak atak;

stadium utraty poczucia wtasnej osobowosci;

13 H. Sek, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, [w] Bebas S., Adamczyk-Bebas
W., Wybrane aspekty pedagogiki resocjalizacyjnej, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu,
Radom 2011, s, 208.
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10. stadium uczucia pustki, wyjatowienia, zniechecenia, pojawienie sie

atakow paniki, lek przed innymi ludZmi;

11. stadium depresji, zniechecenia, melancholii, smutku, pojawienie sie

mysli samobdéjczych;

12. sypalenie peilnoobjawowe, catkowite wyczerpanie fizyczne, psy-

chiczne, emocjonalne, ryzyko pojawienia sie réznych choréb4.
Na uwage zastuguje rowniez podzial dokonany przez psychologéw

amerykanskich, ktérzy wyro6zniajg nastepujgce stadia wypalenia
zawodowego:

1.

miesigc miodowy (honeymoon) - czas zauroczenia praca, doswi-
adczenia petnej satysfakcji z osiggnie¢ zawodowych (uczucia to-
warzyszace: energia, optymizm i entuzjazm);

przebudzenie (awaking) - to okres, w ktorym jednostka dostrzega,
ze idealistyczna ocena pracy nie jest realna. Pracownik pracuje co-
raz wiecej, aby ten idealistyczny obraz nie ulegt zburzeniu;
szorstko$¢ (brownout) wysitek wktadany w prace przez jednostke
jest coraz wiekszy, ujawniajg sie problemy w kontaktach spotec-
znych ze wspotpracownikami i nie tylko;

wypalenie petnoobjawowe (full scale burnout) - pelne wyczerpanie
fizyczne, psychiczne, towarzyszace rézne stany depresyjne, poczucie
pustki i samotnosci, che¢ ucieczki z pracy i wyzwolenia sie;
odradzanie sie (phoenix phenomenon) - czas leczenia ,ran
powstatych w wyniku zespotu wypalenia zawodowego?l>.

Reakcja kazdego cztowieka na stres jest inna, jest to uzaleznione m.

”n

in. od osobowosci. Jedni ciesza sie z dodatkowego zadania i dobrze sobie
radzg, natomiast drudzy nie mogg znies¢ dodatkowych zadan. Na wypale-
nie sa narazeni przede wszystkim ludzie o nastepujacych cechach osob-
owosciowych:

,perfekcjonisci i osoby biorgce na siebie wiecej, nizZ moga udzwig-
naé;

kobiety spetniajgce dwie lub trzy role jednocze$nie np. aktywnej
gospodyni domowej i matki;

osoby wysoko stawiajgce poprzeczke sobie i innym;

osoby wykonujace kazde zadanie z najwyzszym zaangazowaniem;
osoby konserwatywne i dogmatyczne;

osoby niepotrafigce odmawiac i pos§wiecajace sie dla innych;

14 ] H. Freudenberger, G. North, Burn out bei Frauen, Uber das Gefuhl des Ausgebranntseins,
[w:] S. Bebas, W. Adamczyk-Bebas, Wybrane aspekty pedagogiki resocjalizacyjnej, Wyzsza
Szkota Handlowa w Radomiu, Radom 2011, s. 208-209.

15 S, Tucholska, Wypalenie zawodowe w ujeciu strukturalnym i dynamicznym, [w] Paszkie-
wicz A, Skuteczna praca wychowawcza nauczyciela z uczniem, DIFIN, Warszawa 2014,

s. 83.
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osoby ze sktonnos$cig do idealizmu, przesadnego perfekcjonizmu
i stosowania przymusu wobec siebie i innych;

osoby, ktére nie sg w stanie dzieli¢ sie praca i chca wszystko robi¢
same;

osoby definiujgce sie tylko poprzez prace, traktujace prace jako
zastepcze zaspokojenie innych potrzeb;

osoby, ktére wszystko robig dla innych, ttumigc przy tym wtasne po-
trzeby;

osoby niedoceniajgce wtasnego wktadu w przedsiewziecia, ktore
jednoczes$nie zbyt wiele spraw uwazajg za wazne i nie pozwalaja
sobie na dystans wobec problemoéw zawodowych;

osoby patrzace w przyszto$¢ zbyt optymistycznie i przeceniajgc
szanse na sukces, bez realnej oceny stopnia ryzyka;

partnerzy, ktérzy w swoim zwigzku nie sg w stanie odrézni¢ blis-
koSci od zniewolenia”16.

Do tych czynnikdw mozna réwniez doda¢ czynniki wewnetrzne

i zewnetrzne, sprzyjajace procesowi wypalania:

ilosciowe i jako$ciowe przecigzenie pracg;

wykonywanie czynnos$ci rutynowych bez mozliwosci dalszego
rozwoju jednostki;

jednostronnos$c¢ kontaktéw;

nadmierna kontrola przez przetozonych;

brak jednoznacznych celéw pracy i mozliwosci utozsamiania sie
Z nimi;

duza presja z zewnatrz przy nieznacznych wiasnych mozliwosciach
wplywania na wykonywanie zawodu;

zle zarzadzanie przez przetozonych;

niedostateczne wsparcie ze strony kolegow;

zta atmosfera w zespole, szczegélnie wazna dla ludzi ceniacych
harmonijne kontakty z innymi;

napiecie i poSpiech;

niestabilny zwiagzek,

stres w rodzinie;

brak przyjaciot!’.

16 P J. Schroder, Wypalenie zawodowe - drogi wyjscia, [w:] S. Bebas, W. Adamczyk-Bebas,
Wybrane aspekty pedagogiki resocjalizacyjnej, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu, Ra-
dom 2011, s. 211.

17]bidem, s. 211-212.
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Profilaktyka wypalenia zawodowego

Walka z zespotem wypalenia zawodowego jest bardzo trudna i dlatego
niezbedne jest wspoétdziatanie specjalistow i odpowiednich instytucji. Do
sposobéw radzenia sobie z wypaleniem zawodowym H. Sek zalicza:

— odpowiedni nadzor i opieke nad mtodymi pracownikami;

— zdanie sobie sprawy z tego, Ze nie mozna zrobi¢ wszystkiego - zab-
ezpieczy to przed stawianiem sobie nierealnych celow;

— uwiadomienie sobie faktu,ze kazdy ma prawo popeinic btad;

— znalezienie hobby, ktére pozwoli odreagowac i chwilowo oderwacé
sie od obowigzkow zawodowych;

— bezwzgledne powstrzymanie sie od pracy w dni wolne;

— state podnoszenie kompetencji zawodowych, gdyz ciggle pojawiajg
sie nowe wyzwania, niewykonanie ktorych bedzie prowadzi¢ do uc-
ieczki z pracy;

— opanowanie i wypracowanie wilasnego sposobu relaksacji, celem
wyciszenia sie;

— wstuchiwanie sie w siebie, w swoj nastrdj, wahania, dylematy,
w mowe wlasnego ciata;

— nie trzeba oczekiwa¢ wyreczania w jakiej$ sprawie ani rozwigzania
problemdéw przez kogos$ innego;

— nalezy dba¢ o relacje w grupie, co umozliwi pomaganie sobie na-
wzajem w zyczliwej i nierywalizujacej atmosferze?s.

Negatywnym skutkom stresu i wypalenia zawodowego pomagaja
zapobiega¢ réowniez zasoby osobiste. Zdaniem H. Sek zasoby stanowig
"specyficzne wtasciwosci funkcjonalne cech istniejacych potencjalnie
w Srodowisku cztowieka i w nim samym oraz w jego relacjach
z otoczeniem”19. Rola zasobdéw:

— poczucie koherencji - sktada sie z trzech zmiennych: zrozumiatosci,
zaradno$ci i sensownosci;

— poczucie wlasnej warto$ci - przekonanie jednostki o pozytywnoSci
i waznosci wlasnego ,ja”;

— poczucie wtasnej skutecznosci - przekonanie jednostki
o mozliwosci osiggniecia zamierzonego celu w okreslonej sytuacji
Zyciowej;

18 H. Sek, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, [w:] S. Bebas, W. Adamczyk-
Bebas, Wybrane aspekty pedagogiki resocjalizacyjnej, Wyzsza Szkota Handlowa w Rado-
miu, Radom 2011, s. 214.

19 H. Sek, Wsparcie spoteczne jako kategoria zasobéw i wieloznaczne funkcje wsparcia,
[w:] N. Oginska-Bulik, Stres zawodowy w zawodach ustug spotecznych Zrédta-
Konsekwencje-Zapobieganie, Difin Warszawa 2006, s. 90.
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— optymizm zyciowy - powoduje znacznie lepsze subiektywne samo-
poczucie w obliczu réznych stresujacych wydarzen zyciowych;

— inteligencja emocjonalna - zdolno$¢ cztowieka do $ledzenia wta-
snych i cudzych uczu¢ i emocji, r6znicowanie ich oraz wykorzysty-
wanie w kierowaniu swoim mys$leniem i dziataniem?29,

M. Frackowiak wskazuje na nastepujgce sposoby radzenia ze stre-
sem zawodowym:

— rozumie¢ siebie, gdyz $wiadomo$¢ przyczyn wywotujacych stres
oraz mozliwo$ci przewidzenia sytuacji trudnej utatwi jej unikniecie
lub odpowiednie przygotowanie do niej;

— przywotywac¢ w mys$lach wydarzenia z przesztosci, ktore przyczyni-
ly sie do powstania stresu i przypomniec sobie, co sie wtedy czuto,
jak sie zareagowato, jak sie zachowato i co z tego wynikto;

— przyjac na siebie odpowiedzialno$¢ za swoje emocjonalne proble-
my i frustracje;

— zastanowic sie nad tym, co jest przyczyng stresu i w miare mozliwo-
Sci ja zlikwidowa¢ lub zminimalizowac;

— umiejetno$¢ zarzadzania swoim czasem i asertywne dziatanie
w trudnych sytuacjach;

— u$wiadomienie sobie istnienia stresu u innych;

— zapobieganie wypalenie zawodowemu.

Dodac nalezy, Ze skutecznemu zapobieganie wypaleniu zawodowe-
mu Sprzyjajg m.in.:

— praca metoda matych, ale konsekwentnych krokow;

— unikanie odwlekania, zatatwiania jednocze$nie réznych spraw;

— wykonywanie jednoczesnie tylko jednej czynnoSci;

— ,zalatwianie” spraw i probleméw do konca;

— racjonalna gospodarka czasem;

— zdrowa rywalizacja ze wspotpracownikami?l.

Satysfakcja zawodowa vs. wypalenie zawodowe

Satysfakcja zawodowa to przeciwienstwo wypalenia zawodowego
[ réwnocze$nie remedium na wypalenie. Czynniki determinujgce sat-
ysfakcje z pracy mozna podzieli¢ na bezposrednie i po$rednie. Prezentuje je
tabela 4.

20 H. Sek, Wsparcie spoteczne jako kategoria zasobow i wieloznaczne funkcje wsparcia...,
op. cit., s. 92-104.
2IM. Frackowiak, Dlaczego niektdrzy nauczyciele zawsze odnoszq sukces?, EMPI, Poznan
2010, s.125-128.
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Tabela 4. Czynniki determinujgce satysfakcje z pracy

Czynniki bezposrednie

Czynniki posrednie

Potrzeby i zainteresowania pra-
cownikéw oraz cechy socjologiczno-
demograficzne

(wiek, pteé, wyksztatcenie, zawdd).
Cechy organizacji (cele, misja

i strategia, rodzaj zadan, wielko$¢

i struktura organizacyjna oraz zasoby,
ktérymi dysponuje, zapewniajace
dalszy rozwoj lub stanowigce
przeszkode w rozwoju).

Adekwatno$¢ funkcjonalna miedzy
cechami cztowieka odnoszacymi sie do
sfery motywacji a cechami organizacji,
zapewniajacymi zaspakajanie dgzen,

Zdolnosci, zdobyte kwalifikacje, kompe-
tencje, doswiadczanie zawodowe

i zyciowe, zasoby materialne, stan posiada-
nia, dostep do srodkéw pomocowych, obec-
nos$¢ os6b udzielajacych wsparcia itd.

Cechy organizacji (np. wymagania w pracy,
odzwierciedlone w tresci zadan oraz
warunkach fizycznych i spotecznych, relacje
z otoczeniem lokalnym i globalnym oraz

z klientami, kooperantami, wtadzami, opinig
publiczna itd.).

Adekwatno$¢ funkcjonalna w sferze sprawn-
o$ciowej cztowieka (sfera mozliwosci)
zapewniana gtéwnie przez odpowiedni

dobér pracownikéw, oparta na diagnozie ich
kompetencji i kwalifikacji

Zrédto: Barika A., (red) Zarzqdzanie uczelniq: Efektywnos¢ i satysfakcja w pracy admini-
stracyjnej, [w:] G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy Od stresu do sukcesu w organizacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 105.

pragnien i oczekiwan.

Wypalenie zawodowe dotyka ludzi niezaleznie od ich wieku.
Badacze problemu podkreslajg, ze zjawisko to dotyczy coraz mtodszych
oséb. O ile dawniej najczesciej spotykano wypalone osoby w wieku
30-40+, to obecnie coraz czeSciej problem wypalenia zawodowego dotyczy
0s0b 20+.

Podsumowanie

Osoby zagrozone wypaleniem précz stosowania sie do opisanych powyzej
zasad powinny pamietaé, Ze nie sa same - powinny porozmawiac z przelozonym,
z lekarzem, psychologiem czy z bliska osoba. Niejednokrotnie niezbedne okazuja
sie rozmowy z dobrym psychoterapeutg czy psychoterapia grupowa. To bowiem
od samego pracownika i tego, w jaki sposdb o siebie dba zalezy zadowole-
nie z pracy badz frustracja nig wywotana. Pracodawca powinien natomiast
starac sie by¢ uwazny na potrzeby pracownika, reagowac na przekazywane
sygnaty. To wazny aspekt w zarzadzaniu przedsieniorstwem czy instytucja.
Pracownik, ktéremu praca daje satysfakce wykonuje jg bardziej efektywnie.
Trzeba tez pamietal, ze zwiekszajaca sie czestotliwo$¢ wystepowania
wypalenia zawodowego zakwalifikowata to zjawisko do choréb
cywlilizacyjnych XXI w.
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ZARZADZANIE MALYM PRZEDSIEBIORSTWEM
TRANSPORTOWYM W ZMIENNYM OTOCZENIU

lic. Joanna Kadtubska
Politechnika Czestochowska

Stowa kluczowe: zarzadzanie, transport, logistyka.
Wprowadzenie

Zarzadzanie malym przedsiebiorstwem transportowym w warunkach
zmieniajgcego sie otoczenia, wymaga posiadania odpowiednich kompeten-
cji przez kadre zarzadzajaca. Mate przedsiebiorstwa sg zdecydowanie bar-
dziej narazone na wptyw zmieniajgcego sie otoczenia niz duze korporacje.
Dodatkowo na rynku ustug transportowych istnieje wiele firm, ktére wza-
jemnie ze sobg konkuruja. Przedsiebiorstwa, dla ktoérych gtéwnym celem
jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej powinny tworzy¢ nowe postawy
w odpowiedzi na wcigz globalnie zmieniajaca sie rzeczywisto$¢!t. Dostoso-
wanie przedsiebiorstw transportowych do potrzeb zmieniajgcego sie oto-
czenia umozliwia osiggniecie sukcesu dziatalnosci gospodarcze;j.

Otoczenie przedsiebiorstwa
Przedsiebiorstwa funkcjonujg w konkretnym otoczeniu, ktére moze miec

pozytywny lub negatywny wptyw na dang firme. Istnieje mozliwos$¢ odizo-
lowania sie od otoczenia, ktére Zle wptywa na organizacje, dlatego tez po-

1 B. Nogalski, Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsiebiorstw,
[w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twdrczo o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer Busi-
ness 2011, s. 447.
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winno sie wzajemnie wymienia¢ zasobami, a takze wspo6tpracowaé z oto-
czeniem. Biorgc pod uwage podstawe teorii organizacji to otoczenie defi-
niuje sie jako egzystencja, ktora istnieje poza granicami danej organizacji2.
Autor wielu publikacji naukowych K. Obt6j definiuje pojecie otoczenia ja-
ko,, zbiér sktadnikéw pochodzacych z zewnatrz organizacji, ktére maja na
nig wiekszy lub mniejszy wptyw”3.

Kazde przedsiebiorstwo musi bra¢ pod uwage dalsze i blizsze oto-
czenie, a ponadto zmienno$¢ kazdego z nich. Mikrootoczenie obejmuje
swym zasiegiem najblizsze otoczenie, czyli to ktére decyduje o mozliwosci
obstugiwania klientéw. Przedsiebiorstwa podejmujg decyzje odno$nie za-
siegu dziatania na konkretnych obszarach, a takze grupach docelowych
dostawcow. Firmy decydujg o doborze odpowiedniego kanatu dystrybucji
do potrzeb przedsiebiorstw. Warto wspomnie¢ o konkurentach czyli
o grupie, ktéra nalezy do mikrootoczenia. W obecnych czasach istnieje wie-
le przedsiebiorstw $wiadczacych ten sam rodzaj ustug, produkowanego
asortymentu. Ponadto w dobie globalizacji istnieje mozliwo$¢ szybkiego
i sprawnego wykonywania ustug transportowych na calym Swiecie w sto-
sunkowo relatywnie niskich kosztach. Przy takich uwarunkowaniach ist-
nieje bardzo duza liczba konkurujacych ze sobg przedsiebiorstw.

Nie nalezy zapomina¢ réwniez o makrootoczeniu, ktore jest ukta-
dem sit, wywierajacym wptyw na blizsze otoczenie. Na makrootoczenie
wptywaja sity, ktére pochodza z r6znych obszaréw takich jak#:

— uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne,
— $rodowisko naturalne,

— ekonomiczne warunki,

— edukacyjne uwarunkowania,

— instytucjonalne,

— prawne,

— informacyjne.

Otoczenie mozna rozumiec jako zbidr elementow, ktore nie naleza
do przedsiebiorstwa, ale oddziatywaja na funkcjonowanie organizacji.
Rozw0j przedsiebiorstw powoduje konieczno$¢ nadzorowania sytuacji
wewnetrznej kazdego przedsiebiorstwa w aspekcie powigzan z danym
otoczeniem.

Zdaniem autora wielu publikacji G. Nizarda otoczenie to takie miej-
sce, w ktérym powstaja decyzje, ktére sa wazne dla przedsiebiorstwa,

2 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 77.

3 K. Obtoj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999,
s.103.

4 A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa 2008, s. 107.
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a ponadto narzucajg organizacji pewne ograniczenia i ksztattujg jej przy-
szt0$¢5. Na rysunku 1 przedstawiono podziat otoczenia.

BLIZSZE DALSZE

Rysunek 1. Podzial otoczenia przedsiebiorstwa
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M.J]. Thomas, Podrecznik marketingu, PWN,
Warszawa 1999, s. 66.

Otoczenie przedsiebiorstwa to wszystkie elementy, ktérymi przed-
siebiorstwo®:
— nie ma mozliwoSci zarzadzania,
— na ktére w niewielkim stopniu moze wptywac,
— ktére musi analizowa¢, identyfikowa¢, prognozowad, a takze oce-
niac ich potencjalny wptyw na wtasne decyzje i dziatania.

Zdaniem P. Nowodzinskiego otoczenie to catoksztalt warunkdw,
ktére daja mozliwo$¢ prawidlowego dziatania przedsiebiorstwa, jak réw-
niez tworzacych szanse oraz bariery rozwojowe dla dalszej ekspans;ji”.

Czynniki wptywajace na funkcjonowanie przedsiebiorstw to:

— pojawiajacy sie efekt domina w trendach spadku sprzedazys8,
— kryzysy w skali globalnej®,
— nowe technologie oraz substytuty!0.

5 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 17.

6 G. Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych, C.H.Beck, Warszawa 2013, s. 31

7 P. Nowodzinski Zarzqdzanie strategiczne wspdtczesnym przedsiebiorstwem. Otoczenie
a strategia, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Cze-
stochowa 2013, s. 38

8 Y. Xue,, Y. He,, X. Shao., Butterfly Effect: The US Real Estate Market Downturn and the
Asian Recession, Finance Resarch Letters, vol. 9(2)/2012, s. 92-102

9 AK. Dutt, Macroeconomic Theory after Crisis, Review of Radical Political Economics,
vol. 43(3)/2011, s. 310-316; H. Faruqee, A.Scott, N.Tamirisa, In Search of Smoking Gun:
Macroeconomic Policies and the Crisis, Oxford Review of Economic Policy, vol. 25(4)/2009,

s. 553-580.
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Problemy matych i Srednich przedsiebiorstw
transportowych

W obecnych czasach mate przedsiebiorstwa transportowe borykajg sie
z wieloma problemami. Oddziatywanie zmiennego otoczenia na poszcze-
gblne firmy powoduje szereg negatywnych skutkéw. Na rynku istnieje du-
za liczba konkurujacych ze sobg przedsiebiorstw w zakresie wykonywania
transportu drogowego rzeczy. Przyczynia sie to do obnizenia stawek
transportowych, w rezultacie negatywnie wptywa to na funkcjonowanie
matych przedsiebiorstw. Dodatkowo niestabilne stosunki polityczne Pol-
ski z Rosja negatywnie wplynety na dzialanie wielu polskich przedsie-
biorstw. Zmienne otoczenie w jakim dziataja polskie przedsiebiorstwa to
jedna z wielu barier rozwojowych. Ponadto do negatywnych zjawisk moz-
na zaliczy¢ podwyzszajace sie ceny optat drogowych Viatoll. W zwigzku
z tym, przedsiebiorstwa staraja sie oszczedza¢. Rowniez warto wspomnie¢
o wielu obcigzeniach podatkowych, ktére musza by¢ stale optacane, bez
wzgledu na sytuacje ekonomiczng i zdolno$¢ finansowa danego przedsie-
biorstwa. W ostatnich kilku miesigcach mozemy zauwazy¢ korzystne dla
przedsiebiorstw wahania cen paliw. Zuzycie oleju napedowego w przed-
siebiorstwach transportowych to jeden z wielu kosztéw, ale warto podkre-
§li¢, iz to nie jest jedyny koszt. Swiatowy kryzys gospodarczy postawit
pietno na wielu polskich przedsiebiorstwach, a niestety kazdy kryzys do-
siega podstaw i systemu wartos$ci funkcjonowania firm. W obliczu kryzysu
wiele matych przedsiebiorstw zanotowato spadek rentownosci kapitatu,
a takze mniej przedsiebiorcow zdecydowato sie na zaciggniecie nowego
kredytu. Male przedsiebiorstwa sg bardziej konkurencyjne na rynku niz
duze firmy gtéwnie z powodu nizszych cen za wykonanie ustug. Bardzo
czesto mniejsze firmy transportowe nie sg w stanie zaoferowac tak wyso-
kiej jakosci w zakresie obstugi klientow. Poréwnujac przedsiebiorstwa
obecnie dziatajace na rynku mozna stwierdzié, iz duze przedsiebiorstwa
posiadajg zdecydowanie lepszej jakosci Srodki transportu, ale nie s3
w stanie zaoferowac¢ potencjalnemu klientowi tak atrakcyjnych cen. Po-
nadto w duzych przedsiebiorstwach istnieje mozliwos¢ zatozenia zwigz-
kow zawodowych, ktére moga by¢ potencjalnym zagrozeniem zewnetrz-
nym. Warto réwniez wymieni¢ prawne regulacje, ktére odgrywajg istotng
role w funkcjonowaniu przedsiebiorstw zajmujacych sie transportem dro-
gowym1l:

10 A. Engelen., M. Brettel,, G. Wiest., Cross-Functional Integration and New Product Perfor-
mance- The Impact of National and Corporate Culture, Journal of International Manage-
ment, vol. 18(1)/2012, s. 52-65.

11 G. Rosa, Konkurencja..., op. cit., s. 156.
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a) ,,0gdlne dla transportu:
e Ustawa z 19 listopada 1999 r.- Prawo dziatalno$ci gospodarczej;
e Ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji;
b) W zakresie transportu samochodowego:
e Ustawa z 6 wrze$nia 2001 r. o transporcie drogowym, (weszia
w zycie od 1 stycznia 2002 r. ), a reguluje ona zasady:
o Krajowego transportu drogowego,
Miedzynarodowego transportu drogowego,
Niezarobkowego Miedzynarodowego przewozu drogowego;
Niezarobkowego krajowego przewozu drogowego;
Dziatania utworzonej inspekcji transportu drogowego gtéwnie
to dotyczy ustalania wysokos$ci optat i kar za niestosowanie sie
do obowiazujacych przepisow.
o Ustawa z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodar-
czej, dotyczaca gtéwnie konces;ji,
o Ustawa z 20 czerwca 1997 r. - Prawo o ruchu drogowym”.

@)
@)
@)
@)

Konkurencja na rynku ustug transportowych i jej wptyw
na mate przedsiebiorstwa

Stowo , konkurencja” wywodzi sie od stowa tac. concurrentia, a oznacza
ono ,biec razem”. Na znaczenie konkurencji wskazuje m.in. M. Gorynia
podkreslajac, ze ,idea konkurencji, czyli rywalizacji wielu jednostek czy
grup o osiggniecie tego samego celu, zajmowata w literaturze ekonomicz-
nej poczesne miejsce od samych jej poczatkow”12. Przedsiebiorstwa trans-
portowe rdznig sie od siebie pod wzgledem oceny konkurencyjnosci.
Zmiany zachodzace w otoczeniu kazdej z firm maja wptyw na zajmowang
pozycje konkurencyjna, ktora jest uzalezniona od statej dominacji w oto-
czeniu, ktére sie zmienia. Analizowanie konkurencyjnosci danego przed-
siebiorstwa transportowego polega na dokonaniu oceny zajmowanego
miejsca przez dang firme pos$réd innych dziatajacych przedsiebiorstw
z tego samego sektora Swiadczonych ustug. Nastepnie przeprowadza sie
badania na temat zajmowanej pozycji, a takze sity oraz atrakcyjnos$ci danej
branzy, do ktdrej przedsiebiorstwo nalezy. Do zmiennego otoczenia mozna
zaliczy¢ klientow. Mate przedsiebiorstwa moga pracowa¢ nad zdobywa-
niem nowych rynkow, ale najwazniejszym celem powinno by¢ utrzymanie
statych klientéw, a takze zachecanie do skorzystania z ustug przez poten-
cjalnych nabywcow ustug. W kwietniu 2016 r. przeprowadzono ankiete

12 M. Gorynia Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie Polski do
Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 26.
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dotyczaca korzystania z ustug przedsiebiorstwa X13 , zapytano dwudziestu
respondentéw o jakos$¢ Swiadczonych ustug przez firme X. Szczegoty tego
badania przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie danych uzyskanych z przeprowadzonej ankiety
nr 1 w przedsiebiorstwie X

Czy jest Pani/i zadowolona z jako$ci ustug transportowych swiadczonych przez przed-
siebiorstwo X?
Udzielona odpowied?Z Procentowa wartos$¢
Tak 95 %
Nie 5%
Nie mam zdania 0%

Zrédto: badania wtasne.

Nastepnie przeprowadzono badanie ankietowe nr 2, w ktérym za-
dano respondentom trzy pytania - tabela 2.

Analizujgc wyniki przeprowadzonych ankiet wsrdd klientow przed-
siebiorstwa X mozna wnioskowa¢, iz przedsiebiorstwo swiadczy wysokiej
jakosci ustugi transportowe. Zdecydowana wiekszo$¢ klientéw jest zado-
wolona z ustug Swiadczonych przez firme X. Ponadto nabywcy ustug ko-
rzystali juz wcze$niej z ustug $wiadczonych przez inne przedsiebiorstwa,
a wiec klienci posiadajg konkretne potrzeby i wiedza jak powinny by¢ one
zaspokojone. Przeprowadzone badanie wskazuje na to, iz przedsiebiorstwo
X doskonale funkcjonuje w zmieniajacym sie otoczeniu. Obecnie na rynku
istnieje wiele przedsiebiorstw z ktorymi firma musi stale konkurowac,
a wiec kazdy klient powinien by¢ usatysfakcjonowany z korzystania
z ustug przedsiebiorstwa X.

13 Przedsiebiorstwo X jest matym przedsiebiorstwem zlokalizowanym w wojewo6dztwie
$laskim w powiecie ktobuckim. Podstawowa dziatalno$¢ gospodarcza tego podmiotu
gospodarczego to transport drogowy towaréw.
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Tabela 2. Zestawienie uzyskanych danych na podstawie przeprowa-
dzonej ankiety nr 2 w przedsiebiorstwie X

Pytanie nr 1.

Czy zamierza Pan/i korzysta¢ w przysztosci z ustug §wiadczonych przez przedsiebior-
stwo X?

Udzielona odpowiedZ Procentowa warto$¢
Tak 98%
Nie 2%
Pytanie nr 2.

Czy korzystat/a Pan/i z innych przedsiebiorstw swiadczacych ten sam rodzaj ustug
transportowych?

Udzielona odpowiedz Warto$¢ procentowa
Tak 40%
Nie 60%

Pytanie nr 3.
Czy obstuga klientéw w przedsiebiorstwie X zaspokaja Pana/Pani oczekiwania ?

Udzielona odpowiedZ Warto$¢ procentowa
Tak 90%
Nie 10%

Zrédio: badania wtasne.

Dodatkowo przeprowadzono badanie w przedsiebiorstwie X.
W pierwszej ankiecie zapytano osobe zarzadzajaca przedsiebiorstwem
o kilka kwestii zwigzanych ze zmieniajgcym sie otoczeniem przedsiebior-
stwa. Uzyskane wyniki w tym zakresie prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Wyniki ankiety nr 3 przeprowadzonej w przedsiebiorstwie

X
Czy istniejq zagrozenia w zmieniajacym sie otoczeniu Panstwa przedsiebiorstwa Tak
w obrebie sektora ustug transportowych?
Czy maja Panstwo problemy wynikajace z regulowaniem zobowigzan podatko- Nie
wych?
Czy zmieniajace sie przepisy w zakresie wykonywania zarobkowego transportu Tak
drogowego przyczynily sie do zwiekszenia kosztow wykonywanych ustug?

Zrédto: badania wiasne.

Na podstawie przeprowadzonej ankiety numer trzy mozna stwier-
dzi¢, iz przedsiebiorstwo nie ma probleméw z utrzymywaniem statej ptyn-
nosci finansowej. Mozna to stwierdzi¢ biorgc pod uwage odpowiedZ na
pytanie nr 2, z ktérego wynika, iZ przedsiebiorstwo X nie ma problemoéow
z regulowaniem zobowigzan podatkowych. Zmieniajgce sie przepisy
wplywajg na dziatanie przedsiebiorstwa X. Otoczenie wywiera wptyw na
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podmiot gospodarczy, a w rezultacie firma X poniosta wieksze koszty wy-
konywanych ustug.

K. Wach stwierdza, Ze otoczenie przedsiebiorstwa jest istotne dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a takze jego rozwoju, ale cechuje sie
burzliwo$cig i zmiennos$cig!*. Otoczenie ulega licznym zmianom zaréwno
pozytywnym jak i negatywnym dla funkcjonowania kazdego przedsiebior-
stwa.

Ponadto warto podkresli¢ znaczenie zajmowanej pozycji konkuren-
cyjnej przez dane przedsiebiorstwo. Kazda organizacja pracuje nad two-
rzeniem znacznej przewagi konkurencyjnej w poréwnaniu do pozostatych
przedsiebiorstw.

Najczesciej do oceny konkurencyjnosci danego przedsiebiorstwa
wykorzystuje sie model pieciu sit Portera. Na rysunku 2 ukazano pie¢ sit,
ktoére formujg konkurencje w poszczegélnych sektorach.

Piec sil Portera

-

SEKTOR NA-
BYWCOW v KONKURENCI
SEKTOR POTEN- W SEKTORZE
CJALNYCH KON-
KURENTOW
SEKTOR DO-
STAWCOW SUBSTYTUTY

Rysunek 2. Piec sil Portera ksztattujacych konkurencje w obrebie

poszczegolnych sektorow
Zrédio: opracowanie witasne na podstawie M.E. Porter Strategia Konkurencji, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 24.

4 K. Wach, Identyfikacja i strukturalizacja cech otoczenia przedsiebiorstw, ,Organizacja
i Kierowanie” 2008, nr 1, ss.62-69.
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Sytuacja matych i Srednich przedsiebiorstw transportu
drogowego

Przedsiebiorstwa transportowe s3 uzaleznione od aktualnej sytuacji go-
spodarczej w kraju, ale takze na $wiecie. Zdaniem T. Rokickiego transport
rozwija sie, gdy wskazniki gospodarcze s3 dodatniel>. W 2007 r. nastgpit
Swiatowy kryzys gospodarczy, lecz w sektorze ustug transportowych po-
jawil sie on w 2008 r. Zmieniajgce sie otoczenie zwigzane z kryzysem go-
spodarczym przyczynito sie do zmniejszenia zakresu swiadczonych ustug
transportowych przez mate przedsiebiorstwa. Warto podkresli¢, iz w la-
tach 2008-2012 w wielu krajach Unii Europejskiej nastgpito obniZenie
wielko$ci wykonywanej pracy przewozowejl®, co zostalo przedstawione
w tabeli 4.

Tabela 4. Zmiany w wykonywaniu transportu drogowego przy uzyciu
ciezarowego transportu drogowego na obszarze Unii Europejskiej
w latach 2008-2012

Zmiany w wielko$ci przewozow (%)
relacja roku relacja roku relacja roku

2009 do 2008 2010 do 2009 2012 do 2009

) (5] [«5]

S g 2 g

Wyszczegoélnienie g E § E g E

5 g 5 g S g

N !

1 2 3 4 5 6 7
Austria -7,5 -21,4 3,6 4,9 4,65 -23,19
Belgia -3,3 -7,4 -0,8 2,5 -17,50 -43,53
Butgaria -11,5 16,8 -12,6 12,0 -0,32 58,15
Czechy -14,4 -14,0 9,4 17,8 6,84 17,00
Dania -6,7 -24,5 57 -35,3 22,90 -36,18
Estonia -27,6 -36,6 -7,3 -4,0 20,59 4,43
Finlandia -11,7 0,6 7,0 22,8 -10,11 3,55
Francja -14,2 -28,4 51 0,5 0,27 -9,11

15 T. Rokicki Rynek ustug spedycyjnych-uwarunkowania ekonomiczno- technologiczne roz-
woju. Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2016, s. 50.

16, Zatoga, Wplyw kryzysu finansowego ,,2007+” na aktywnos¢ sektora transportu lgdo-
wego w Unii Europejskiej, Europejski Kongres Transportowy EPTS, X Miedzynarodowa Kon-
ferencja Euro-Trans 2011 ,, Konkurencyjny i zréwnowazony transport”, s. 1-9, Transport-
wyniki dziatalnosci w latach 2009, 2010 i 2013, GUS, Warszawa.
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1 2 3 4 5 6 7
Grecja -0,5 -2,7 - - -31,95 -0,09
Hiszpania -13,8 -12,1 -2,8 5,0 -11,71 8,23
Holandia -2,1 -11,1 - - 0,16 -11,90
Irlandia -30,7 -9,9 - - -12,40 -20,54
Litwa 2,9 -18,2 -13,0 13,1 -7,41 38,92
Luksemburg -12,1 -15,7 19,4 14,0 96,98 -12,25
tLotwa -15,3 -36,0 18,4 31,2 21,73 60,27
Niemcy -7,2 -18,0 3,5 -2,1 3,64 -15,28
Polska 10,1 4,4 5,2 - 12,38 31,30
Portugalia -15,7 -0,8 - - -22,48 1,73
Rumunia -10,0 -62,9 -42,1 3,0 -39,30 26,88
Stowacja -12,7 -10,8 -5,9 1,2 -8,06 10,97
Stowenia -13,7 -14,1 -0,2 15,9 -18,76 12,44
Szwecja -15,4 -30,4 1,9 21,0 -5,46 6,40
Wegry -6,7 -5,1 -6,8 -3,8 -24,56 5,83
Wielka Brytania -12,9 -12,9 - - 10,81 7,71
Wiochy -4,1 -23,7 - - -23,23 -44.45
UE-27 -9,1 -15,3 1,1 4,0 -3,87 5,05

Zrédto: E. Zatoga, Wptyw kryzysu finansowego ,,2007+" na aktywnos¢ sektora transportu
lgdowego w Unii Europejskiej, Europejski Kongres Transportowy EPTS, X Miedzynarodowa
Konferencja Euro-Trans 2011 ,, Konkurencyjny i zréwnowazony transport”, s. 1-9, Trans-
port- wyniki dziatalnosci w latach 2009, 2010 i 2013, GUS, Warszawa.

Analizujac dane z tabeli 4 mozna stwierdzi¢, ze udzial Polski
w przewozach miedzynarodowych byt znaczacy, biorgc pod uwage relacje
roku 2012 do 2009.

Przedsiebiorstwa wykonujgce zarobkowy transport drogowy musza
dostosowywac zakres wykonywanych ustug do zapotrzebowania klientow
na przewo6z okreslonego rodzaju tadunku.

Mate przedsiebiorstwa transportowe musza dostosowywac sie do
potrzeb klientéw. Powinny koncentrowac sie na wykonywaniu ustug naj-
wyzszej jako$ci, a ponadto dysponowac¢ odpowiednimi $rodkami transpor-
towymi do aktualnego zapotrzebowania nabywcow ustug. Kazde z matych
przedsiebiorstw powinno zastanowic sie réwniez nad poszerzeniem swojej
oferty. Przedsiebiorstwa transportowe moga zaoferowa¢ dodatkowe ustugi
takie jak:

— etykietowanie,
— pakowanie towaréw,
— monitoring przewozonego towaru.

Warto przyblizy¢ strukture tadunkéw wykonywanych transportem
drogowym w 2014 r., ktérg przedstawiono na rysunku 3.
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® Rudy metali i pozostale produkty gornictwa i kopalnictwa 27,6 %

u Artykuly spozywcze i wyroby tytoniowe 9,3 %

m Koks i produkty rafinacji ropy naftowej 3,4%

® Wyroby chemiczne 4,0%

u Wyroby z posotatych surowcow niemetalicznych 14,3%

u Metale i wyroby metalowe gotowe ( bez maszyn i urzadzen) 4,4%
Surowce wtorne i odpady komunalne 9,0%
Inne 18,9%
Produkty rolnictwa, towiectwa, lesnictwa, rybactwa i rybotdstwa 7,1%

Mineralne paliwa 1,6%

Rysunek 3. Struktura tadunkéw przewozonych transportem

drogowym wedltug grup tadunkéw w 2014 r.
Zrédto: Transport wyniki dziatalnosci w 2014 r. GUS. Warszawa 2015, s. 55.

W 2014 r. najwiecej ton przewozono tadunkéw takich jak rudy me-
tali oraz pozostate produkty goérnictwa i kopalnictwa (27,6%)17.

Mate przedsiebiorstwa powinny przede wszystkim odpowiednio
rekrutowac¢ kandydatoéw na poszczegblne stanowiska pracy, poniewaz po-
zwoli to sprawniej funkcjonowaé¢ w zmiennym otoczeniu. Bardzo wazne
jest przywigzywanie duzej wagi do kompetencji pracownikéw, a takze
wiedzy i umiejetnosci. Osoba, ktora zarzadza transportem powinna posia-
da¢ odpowiednig wiedze w zakresie obowigzujacych przepiséw dotycza-
cych wykonywania transportu drogowego. Obecnie w $wietle obowigzuja-
cych przepisow, kazde z przedsiebiorstw powinno mie¢ zatrudniong osobe,

17 Transport wyniki dziatalnosci w 2014 r. GUS. Warszawa 2015 s. 55.
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ktéra posiada certyfikat kompetencji zawodowych w zakresie transportu
drogowego rzeczy. Jest to jeden z wielu wymogow , jakie dane przedsie-
biorstwo musi spetni¢, aby uzyskac licencje na wykonywanie zarobkowego
transportu drogowego zaréwno na terenie kraju jak i w transporcie mie-
dzynarodowym. Nie nalezy zapomina¢ réwniez o przestrzeganiu przepi-
sow dotyczacych czasu pracy kierowcow zgodnie z Rozporzadzeniem
(WE) nr 561/200618. W zwigzku z tym mozna je zaliczy¢ jako czynnik
zmieniajgcego sie otoczenia przedsiebiorstw transportowych. Zmieniajgce
sie otoczenie to nie tylko konkurencja, ale takze przepisy, ktore wptywaja
na sytuacje zaréwno finansowg jak i kondycyjng przedsiebiorstw.
W przewozach miedzynarodowych stosuje sie konwencje, ktére wyznacza-
ja standardy w kazdym z krajow nalezacych do unii europejskiej. Mozna
stwierdzi¢, Zze z uptywem lat zmienia sie otoczenie, w ktérym funkcjonuja
przedsiebiorstwa transportowe. Zmieniajace sie otoczenie wywiera
wptyw na kazde przedsiebiorstwo. Ponadto od 4 grudnia 2011r. zmienity
sie przepisy dotyczace zasad prowadzenia dziatalno$ci transportowej
przez przewoznikow, tzn. wszyscy przewoznicy muszg speinia¢ kilka wa-
runkéow 19:

— nalezy wyznaczy¢ osobe fizyczng, ktéra bedzie zarzadzac transpor-
tem w sposOb nieprzerwany i bedzie miata bezposredni wptyw na
dziat transportu. Ponadto do wydania licencji na wykonywanie kra-
jowego i miedzynarodowego transportu drogowego rzeczy nie-
zbedne jest wyznaczenie osoby, ktéra posiada certyfikat kompeten-
cji zawodowych,

— przedsiebiorstwa transportowe powinny mie¢ wlasng siedzibe,

— wymagana jest dobra reputacja,

— wazna jest ptynnos$¢ finansowa w kazdym momencie roku obra-
chunkowego.

Coraz wiecej przedsiebiorstw transportowych oferuje mozliwo$¢
monitorowania wystanego towaru przez klienta. Zastosowanie systeméw
GPS (ang. Global Positioning System) w przedsiebiorstwach transportu dro-
gowego wynika ze zmieniajgcego sie otoczenia, w ktorych istniejg. Korzy-
stanie z nowoczesnych rozwigzan technologicznych przyczynia sie do efek-
tywniejszego zarzadzania catym przedsiebiorstwem. W transporcie dro-
gowym istniejg programy komputerowe do ewidencjonowania czasu pracy
kierowcéw. Zastosowanie tychze programéw pozwala przedsiebiorcom

18 http://www.gitd.gov.pl/__data/assets/pdf file/0017 /42443 /rozporzadzenie-we-nr-
561.pdf
19 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) Nr 1071/2009 z dnia 21 paz-
dziernika 2009r. ustanawiajace wspoélne zasady dotyczace warunkéw wykonywania za-
wodu przewoznika drogowego i uchylajace dyrektywe Rady 96/26 /WE.
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sprawniej kontrolowa¢ swoich pracownikéw- kierowcéw w zakresie prze-
strzegania przepisow wynikajacych z Rozporzadzenia 561/2006. Mate
przedsiebiorstwa posiadajgce licencje na wykonywanie zarobkowego
transportu drogowego w zakresie przewozu rzeczy wzajemnie ze sobg
konkuruja. Niestety kolejnym zagrozeniem wystepujacym w otoczeniu
przedsiebiorstw sg przewoznicy kolejowi, ktérzy stanowiag alternatywna
forme transportu. Na polskim rynku najwiekszym przewoznikiem kolejo-
wym jest PKP Cargo. Do zakresu ustug tego przedsiebiorstwa mozna zali-
czyc¢ 20:

— ustugi transportowe krajowe,

— ustugi transportowe miedzynarodowe,

— ustugi komplementarne.

Mate przedsiebiorstwa transportowe powinny stale pracowa¢ nad
wypracowaniem znaczacej przewagi konkurencyjnej nad podmiotami
prowadzacymi analogiczng dziatalnosc¢.

Potencjalni klienci mogg réwniez skorzysta¢ z ustug przewozZnikow
lotniczych, cho¢ nie jest to tak rentowne jak w przypadku korzystania
z ustug przedsiebiorstw transportu drogowego.

Podsumowanie

Mate przedsiebiorstwa transportowe powinny stale monitorowac otocze-
nie w jakim sie w danej chwili znajduja. Ponadto powinny pracowaé nad
posiadaniem znaczacej przewagi konkurencyjnej, ktéra bedzie polegata na
zapewnieniu wysokiej jakosci przy zachowaniu atrakcyjnych cen oferowa-
nym klientom. Rozwijajaca sie branza transportowa wymaga od przedsie-
biorcéw dobrej znajomosci potrzeb klientéw. Zmieniajgca sie polityka go-
spodarcza w Polsce i na Swiecie stanowi moze by¢ w danym momencie
szansg lub zagrozeniem dla przedsiebiorstw. Nie nalezy zapomina¢ réw-
niez, o koniecznosci stosowania sie do przepiséw unijnych w zakresie wy-
konywania transportu drogowego. Mate przedsiebiorstwa, aby mogty sie
dostosowa¢ do przepisoéw obowigzujacych na terenie panstw cztonkow-
skich Unii Europejskiej musiaty dokona¢ szereg zmian, a takze przeszkoli¢
kadre zarzadzajgca transportem oraz zatrudnianych kierowcow. Ponadto
przedsiebiorcy powinni bra¢ pod uwage wahania cen paliw, ktére réwniez
wplywajg na ponoszone przez przedsiebiorstwa koszty. Zmiany zachodza-
ce w otoczeniu powodujg zwiekszenie niepewnosSci w zakresie podejmo-
wanych decyzji przez osoby zarzadzajagce matym przedsiebiorstwem

20 Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, ]. Neider, Polska Izba Spedycji i Logisty-
ki, Gdynia 2006, s. 322.
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transportowym. Ponadto w przysztosci moze sie pojawi¢ nastepny kryzys
gospodarczy na $wiecie badZ na przyktad w Polsce, ktéry negatywnie
wplynie na funkcjonowanie zwtaszcza matych przedsiebiorstw transpor-
towych. Dlatego bardzo wazne jest, aby stale analizowa¢ i obserwowacé
otoczenie, w ktérym znajduje sie przedsiebiorstwo. Przyczyni sie to do
sprawniejszego i efektywniejszego zarzadzania danym przedsiebiorstwem
transportowym.
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Wprowadzenie

Wspéiczesne dziatania przedsiebiorstw opieraja sie na rywalizacji rynko-
wej o klienta, celem zapewnienia ptynnosci finansowej swojej dziatalnosci
gospodarczej w dtugim horyzoncie czasu. Stosowane metody i techniki
maja doprowadzi¢ do uzyskania przewagi nad rywalem oraz osiggniecie
znaczacej pozycji w danym sektorze. Obecnie wygrywaja przede wszyst-
kim ci, ktérzy konkurujag w oparciu o najnowsza wiedze, unikalne zasoby
i umiejetnosci, majacy szerokie spektrum postrzegania sygnatéw rynko-
wych, szybciej przyswajajacy i wdrazajacy pozyskane informacjel.
Wyksztatcenie wtasciwej strategii przedsiebiorstwa, ktéra ma za-
pewnic osiggniecie celéw przedsiebiorstwa, jest niezwykle trudna. Do kon-
ca nie wiadomo jak nalezy pokierowac¢ przedsiebiorstwem, aby osiggneto
zamierzone cele. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa ,konkurencyjno$¢”
jest podstawowa cechg dziatalno$ci gospodarczej, na ktérej opiera sie
w przewazajacej czesSci strategia jego funkcjonowania na rynku. Poprzez

1 S. Lachiewicz i M. Matejun (red.), Konkurencyjnos¢ jako determinanta rozwoju przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2009, s. 7.
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realizacje celow czastkowych podmiot rynkowy realizuje cel gtéwny. Ozna-
cza to, Ze cele w postaci:
— osiggania zysku (niekoniecznie maksymalnego),
— utrzymywanie okreslonego z géry udziatu w sprzedazy na rynku,
— osiggania przodujacej pozycji w poziomie technicznym wytwarza-
nych produktéw,
— dbatosci przedsiebiorstwa w dazeniu do osiggania coraz lepszych
stosunkéw z otoczeniem spotecznym,

mozna uznac za cele czastkowe celu nadrzednego, jakim jest konku-

rencyjnos¢ przedsiebiorstwaZ.

Konkurencyjnosc¢ jest obecnie kategorig naukows i biznesowg o du-
zym znaczeniu dla funkcjonowania przedsiebiorstwa w wolnej gospodarce.
Podejmowane s3 réznorodne dziatania majgce na celu doprowadzenie
podmiotu do stanu, w ktorym osiagnie on przewage konkurencyjng nad
rywalami, a ta z kolei zapewni mu korzysci ekonomiczne z prowadzonej
dziatalnos$ci. Konkurencyjno$¢ byta zawsze istotnym warunkiem powo-
dzenia przedsiebiorstw, a w dobie rozszerzania rynkéw unijnych i nasilaja-
cej sie globalizacji staje sie imperatywem kategorycznym ich istnienia, bo-
wiem stanowi zdolnos$¢ do tworzenia stanéw, obiektéw, zdarzen, procesow
i dziatan, poprzez ktore przedsiebiorstwo skutecznie dazy do osiagniecia
swych celé6w na rynkowej arenie konkurencyjnos$ci3. Decyzje podejmowane
przez przedsiebiorstwo, majace wptyw na jego konkurencyjnos¢, dotycza
wyboru:

— celu dziatalnos$ci produkcyjnej (ustugowej),

— rodzaju towaréw i/lub ustug, ktére przedsiebiorstwo chce i moze
produkowaé, dysponujac ograniczonymi zasobami,

— technologii produkcji oraz wspo6tczynnikéw technologicznych,

— wielko$ci produkcji towaréw i/lub ustug,

— wielkoSci kosztow*.

Rezultaty podjetych decyzji sa widoczne dopiero po okreslonym
czasie, wyrazone najczeSciej we wskaznikach ekonomicznych. Na tej pod-
stawie wyznaczane sg kolejne cele przedsiebiorstwa.

2 G. Gruszczynska-Malec, Globalizacja a zarzqdzanie przedsiebiorstwem, ,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiebiorstwa” 1999, nr 11, s. 11.

3 M. . Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci w wa-
runkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002, s. 86.

4 G. Gruszczynska-Malec, Globalizacja a zarzqdzanie..., op. cit.,, s. 11.



Znaczenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Konkurencyjno$¢ wystepujaca pomiedzy podmiotami jest intuicyjnie po-
strzegana przez cztowieka jako pojecie ogblnie znane i rozumiane, jednak
nie istnieje jedna definicja, ktora jednoznacznie interpretowataby to zjawi-
sko. W. Mantura definiuje go jako zdolno$¢ podmiotu do konkurowania®.
Jednak nie jest to wtasciwa definicja. T. Kotarbinski nazywa to btednym
kotem definicji, ktore powstaje, ilekro¢ termin dany definiuje sie za po-
Srednictwem tegoz terminu, bezposrednio lub posrednio®. Definiowanie
zatem konkurencyjnosci jako zdolnosci do konkurowania nie wyjasnia
istoty jego znaczenia.

Bardzo czesto pojecie konkurencyjnosci odnosi sie do przedsiebior-
stwa, jako podmiotu gospodarczego. E. Janton-Drozdowska definiuje go
jako zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsiebiorstwo efektywnosci we-
wnetrznego funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawe swojej pozycji
na rynku’. Wskazuje tym samym na samodoskonalenie sie przedsiebior-
stwa w celu uzyskania wiekszych korzysci. Z kolei E. Cyrson i T. Tkaczyk
twierdzg, ze konkurencyjno$¢ to proces, w ktérym uczestnicy rynku, dazac
do realizacji swych intereséw, probuja przedstawi¢ korzystniejsze od in-
nych oferty ceny, jakosci lub innych cech wptywajacych na decyzje zawar-
cia transakgc;ji®?. Skupia swojg uwage na produkcie, jako elemencie posiada-
jacym swoiste cechy, bedace obiektem zainteresowania konsumenta.
M. J. Stankiewicz okre$la to jako zdolno$¢ do sprawnego realizowania ce-
16w na rynkowej arenie konkurencjil0.

W wyniku mnogosci definicji konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
mozna stwierdzi¢, ze jest ona rozumiana jako forma wspo6tzawodnictwa
podmiotéw na okres$lonym rynku, charakteryzujaca sie:

— osigganiem przez nie tych samych celow,
— ciggtym podnoszeniem swojej efektywnosci funkcjonowania,
— umocnieniem swojej pozycji rynkowej,

5 W. Mantura, Identyfikacja czynnikéw sukcesu i konkurencyjnosci przedsiebiorstw
[w:] E. Skawinska (red.), Problemy wdrazania strategii rozwoju wojewddztwa wielkopol-
skiego, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Poznan 2002, s. 87.

6 T. Kotarbinski, Elementy teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk, Zaktad Na-
rodowy im. Ossolifiskich, Wroctaw - Warszawa, Krakow 1961, s. 59.

7 E. Janton-Drozdowska, Strategia fuzji przedsiebiorstwa a konkurencja, Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny, 1994, z. 2, s. 18.

8 E. Cyrson, Kompendium wiedzy o gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa - Poznan 2000, s. 35.

9 T. Tkaczyk, Rynek, konkurencja i jej wspieranie, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
1999, s. 13.

10 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa... op. cit., s. 36.



— najwyzsza jakoscig produktu (ustugi),

— najlepsza ofertg cenowa i jako$ciowq produktu.

Na konkurencyjno$¢ sktada sie wiele cech, ktére w réznym stopniu
przyczyniaja sie do realizacji osiggnietego przez przedsiebiorstwo celu.
Stusznie zauwaza M. Olczyk, ze istnieje pewna zgodnos$¢, co do zestawu
cech przypisanych pojeciu konkurencyjnosci, tj.:

— powinno by¢ ono zawsze odniesione do wybranych przedmiotow
(produktéw, sektoréw, branz czy przemystéw), badZ podmiotéw
(przedsiebiorstw i ich grup, zwigzkow, sojuszy strategicznych, kra-
jow i ich grup. Konkurencyjnos$¢ jest wiec zjawiskiem relatywnym,
wymagajgcym poréwnania z wybranym obiektem,

— konkurencyjno$¢ pochodzi od konkurencji i zwigzanej z nig walki
konkurencyjnej. Tak wiec pojecie to winno jasno okres$la¢ pole tej
walki, tj. w jakim zakresie chcemy osiggna¢ przewage,

— pojecie konkurencyjnosci musi posiada¢ w sobie element statyczny
(ocena w danym momencie) oraz dynamiczny (zestaw czynnikdéw
implikujacych jej poprawe w przysziosci). Ponadto, konkurencyj-
no$¢ powinna by¢ zawsze pojeciem wartosciujacym, wskazujacym
na stan pozadany!!.

W literaturze przedmiotu wystepuje okreslenie rywalizacji, jako sy-
nonimu konkurencyjnosci. W srodowisku gospodarczym podmioty podej-
muja walke o klienta, wykorzystujac wszelkie mozliwe narzedzia. Podmio-
ty czesto podejmujg sie pewnych dziatan w oparciu o dziatania swego ry-
wala rynkowego. Dzieje sie tak poniewaz liczba klientéw oraz ich mozliwo-
$ci ptatnicze przyjmuja najczesciej warto$¢ statg, a mechanizmy konkuren-
cyjnosci daja przedsiebiorstwu przewage nad innymi. W zwigzku z tym
konkurencyjnos$¢ to nieustanne podnoszenie efektywnoSci przedsiebior-
stwa celem zdobycia odpowiedniej wielkosci rynku, umozliwiajagcego funk-
cjonowanie na nim w dtugim okresie czasu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
celem przedsiebiorstwa nie powinno by¢ osigganie lepszych efektéw eko-
nomicznych niz rywal rynkowy, lecz osigganie ich w spos6b niezalezny.
W rywalizacji tej zysk jest oczywiscie istotny, ale nie jako cel przedsiebior-
stwa, lecz warunek uczestnictwa w grze rynkowej12.

11 M. Olczyk, Konkurencyjnosc¢: teoria i praktyka: na przyktadzie polskiego eksportu artyku-
téw przemystowych na unijny rynek w latach 1995-2006, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 13.

12 K. Kowalska (red.), Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw na rynku krajowym i miedzynaro-
dowym, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gérniczej, Dgbrowa Gérnicza 2007, s. 9.
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Elementy konkurencyjnosci przedsiebiorstw
transportowych

Dla poprawnego zrozumienia zjawiska konkurencyjnosci nalezy dokonac
analizy jego poszczegolnych sktadnikow. Podstawowymi elementami
strukturalnymi, a zarazem podsystemami systemu ,konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa”, poddawanymi wplywom otoczenia ogdlnego i wcho-
dzacymi w interakcje z otoczeniem konkurencyjnym s3:

potencjat konkurencyjnosci, ktérym jest ogét zasobéw materialnych
i niematerialnych przedsiebiorstwa, niezbednych do tego, aby mo-
glo ono funkcjonowac na rynkowej arenie konkurencji,

instrumenty konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako $rodki swia-
domie kreowane przez przedsiebiorstwo w celu pozyskania kontra-
hentéw dla przedstawionej lub projektowanej (przysztej) oferty,
pozycja konkurencyjna, rozumiana jako osiggniety przez przedsie-
biorstwo wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na
tle wynikéw osiaganych przez kontrahentéw,

przewaga konkurencyjna, definiowana jako efekt takiego wykorzy-
stania potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (uwzglednia-
jacego uwarunkowania otoczenia), jakie umozliwia efektywne gene-
rowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéow
konkurowania®.

Badanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych rozpo-

czyna sie od identyfikacji jego potencjatu. Najwazniejsze rodzaje zasobow,
jakie sg wykorzystywane mozna wymieni¢ nastepujaco:

1)

2)

zasoby materialne - w sktad ktérych wchodzg podstawowe $rodki
transportu niezbedne podczas przemieszczenia tadunku, magazyny
do sktadowania, maszyny iurzadzenia przetadunkowe, opakowa-
nia;

zasoby ludzkie - wiedza i doSwiadczenie w zakresie organizacji
i wykonania transportu. Pracownicy powinni posiada¢ wiedze doty-
czacg prawa transportowego i spedycyjnego, wiedze o tadunko-
znawstwie i opakowalnictwie, a takze zna¢ zwyczaje handlowe oraz
posiada¢ wiedze w zakresie cen i taryf oraz polityki transportowe;j.
W $rodowisku miedzynarodowym pracownik powinien odznaczac
sie znajomoscia jezykéw obcych;

13 M. ]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa - jej istota i Zrédta [w:] M. Haffer
i W. Karaszewski (red.), Czynniki wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regionéw.
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2009, s. 73-74,
M. ]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa... op. cit., s. 89.
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3) zasoby organizacyjne zwigzane ze stosowaniem odpowiednich pro-
cedur, usprawniajacych proces przemieszczenia fadunku. Wykorzy-
stuje sie przy tym dostepng technologie informacyjna, dzieki ktorej
przeptyw informacji (wraz z dokumentacje) jest szybki i sprawny;

4) zasoby konkurencyjne zwigzane miedzy innymi z lokalizacjq baz
transportowych ipunktow przetadunkowych. Im mniejsza odle-
gtos¢ od dostawcow i odbiorcéw oraz autostrad i drég szybkiego
ruchu, tym wieksza dostepnos$¢ i nizsza cena realizacji ustug trans-
portowych.

Powyzsze zasoby wchodza w sktad podstawowych elementéw po-
tencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw transportowych. Aby wyréz-
niac¢ sie wsrdd graczy rynkowych podmioty te musza charakteryzowac sie
dodatkowym potencjatem w postaci Swiadczenia kompleksowych ustug
transportowo-spedycyjnych, wypetniania wszelkiej dokumentacji procesu
transportowego oraz posiadania nowoczesnej floty transportowej, przy-
jaznej Srodowisku.

Celem zdobycia przewagi konkurencyjnej, przedsiebiorstwa trans-
portowe wykorzystuja dostepne instrumenty konkurowania. Do gtéwnym
instrumentow, majgcych najwieksze znaczenie w osigganiu przewagi ryn-
kowej s3 cena i jako$¢ produktow (ustug)l4. Zawieraja one w sobie wszyst-
kie komponenty, ktére klient uznaje za najwazniejsze (rysunek 1).

Instrumenty konkurowania

Cenowe Pozac'érjowe

Jakosciowe
niska cena — czas transportu
rabaty/upusty elastycznosé transportowa
forma ptatnosci — automatyczna identyfikacja
termin ptatnosci towarow

$ledzenie przesytki (GPS)
-~ dostepnosc¢ srodka transportu
— ustugi pomocnicze/dodatkowe

Rysunek 1. 0gdlny podzial instrumentow konkurowania
Zrédto: opracowanie wiasne.

Stosunek ceny do jakosci musi by¢ wielkoScig satysfakcjonujaca dla
klienta, ktory czesto wykazuje cheé¢ pozyskania ustugi o najnizszej cenie

14 K. Kowalska (red.), Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw... op. cit, s. 10.
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i najwyzszej jakosci. Nie zawsze jednak taka zalezno$¢ wystepuje. Obser-
wuje sie coraz wiekszg Swiadomos¢ klientdow w zakresie pozyskiwania
ustug transportowych. Klient funkcjonujgcy na rynku transportowym co-
raz czesciej oczekuje ustugi o odpowiedniej jako$ci i ma Swiadomosé¢, jaka
cene nalezy za nig zaptacic.

Wszechstronno$¢ sposobow pojmowania konkurencyjnosci powo-
duje zréznicowanie metod jej pomiarul5, w konsekwencji czego wystepuje
brak uniwersalnych, standardowych sposobow, dzieki ktéorym bytaby moz-
liwos¢ kwantyfikacji tego zjawiska. W zwigzku z tym nalezy okresli¢ sto-
sowne efekty, ktére przedsiebiorstwo transportowe chce uzyskac¢ i w ten
sposéb dokona¢ pomiaru konkurencyjnosci. W tym celu stosuje sie odpo-
wiednie mierniki, jednakowe dla catej préoby badawczej. Liczba i rodzaj
miernikow wptywaja na doktadno$¢ wyznaczonej pozycji konkurencyjnej.
Standardowy sposéb pomiaru dokonywany jest ze wzgledu na przyjete
kryterium (tabela 1).

Tabela 1. Mierniki konkurencyjno$ci wedtug réznych Kryteriow
Kryterium Mierniki

- mierniki statyczne

- mierniki dynamiczne

- mierniki ex post

- mierniki ex ante

- mierniki konkurencyjnosci cenowej
- mierniki konkurencyjnos$ci niecenowej
Stopien i zakres agregacji danych staty- | - mierniki syntetyczne

stycznych - mierniki zdezagregowane

Zrédto: M. Olczyk, Konkurencyjnosé: teoria i praktyka ... op. cit., s. 49.

Czas

Sposéb mierzenia

Sposéb konkurowania

Przewaga konkurencyjna stanowi rezultat wykorzystania potencja-
tu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa transportowego. Definicja przewagi
konkurencyjnej z czasem ulegta zmianie, byta uzupetniana o nowe aspekty,
a niekiedy przedstawiana w catkowicie nowym $wietle. Patrzac z perspek-
tywy 20-30 lat, wyrézni¢ mozna trzy podejscia do ksztattowania réznych
koncepcji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa:

— dawanie priorytetu Zrédtom zewnetrznym, ktére odnosza sie do
specyfiki otoczenia zewnetrznego badanego podmiotu gospodar-
czego (teorie klasyczne),

15 A. Wziagtek-Kubiak, Konkurencyjnos¢ polskiego przemystu, Dom Wydawniczy Bellona,
Warszawa 2003, s. 23.
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— koncentracja uwagi na zZrédtach wewnetrznych, ktore tkwig bezpo-
Srednio w przedsiebiorstwie, czyli na zasobach przedsiebiorstwa
(nowe koncepcije),

— laczenie Zrodet zewnetrznych i wewnetrznych1é,

Zbior wszystkich elementéw (potencjatu, instrumentow, pozycji
i przewagi konkurencyjnej) tworzy konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa.
Pomimo posiadania definicji kazdego z tych elementdw, wcigz istnieje pro-
blem z empirycznym wyznaczaniem konkurencyjnosci. By¢ moze ich zna-
czenie i zalezno$ci, jakie wystepujg pomiedzy nimi, pozwoli rozwigzac¢ ten
problem.

Model konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych

ZaleznoSci wystepujace pomiedzy elementami konkurencyjnosci ustruktu-
ralizowaty sie na przetomie kilkunastu lat. Modele tworzone przez uzna-
nych specjalistow z zakresu konkurencyjno$ci maja zblizong do siebie kon-
strukcje i wykazujg sie podobne zaleznosci. Taka sytuacja wynika z defini-
cji kazdego z elementéw, ktéra wskazuje na kierunek oddziatywania kaz-
dego z nich i tym samym okres$la kierunek postepowania dla wyznaczenia
konkurencyjnosci catego przedsiebiorstwa na danym rynku. Standardowe
podejscie do zagadnienia zjawiska konkurencyjno$ci przyjete przez wielu
badaczy prezentuje rysunek 2. Nie zostaty na nim uwzglednione dodatko-
we cechy, ktore z punktu widzenia danego badacza majg istotne znaczenie.

Przewaga konkurencyjna definiowana jest jako efekt wykorzystania
potencjatu konkurencyjnos$ci. Pojecie samej przewagi nasuwa przypusz-
czenie, Ze jest to sytuacja, w ktérej jeden podmiot goruje nad drugim, jeden
podmiot jest lepszy od drugiego. W zwigzku z tym, nalezy zauwazy¢, ze
potencjat konkurencyjnosSci nie gwarantuje osiggniecia przewagi konku-
rencyjnej nad rywalem rynkowym. Rezultatem wtasciwie wykorzystanego
potencjatu jest osiggniecie przez podmiot odpowiedniej pozycji konkuren-
cyjnosci.

16 J. Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw,
[w:] H. Treder (red.), Problemy wspdtczesnej gospodarki sSwiatowej, Prace i Materiaty Insty-
tutu Handlu Zagranicznego UG nr 30, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2011,
s. 112,
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Potencjat
konkurencyjnosci

Przewaga
konkurencyjna

Instrumenty
konkurowania

Pozycja
konkurencyjna

Rysunek 2. Uproszczony model zalezno$ci pomiedzy elementami

konkurencyjnoscil?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é przedsiebior-
stwa: budowanie... op. cit, s. 90, E. Skawinskiej (red.), Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw -
nowe podejscie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa - Poznan 2002, s. 83, O. Flak,
G. Gtéd, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, czes¢ 1: pojecia, definicje, modele, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 90, O. Flak, G. Gtéd, Konkurencyjni
przetrwajq: o przedsiebiorstwie, metodach badania konkurencyjnosci i twoich szansach na
sukces rynkowy. Difin, Warszawa 2012, s. 57, M. ]. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, ,Gospodarka Narodowa”, nr 7-8, 2000, s. 97, K. Rostek, Ben-
chmarking Collaborative Networks: A Key to SME Competitiveness. Springer 2015, s. 11.

Przedstawiony model konkurencyjnosci przedsiebiorstw transpor-
towych (rysunek 3) zaktada, Ze przewaga konkurencyjna okreslana jest na
podstawie osiggnietej przez podmiot pozycji konkurencyjne;j.

Posiadanie przez przedsiebiorstwo transportowe odpowiedniego
potencjatu w postaci zasobow materialnych i ludzkich, wskutek zastoso-
wania witasciwych instrumentéw konkurowania, umozliwia osiggniecie
przez niego okreslonej pozycji konkurencyjno$ci na rynku transportowym.

Konkurencyjnosé przedsiebiorstw transportowych

Pozycja

Potencjat
konkurencyjnosci

Zbior dostepnych
instrumentow
konkurowania

konkurencyjna

b przedsiebiorstw

transportowych

»

Przewaga
konkurencyjna
przedsiebiorstw
transportowych

Rysunek 3. Model konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

17 Wielu autoréw prezentuje swo6j wtasny model konkurencyjnosci przedsiebiorstwa za-
wierajacy cztery podstawowe elementy.
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Na podstawie poréwnania pozycji poszczegélnych podmiotéw tego
rynku mozna okresli¢ przewagi konkurencyjne pomiedzy nimi. Takie po-
dejscie systematyzuje wiedze o konkurencyjnosci oraz pozwala wypraco-
wac stosowng metodologie badan w kierunku empirycznego wyznaczania
zjawiska konkurencyjnosci.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania stanowig prébe kompleksowego ujecia pro-
blematyki konkurencyjnosci przedsiebiorstw transportowych. Dokonana
analiza pozwoli na postrzeganie konkurencyjnos$ci jako waznego elementu
funkcjonowania przedsiebiorstwa, bedacego pochodng wspétzaleznych ze
sobg czynnikéw i procesow.

RézZnice znaczeniowe w postrzeganiu konkurencyjnosci i zaleznosci
jakie wystepuja pomiedzy jej elementami od zawsze stanowity obszar roz-
wazan naukowych. Nowa koncepcja postrzegania tych zagadnien jest re-
zultatem rozwoju gospodarki i wyksztatcenia sie nowych mechanizmow
rynkowych. Przedstawiony w pracy model konkurencyjnosci przedsie-
biorstw transportowych sktania do refleksji nad istotg wyznaczania kon-
kurencyjnosci oraz poszukiwania metod systematyzacji i normalizacji ele-
mentow opisujacych konkurencyjnosc¢.

Obecnie coraz czeSciej pojecie konkurencyjno$ci jest rozszerzane
lub zastepowane przez koopetycje, czyli jednoczesne konkurowanie
i wspotpracowanie réznych podmiotéw ze sobg na tym samym rynku.
Przynosi to obustronne korzysci, gdyz zamiast wzajemnej eliminacji z ryn-
ku, wystepuje wspotpraca na danej ptaszczyznie. Wykorzystywany jest
w petni potencjat konkurencyjnosci poszczegélnych podmiotéw i posze-
rzana oferta dla klienta w zakresie Swiadczenia ustug transportowych.
Przedsiebiorstwa transportowe stanowig dobry przykiad koopetycji jako
wspotpracy w zakresie realizacji zlecenia inng gatezig transportu. Taka
sytuacja pokazuje, Ze pojecie konkurencyjnosci z czasem ulega transforma-
cji znaczeniowej i wymaga dostosowania do aktualnych potrzeb zar6wno
teoretycznych, jak i praktycznych.
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Wprowadzenie

Pogtebiajacy sie proces umiedzynarodowienia wspotczesnej gospodarki
Swiatowej implikuje wzrost liczby i stopnia intensywnos$ci powigzan go-
spodarczych pomiedzy poszczegélnymi krajami i ich regionalnymi ugru-
powaniami, branzami, a takze bezposrednio miedzy przedsiebiorstwami.
Decydujaca role w przypadku tych ostatnich, odgrywaja korporacje mie-
dzynarodowe, ktorych centrale kontroluja i koordynujg dziatalnos¢ jedno-
stek produkcyjnych i handlowych w réznych krajachl. Coraz wieksze
otwieranie sie gospodarek na rézne formy wspotpracy gospodarczej z za-
granica, powoduje wzmozong ekspansje tych miedzynarodowych organi-
zacji, co zwieksza presje konkurencyjng w stosunku do lokalnych przed-
siebiorstw?. Coraz czeSciej mozna zauwazy¢, ze wchodza one w rézne rela-
cje gospodarcze z transnarodowymi korporacjami, z ktérych kooperacje
nalezy zaliczy¢ do najbardziej pozadanych form wspo6tpracy miedzy nimi.

1 ]J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s.11-13.
Z M. Gorynia (red.), Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych,
PWE, Warszawa 2005, s. 132-158.
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Mozna nawet stwierdzi¢, iz rosngca konkurencja, spowodowana naptywem
zagranicznych inwestycji bezposrednich, wymaga rosngcej kooperacji
miedzy powstajagcymi zagranicznymi filiami a lokalnymi przedsiebior-
stwami. T. Peters zjawisko to nazywa wielkim paradoksem zarzadzania,
polegajacym na tym, Ze rosngca konkurencja wymaga rosngcej kooperacji3.
W kontekscie opisywanego zjawiska, ktére ma miejsce takze w Polsce, po-
znanie réznych form wspétpracy miedzy transnarodowymi korporacjami
a lokalnymi przedsiebiorstwami jest wazne z punktu widzenia uczestni-
czacych w niej podmiotéw, jak i kraju lokalizacji zagranicznych filii.

Transnarodowe korporacje - przeglad definicji

[stotg globalizacji jest dtugofalowy proces integrowania sie coraz wiekszej
liczby krajowych gospodarek ponad ich granicami poprzez intensyfikacje
wzajemnych powigzan (inwestycyjnych, produkcyjnych, handlowych, koo-
peracyjnych), dzieki czemu powstaje Swiatowy system ekonomiczny o du-
zym stopniu wspoétzalezno$ci miedzy uczestniczagcymi w nim podmiotami.
Grupe podmiotdw, ktorych dziatalno$¢ w najwiekszym stopniu przyczynia
sie do szybko postepujacych proceséw globalizacyjnych, stanowig korpo-
racje transnarodowe.

Pojecie transnarodowych korporacji (KTN) ewoluowato, czego wy-
razem sg zréznicowane propozycje definicyjne tego zjawiska. Poczatkowo
definicje te podkres$laty aspekt wtasnosciowy i zwigzany z nim zakres kon-
troli. Przyktadowo, w raporcie ONZ z 1973 r., podmioty te zostaty nazwane
korporacjami wielonarodowymi i okreslone jako ,przedsiebiorstwa posia-
dajace kontrole nad fabrykami, kopalniami, biurami sprzedazy i temu po-
dobnymi, w dwoch lub wiecej krajach”4. Zatem istotg dziatalnosci tych
podmiotow jest angazowanie sie w zagraniczne inwestycje bezposrednie.
Natomiast w definicji UNCTAD z 2003 r., korporacje transnarodowe? zosta-
ty okreslone jako ,przedsiebiorstwa bedace spo6tka akcyjng lub inng jed-
nostka gospodarczg, sktadajace sie z przedsiebiorstwa macierzystego i afi-

3 B. Plawgo, Zachowania matych i srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ,ORGMASZ”, Warszawa 2004, s. 218.

4 A. Hajdukiewicz, A. Michalik, Rola korporacji transnarodowych w gospodarce $witowej
i handlu miedzynarodowym, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kra-
kéw 2007, nr 751, s. 45-47.

5 Korporacje transnarodowe mozna scharakteryzowac za pomoca wielu cech z zakresu
organizacji i zarzadzania, do ktérych mozna zaliczy¢: suwerenno$¢, ztozonos¢, rozprosze-
nie, specjalizacja, zdolno$¢ arbitrazowania, zdolno$¢ organizowania, elastyczno$¢ organi-
zowania, globalna efektywno$¢.
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liowanych przy nim przedsiebiorstw zagranicznych”®. Przedsiebiorstwo
macierzyste sprawuje kontrole nad co najmniej 10% akcji (w przypadku
spotki akcyjnej) lub ekwiwalentnych udziatéw (w przypadku przedsie-
biorstw nie bedacych spétkami akcyjnymi) w jednostkach gospodarczych
zlokalizowanych poza jego krajem pochodzenia. Z kolei przedsiebiorstwo
afiliowane to takie, w ktorym inwestor bedacy rezydentem innego kraju,
posiada udzial pozwalajagcy mu na state uczestnictwo w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem (wspomniane minimum 10% akcji lub innych udzia-
t6w) i zalicza sie do nich: jednostki zalezne, w ktérych 50% akcji lub innych
zasobow jest kontrolowanych przez przedsiebiorstwo macierzyste; jed-
nostki stowarzyszone, odpowiednio 10-50%; filie i oddzialy, w catosci
(100%) pozostajace pod kontrolg firmy-matki.

Jedna z pierwszych definicji KTN zostala opracowana przez
P.J. Buckleya i M. Cassona’. Zdaniem tych badaczy, KTN jest przedsiebior-
stwem, ktére posiada i kontroluje dziatania w réznych krajach. Omawiajac
rézne rodzaje znieksztatcen rynkéw i kosztéw transakcyjnych, wskazano
na jedynie skuteczny sposdb niwelowania ich efektéw przez ustanowienie
wspdlnej wtasnosci i kontroli nad dziataniami korporacji za granicg. Atry-
butem KTN jest wiec zdolno$¢ omijania znieksztatcen rynku i obnizania
kosztow transakcyjnych dziatalno$ci poprzez zinternalizowanie dziatan
realizowanych we wiasnej strukturze organizacyjnej w réznych krajach.
Taki sposob funkcjonowania jest mozliwy tylko w przypadku podejmowa-
nia bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ).

Dalsze badania nad powstawaniem i rozwojem przedsiebiorstw po-
za granicami kraju macierzystego, pozwolity ustali¢ trzy warunki niezbed-
ne dla uzasadnienia podejmowania przez nie BIZ. W ujeciu teorii produkcji
miedzynarodowej8, inwestowanie za granicg jest uwarunkowane posiada-
niem przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej nad rywalami na
zagranicznym rynku, mozliwoSci internalizacji swojej dziatalnosci oraz
posiadanie dostepu do korzystnych waloréw lokalizacyjnych goszczacego
kraju. Efektem BIZ s3g zlokalizowane w ré6znych krajach filie i oddziaty po-
laczone w ramach wtasnej miedzynarodowej struktury organizacyjnej,
w ramach ktorej transakcje i przeplywy towardéw, i czynnikow wytwor-
czych majg charakter wewnetrzny, a wiec lokujg sie poza rynkiem. W opinii
J.H. Dunninga, autora teorii miedzynarodowej produkcji, KTN jest przed-
siebiorstwem, ktére angazuje sie w ZIB oraz posiada i kontroluje dziatal-

6 A. Hajdukiewicz, A. Michalik, Rola..., op. cit., s. 45-47.
7 P.J. Buckley, M. Casson, The Future of Multinational Enterprise, McMillan Press, London-
Basingstoke 1976, s. 33.
8 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej, PWN, Warszawa 1998, s. 60-80.
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nos$¢ jednostek tworzacych warto$¢ dodang w wiecej niz jednym kraju®.
Jest to definicja szersza od opracowanej przez P.J. Buckleya i M. Cassona,
gdyz poza internalizacja uwzglednia takze przewage konkurencyjng i loka-
lizacyjng przedsiebiorstwa, ktére podejmuje BIZ.

Oprdcz przytoczonych wyzej definicji, w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ wiele prdob okreslenia istoty KTN, w ktdérych kiadzie sie na-
cisk na aspekt wlasnoSciowy i zwigzany z nim problem kontroli nad akty-
wami przedsiebiorstwa zlokalizowanego za granicg, jego wielkos¢ i liczbe
obstugiwanych rynkow, rodzaj strategii zarzadzania i organizacji korpora-
cji czy tez jej formy zaangazowania na zagranicznych rynkach. Autorem,
ktory sformutowat kilka definicji korporacji transnarodowych, ktdre ciesza
sie uznaniem, jest J.H. Dunning. Ewolucja sformutowanych przez niego de-
finicji ukazuje zmiany, jakie zachodzity w KTN na przestrzeni prawie pot
wieku.

Pierwsza definicja autorstwa J.H. Dunningal%, pochodz3aca
z 1971 r. okre$lata transnarodowg korporacje jako przedsiebiorstwo wta-
dajace jednostkami produkcyjnymi, ktore kontroluje wiecej niz w jednym
kraju. Definicja ta uwzgledniata aspekt wtasnosciowy i kontrolny, a takze
zasieg geograficzny firmy. W swojej najbardziej znanej publikacji ekono-
micznej International Production and the Multinational Enterprisell, w kt6-
rej J.H. Dunning prezentowat teorie miedzynarodowej produkcji, modyfi-
kowat on wczesniej przedstawiong definicje korporacji transnarodowych.
Stwierdza mianowicie, Ze istotg dziatalno$ci tych organizacji jest ekspansja
gospodarcza na drodze podejmowania bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych. Nadanie tak duzej rangi BIZ wynikato z faktu, Ze poczawszy od
lat 60. ubiegtego wieku, ta forma obstugi zagranicznych rynkéw rozwijata
sie najbardziej dynamicznie.

W miare wzrostu internacjonalizacji przedsiebiorstw, J.H. Dunning
zaczat coraz wieksza uwage zwracac takze na inne aspekty funkcjonowania
korporacji transnarodowych, a mianowicie na organizacje miedzynarodo-
wej produkcji i na zarzadzanie nia. Szczegélng uwage przypisat internaliza-
cji produkcji, ktéra wystepuje w ramach wewnetrznej struktury organiza-
cyjnej korporacji transnarodowych. Polega ona na tym, Ze przedsiebior-
stwo zaangazowane w miedzynarodowa produkcje tworzy swoéj we-
wnetrzny rynek, na ktérym dokonuje alokacji czynnikéw wytworczych
i potproduktéw miedzy zintegrowanymi filiami transnarodowej korporacji

9 ].H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global Economy. Second Edition., Berk-
shire: Addison Wesley, Wokingham 1995, s. 3-4.
10 ] H. Dunning, Comment of the International Production [w:] The International Enterprise,
London 1971, s. 16.
11 [ H. Dunning, International Production and the Multinational Enterprise, Allen and Urwin
, London 1981, s. 3.
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znajdujacymi sie w réznych krajach. Wedtug Dunningal2, KTN jest jedyng
organizacja gospodarczg, ktéra jednocze$nie angazuje sie w miedzynaro-
dowa produkcje i wewnetrzne transakcje w ramach swojej struktury orga-
nizacyjne;j.

Dalsza ewolucja definicji korporacji transnarodowych wynika z za-
obserwowania coraz wiekszego oddziatywania na funkcjonowanie korpo-
racji innych niz BIZ form obstugi zagranicznych rynkéw. Inwestorzy bez-
posredni mogg bowiem uzyska¢ wptyw na zarzadzanie zagranicznym
przedsiebiorstwem nie tylko na drodze partycypowania w jego majatku.
Chodzi  mianowicie o tzw. niekapitalowe formy inwestycji
(non-equtiy forms of investments), zwane takze miedzynarodowymi umo-
wami kooperacyjnymi. Zalicza sie do nich: sprzedaz licencji, franchising,
leasing, outsourcing, kontrakt menedzerski, umowy dotyczaca budowy
zakladu pod klucz, poddostawy miedzynarodowe i pomoc techniczngls.
W wymienionych formach kooperacyjnych, zaré6wno korporacje transna-
rodowe, jak i ich zagraniczni partnerzy, zachowuja wspoélnie ustalong au-
tonomie i pozostaja jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan nie
wchodzacych w zakres porozumienia.

Analizujgc ekspansje korporacji transnarodowych mozna bowiem
zauwazy¢, ze od poczatku lat 90. XX w. nastepuje coraz szersze wykorzy-
stanie réznorodnych form zaangazowania zagranicznego, wsréd ktérych
rosnacego znaczenia nabiera wspdipraca oparta na kooperacyjnych umo-
wach. Sytuacja taka znalazta takze odzwierciedlenie w definicji korporacji
transnarodowych sformutowanej przez J.H. Dunningal4. Autor ten stwier-
dzit mianowicie, Ze na danym etapie rozwoju korporacji transnarodowych
rézne formy internacjonalizacji produkcji powinny by¢ stosowne komple-
mentarnie, co powoduje, ze transakcje wewnetrzne w ramach struktury
organizacyjnej firmy i transakcje zewnetrzne z innymi przedsiebiorstwami,
w tym takze lokalnymi kraju goszczacego, uzupetniajg sie wzajemnie. Takie
rozszerzenie zakresu form dziatania korporacji transnarodowych stuzy
z jednej strony rozwojowi samej firmy i umocnieniu jej ekonomicznej po-
zycji na rynkach $wiatowych, z drugiej za$ aktywizuje lokalne przedsie-
biorstwa.

12 1. H. Dunning, International Enterprise and the Global Economy, Addilson-Wesley, Wo-
kingham 1993, s. 4.

13 World Investment Report 2005: Transnational Corporations and the Internationalization
of R&D, UNCTAD, New York and Geneva 2005, s. 35; A. Sulejowicz, Partnerstwo strate-
giczne: modelowanie wspdtpracy przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 1997, s. 87.

14 ] H. Dunning, Reappristing the Eclectic Paradigmin an Age of Alliance Capitalism, “Journal
of International Business Studies”, 1995 (a), nr 3, s. 446; ].H. Dunning, The Role of Foreign

Direct Investment in the Globalizing Economy, BNL Quarterly Review 1995 (b), nr 2,s. 137.
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Natomiast M. Wilkins?> traktuje BIZ jako nieroztgczng ceche charak-
teryzujaca transnarodowe korporacje, postrzegajac je nie tylko jako trans-
fer kapitatu, lecz réwniez technologii, metod zarzadzania, organizacji
i marketingu, kwalifikacji, informacji oraz uczenia sie w ramach struktury
organizacyjnej tego podmiotu. W takim ujeciu KTN jest wiec przedsiebior-
stwem, ktérego dziatalno$¢ wykracza poza granice kraju macierzystego,
niosac ze sobg bogaty ,pakiet biznesowy” obejmujacy aktywa materialne
i niematerialne, czesto bardziej zaawansowane i produktywne niz bedace
w dyspozycji krajow przyjmujacych. KTN stymulujg wiec rozwoj ekono-
miczny tych krajéw i rozwijajg powigzania ponadgraniczne w skali $wia-
towej.

W literaturze przedmiotu podkres$la sie duze znaczenie szeroko ro-
zumianej wiedzy jako sktadnika pakietu inwestycyjnego. W istocie jest ona
podstawa atutéw konkurencyjnych przedsiebiorstwa, wykorzystywanych
w jego ekspansji zagranicznej. Chociaz B. Kogut oraz U. Zander nie sformu-
towali definicji KTN jako organizacji opartej na wiedzy, to jednak na pod-
stawie analizy ich dorobku naukowego, jest ona przypisywana im przez
innych badaczy tego zjawiska. Transnarodowg korporacje mozna trakto-
wac jako swoisty ,magazyn wiedzy” (store lub repository of knowledge),
ktdrej rozwoj jest zwigzany z transferem wiedzy w ramach wtasnej struk-
tury organizacyjnej w celu obnizenia kosztéw i minimalizacji ryzyka jej
utraty. Rozwdj KTN jako ponadgranicznej organizacji moze by¢ w wiek-
szym stopniu napedzany dazeniem do efektywnego wykorzystania wiedzy
niz dazeniem do obnizenia kosztéw transakcyjnych. Co istotne, w procesie
tworzenia i stosowania wiedzy nie akcentuje sie aspektow technologicz-
nych, lecz przede wszystkim socjologiczne, behawioralne i instytucjonalne.
B. Kogut i U. Zander przyjmujg, ze firma jest spotecznoscia (social commu-
nity), a wiedza jest ,osadzona” w sieciach i relacjach oraz w okreslonych
uwarunkowaniach instytucjonalnych. W wysoko ocenionej publikacjilé,
autorzy ci przedstawili ewolucyjne podejscie do rozwoju KTN, stawiajac
w centrum uwagi tworzenie, transfer i stosowanie wiedzy, na tle uwarun-
kowan pozatechnologicznych. Wiedza jest zasadniczym atrybutem nowo-
czesnej i konkurencyjnej firmy, podstawag jej istnienia i rozwoju. Jednocze-
$nie wazne jest budowanie spotecznych relacji oraz sieci jako podtoza dla
procesu rozwijania wiedzy.

Wyeksponowaniem wiedzy jako podstawy globalnej konkurencyj-
nosci KTN, opartej na sieci, zajeli sie tez inni badacze. Stworzenie wtasnej,

15 M. Wilkins, Multinational Corporations. An Historical Account, [w:] R. Kozul-Wright,
R. Rowthorn (eds), Transnational Corporations and the World Economy,), WIDER-McMillan
Press-St. Martin Press, London - New York 1998, s. 6.

16 B, Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of Multinational

Corporation, “Journal of International Business Studies” 2003, Vol. 34, s. 516-529.
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transnarodowej struktury organizacyjnej, daje mozliwo$¢ bardziej zy-
skownego wykorzystania wiedzy w jej ramach. W pewnym sensie jest to
proba uzasadnienia przyczyny omijania rynku przez Korporacje, co mozna
traktowac jako negatywny efekt zawodno$ci mechanizmu rynkowego. Do
tworzenia i dyfuzji wiedzy w korporacjach mozna tez podej$¢ pozytywnie.
KTN sa w stanie wykreowac dla catej organizacji takie warunki spoteczne,
ktére aktywnie wspieraja tworzenie wiedzy i jej efektywne wykorzystanie
w ramach sieci obejmujacych rozproszone zasoby i zdolnosci , 0sadzone”
w wielu jej filiach zlokalizowanych w roznych krajach. W ujeciu N. Nohrii
oraz S. Ghoshal, KTN jest wiec formg organizacji umozliwiajgca stworzenie
optymalnych warunkéw do kreowania wiedzy oraz osiggniecia maksymal-
nych efektow z jej wykorzystania poprzez zinternalizowanie jej przepty-
wul?. Tak wiec konkurencyjnos$¢ i efektywno$¢ oparte na wiedzy to pod-
stawowe cechy korporacji, wywodzace sie z ich organizacyjnych i spotecz-
nych uwarunkowan.

W ostatnich latach w KTN nastapity znaczgce organizacyjne prze-
miany, co zostato dostrzezone przez P, Dickena i sktonito go do sformuto-
wania definicji réznigcej sie od przedstawionych powyzej. Punktem wyj-
Scia jest stwierdzenie, Ze wspotczesne KTN jako organizacje charakteryzuje
fakt, Ze jej wtasne, wyspecjalizowane dziatania tworzace warto$¢, sa uzu-
pelniane zakontraktowanymi czynnos$ciami realizowanymi przez dostaw-
cow zewnetrznych (bedacych niezaleznymi firmami), zlokalizowanych
w réznych krajach. W wyniku tego powstaja ponadgraniczne sieci relacji
wewnetrznych i zewnetrznych, a sita napedowa takich heterogenicznych
struktur sg zdolnoSci integracji i koordynacji przez KTN dziatan rozpro-
szonych geograficznie oraz organizacyjnie. W ujeciu P. Dickena, KTN jest
organizacjg, ktéra koordynuje dziatania tworzace warto$¢ dodang réznych
jednostek funkcjonujacych w réznych krajach, z jednego osrodka podejmu-
jacego strategiczne decyzje. Tym o$rodkiem jest zwykle centrala korporacji
w kraju macierzystym, chociaz w najwiekszych KTN duza cze$¢ kompeten-
cji centrali jest przekazywana tzw. sztabom regionalnym, ktoére koordynuja
dziatalno$¢ w skali kilku lub kilkunastu krajéw w danym regionie. W po-
réwnaniu do innych definicji KTN, P. Dicken nie akcentuje kwestii wtasno-
Sci, kontroli BIZ, lecz eksponuje znaczenie zdolnoSci organizacyjnych i ko-
ordynacyjnych oraz dominujaca role centrum w biznesowych sieciach po-
nadgranicznych.

Przedstawione definicje charakteryzuje rézne podejscie do istoty
KTN i ich dziatalno$ci, co wskazuje na szerokie mozliwosci interpretacji
tego zjawiska. Wazne jest to, aby zadnej z nich nie traktowaé na zasadzie

17 N. Nohria, S. Ghoshol, The Differentiated Network. Organizing Multinational Corporations
for Value Creation, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1997, s. 1-2.
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wytacznosci. Nalezy takze podkresli¢, Zze ewolucja definiowania KTN polega
nie tylko na uwzglednieniu zmian, jakie dokonuj3 sie w samej miedzynaro-
dowej organizacji i w jej otoczeniu, ale takze na prébie wyjasnienia tego
fenomenu poprzez integrowanie réznych teorii, np. internalizacji, konku-
rencyjnosci, organizacji i zarzadzania.

Strategie zachowan lokalnych przedsiebiorstw wzgledem
transnarodowych korporacji

W literaturze przedmiotu dotychczas ukazato sie wiele opracowan doty-
czacych strategii zachowan przedsiebiorstw zagranicznych na rynkach kra-
jow goszczacych, natomiast mato analizujacych zachowania przedsie-
biorstw lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych.

M. Gorynial® zidentyfikowat dwa obszary wptywu transnarodowych
korporacji na zachowania firm lokalnych, tj. wptyw na konkurencje
w branzy oraz efekty zewnetrzne. Jak podkresla, o tym, jakie zachowania
w stosunku do konkurentéw dominujg badZz sg preferowane w branzy,
$wiadczy typ relacji pomiedzy przedsiebiorstwami w danej branzy, wsréd
ktérych wymienia: konfrontacje (walke konkurencyjng, konflikt), koopera-
cje (wspotprace) i unik.

Konfrontacja oznacza, Ze kazde przedsiebiorstwo dazy do rozwoju
kosztem pozostatych rywali. Moze mie¢ ona charakter ofensywny lub de-
fensywny. Kooperacja natomiast sprowadza sie do wspétdziatania z kon-
kurentami branzowymi (czesto zjawisko takie nazywa sie kooperencja).
Z kolei unik to alternatywa dla tych przedsiebiorstw branzowych, ktore
z réznych wzgledéw nie moga ani rywalizowa¢, ani kooperowa¢, zwykle
dlatego, ze dysponuja stabym potencjatem konkurencyjnym. Strategia ta
moze mie¢ takze charakter ofensywny (gdy przedsiebiorstwo swiadomie
rezygnuje z ekspansji lub nawet rynkéw majacych kluczowe znaczenie dla
konkurentéw) lub defensywny (gdy przedsiebiorstwo poszukuje niszy
rynkowej). Jesli wiekszo$¢ przedsiebiorstw w branzy preferuje defensyw-
ny unik, to zwykle klienci s3g poddawani segmentacji i kazde z nich obstu-
guje wlasny segment. Warto podkresli¢, Ze w branzy moze wystepowacé
wiecej niz jeden z wymienionych wzorcéw zachowan i dodatkowo moga
pojawic sie pewne ich kombinacje.

Na rysunku 1. i 2. przedstawiono typy relacji preferowanych odpo-
wiednio przez przedsiebiorstwo zagraniczne oraz lokalne, w zalezno$ci od
zajmowanej przez nie pozycji konkurencyjne;.

18 M. Gorynia (red.), Strategie ..., op. cit, s. 68, 81-82, 94-105.
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Pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa lokalnego

Silna Przeci¢tna Marginesowa
. konfrontacja/ konfrontacja/ .
1 konfi
Silna kooperacja/unik kooperacja onfrontacja
Pozycja kon- . . . konfrontacja/ .
. Przeci¢tna kooperacja/unik . . konfrontacja
kurencyjna kooperacja/unik
. . konf -
zagraniezne Marginesowa unik unik on ron-t aqa{
firmy kooperacja/unik

Rysunek 1. Macierz relacji dla przedsiebiorstwa zagranicznego
Zrédto: M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit., s. 104.

Pozycja konkurencyjna przedsi¢biorstwa lokalnego

Silna Przeci¢tna Marginesowa
Silna konfron.t a9 a{ kooperacja/unik Unik
kooperacja/unik
Pozycja k?n- Przecietna konfrontac.Ja/ konfron.tac]a{ Unik
kurencyjna kooperacja kooperacja/unik
zagraniczne] Marginesowa konfrontacja Konfrontacja konfron-taq a{
firmy kooperacja/unik

Rysunek 2. Macierz relacji dla przedsiebiorstwa lokalnego
Zrédto M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit,, s. 104.

Jak wskazuje M. Gorynia, coraz wieksze otwieranie sie gospodarki
polskiej na rézne formy wspotpracy gospodarczej z zagranica rodzi pyta-
nie: jak wobec postepujacej ekspansji i presji konkurencyjnej ze strony
przedsiebiorstw zagranicznych, zachowuja sie przedsiebiorstwa lokalne.
Autor dokonujgc przegladu literatury przedmiotu, zwraca uwage na cztery
typy tych zachowan, a mianowicie:

— koncepcje podziatu strategii ze wzgledu na stosunek do konkurencji
wedtug E. Dichtla i O. Issinga oraz wg A. Sznajdera (tabela 1);
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Tabela 1. Typy zachowan przedsiebiorstw lokalnych wobec
zagranicznych przedsiebiorstw

Koncepcja podziatu strategii ze wzgledu na stosunek do konkurencji wedtug
E.Dichtla i O. Issinga oraz wg A. Sznajdera

1

2

Strategia walki

Strategia ta wystepuje, gdy w branzy dominuja relacje konfronta-
cyjne. Skuteczno$¢ tej strategii determinuje posiadanie relatywnie
najsilniejszych zasob6w oraz funkcjonowanie na atrakcyjnym ryn-
ku. Ma praktycznie zawsze charakter ofensywny i przektada sie na
stosowanie strategii niskich kosztéw lub dyferencjacji.

Strategia imita-
cji

Strategia ta wystepuje, gdy w branzy dominuja relacje konfronta-
cyjne lub kooperacyjne. Strategia ta polega na nasladowaniu wy-
branych dziatan konkurentéw, pozwala ograniczy¢ ryzyko i koszty
badan marketingowych. Wyrézniamy kilka rodzajéw strategii imi-
tacji: strategie kreatywnej imitacji, strategie wczesnej imitacji, stra-
tegie elastycznej imitacji, strategie imitowania produktéw na zle-
cenie oraz strategie podznej imitacji. Niektore z nich podkreslaja
konfrontacyjng postawe przedsiebiorcow, inne tacza imitacje
Z nawigzywaniem wspoéipracy, np. strategia imitacji na zlecenie,
zatem strategia imitacji to rozwigzanie posrednie miedzy walka
a kooperacja.

Strategia koo-
peracji

Strategia ta wystepuje, gdy w branzy dominuja relacje kooperacyj-
ne. Gtéwnym jej celem jest uzupetnienie swoich zasobéw dla pet-
niejszego wykorzystania okazji rynkowych i wzmocnienia swojej
pozycji wobec konkurentéw. Kooperacja moze obejmowac jedna
lub kilka sfer dziatalno$ci przedsiebiorstw i jest zalecana przedsie-
biorstwo dziata na atrakcyjnym rynku. Zalety to np. obniZenie
kosztow, rozwdj sieci dystrybucji, ale takze ryzyko zdominowania
przez partnera i uzaleznienia od niego. Mozna wyrézni¢ osiem
podstawowych typéw zachowan kooperacyjnych w zaleznosci od
trzech kryteriéw: bezpieczenstwa (stabilnos$¢ stosunkéw z partne-
rami), warto$ci (dziedzina dziatalnos$ci kooperantéw w oczach
klientéw) oraz kompetencji w dziedzinie kooperacji (tabela 3).

Strategia luk
rynkowych

Strategia ta wystepuje, gdy w branzy dominuja relacje wymijajace.
Strategia ta zalecana jest przedsiebiorstwom, ktére funkcjonuja na
rynku stwarzajacym pewne szanse, ale nie dysponuja wystarczaja-
cymi zasobami, aby mdc na nim konkurowa¢. Przedsiebiorstwa te
powinny dazyc¢ do znalezienia luki na rynku, gdzie konkurencja jest
mniejsza. Wyrodznia sie dwa typy strategii luk rynkowych: typ imi-
tacyjny oraz typ innowacyjny.

Strategia rezy-
gnacji lub wy-
cofania sie z
rynku

Strategia ta wystepuje, gdy w branzy dominuja relacje wymijajace
lub catkowity brak powiazan. Strategia ta zalecana jest przedsie-
biorstwom funkcjonujacym na nieatrakcyjnych rynkach i dysponu-
jacym stabym potencjalem konkurencyjnym. To strategia defen-
sywna zalecana przedsiebiorstwom dziatajgcym w branzy znajdu-
jacej sie we wczesnej fazie schytku w cyklu zycia i stawiajacym na
maksymalizacje zwrotu z naktadéw inwestycyjnych poniesionych
w zwigzku ze sprzedawanym zaktadem.

Zrédto: M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit,, s. 132-158.
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— macierz strategii firm lokalnych wedtug N. Dawara i T. Frosta (tabela 2);

Tabela 2. Typy zachowan przedsiebiorstw lokalnych wobec zagra-

nicznych przedsiebiorstw

Macierz strategii przedsiebiorstw lokalnych wedlug N. Dawara i T. Frosta
Strategia okres$lana jako dodger (spryciarz) wystepuje, gdy presja glo-
balizacyjna jest duza, a zasoby firmy nie s3g podatne na przemieszczenie
Spryciarz | za granice. Spryciarz skupia sie na lokalnej orientacji ogniw tancucha
warto$ci, wchodzi we wspdélne przedsiewziecie z zagraniczng firma,
sprzedaje aktywa zagranicznej firmie.

Strategia jest okreslana jako contender (walczacy) wystepuje, gdy pre-
sja globalizacyjna jest silna, a zasoby sa mobilne, firma lokalna moze
sprébowaé podjaé konkurencje z korporacjami miedzynarodowymi
w skali globalnej. Rywal skupia sie na poprawie swych zasobéw i zdol-
nosci, aby doréwna¢ globalnej firmie, czesto dziatajac w niszy rynku
globalnego.

Strategia okre$lana jako defender (obronca) wystepuje, gdy presja glo-
balizacyjna jest staba, a zasoby firmy nie sg transferowalne - firma
lokalna powinna sie skoncentrowa¢ na obronie zajetej pozycji w sto-
sunku do firm wchodzacych na jej rynek macierzysty. Obronica skupia
sie na umacnianiu atutéw konkurencyjnych na tych segmentach rynku,
gdzie firma obca jest staba.

Strategia okreslana jako extender (nazywana w jezyku polskim strate-
gig najezdzcy lub budowniczego; wydaje sie, ze lepszym okresleniem
jest nazwanie tego przypadku strategia selektywnej ekspansji na wy-
brane rynki celowe) wystepuje, gdy presja globalizacyjna jest mata, ale
Budowniczy | przynajmniej niektére zasoby firmy moga podlegaé¢ transferowi za
granice, firma lokalna moze rozpocza¢ ekspansje na wybrane rynki
zagraniczne. Budowniczy skupia sie na rozbudowie dziatalnos$ci na
obcych rynkach podobnych do krajowego, wykorzystuje tam swe atuty
konkurencyjne.

Zrédto: M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit, s. 132-158.

Rywal

Obronca

— typologie zachowan firm lokalnych wedtug M. Goryni i R. Wolniaka
(tabela 3);

137



Tabela 3. Typy zachowan przedsiebiorstw lokalnych wobec
zagranicznych przedsiebiorstw
Typologia zachowan przedsiebiorstw lokalnych wedlug M.Goryni i R. Wolniaka
Strategia ta jest realizowana przez przedsiebiorstwa nalezace do sek-
torow o strategicznym znaczeniu dla gospodarki i wtasnie dlatego jest
najbardziej podatna na presje i interwencje rzagdu. Dostrzec ja mozna
Narodowy | w branzach, w ktérych wystepuje oligopolistyczna struktura rynku
lider (z udziatem przedsiebiorstw krajowych) lub tam, gdzie dokonana juz
demonopolizacja przedsiebiorstw panstwowych doprowadzita po
latach do tendencji odwrotnej, czyli do dziatan konsolidacyjnych i fuzji
prowadzacych do powstania holdingéw i/lub alianséw strategicznych.
Strategia ta jest realizowana przez polskie przedsiebiorstwa znajdujace
sie w stadium konfrontacji z konkurencja z zagranicy i polega na agre-
Agresywny | sywnej walce o udziaty w rynku. Wiele polskich przedsiebiorstw reali-
obronca zujacych te strategie za cel strategiczny przyjeto podniesienie poziomu
jakosci swoich wyrobéw i ustug, a takze dostosowanie marketingu do
standarddw zagranicznych konkurentow.
Strategia kooperacji jest rownoznaczna z realizacjg zasady, iz jesli sie
nie jest w stanie skutecznie konkurowa¢ z firmami zagranicznymi, to
lepiej dotaczy¢ do nich lub zwiaza¢ sie z nimi, nawet za cene zachowa-
nia mniejszo$ciowych udziatéw i odgrywania marginesowej roli
w zarzadzaniu firmg lub spelnienia roli wylacznie wspétwtasciciela
pasywnego. W strategii lokalnego kooperanta wystepuja rézne jej od-
Lokalny miany: operacje prostego przejecia/wykupu firmy krajowej; utworze-
kooperant | nie wspdlnego przedsiewziecia (joint venture) firmy zagranicznej
z polska, w ktérym firma polska zachowuje udzial mniejszo$ciowy;
taczenie sie z zagranicznymi konkurentami w formie zawierania kon-
traktow, ktére sg bardziej zblizone do alianséw i koalicji niz fuzji
i wspolnych przejec. Kontrakty te maja zazwyczaj niekapitatowy cha-
rakter, tzn. nie jest wymagany od zagranicznego partnera transfer
kapitatu finansowego.
Strategia ta jest nastawiona na niedopuszczenie zagranicznych przed-
siebiorstw na polski rynek lub ograniczanie mozliwo$ci ich funkcjono-
wania na tym rynku tak dtugo, jak jest to mozliwe. Realizowana jest
przez podejmowanie préb wywierania bezposredniego lub posrednie-
go wptywu (poprzez partie polityczne i inne grupy nacisku) na two-
rzenie nowych lub utrzymywanie istniejgcych barier celnych lub poza-
celnych.
Zrédto: M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit,, s. 132-158.

Lokalny
lobbysta

— koncepcje strategii logistycznych dotyczacych biznesu globalnego
wedtug J. Coopera (tabela 4).
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Tabela 4. Typy zachowan przedsiebiorstw zagranicznych w ramach
koncepcji strategii logistycznych dotyczacych biznesu globalnego
wedlug J. Coopera

Koncepcja strategii logistycznych dotyczacych biznesu globalnego wedlug
J. Coopera

Przedsiebiorstwa zagraniczne w Kkrajach ekspansji buduja wtasne za-
ktady produkcyjne, majace najczesciej charakter montowni. Podzespo-
Najezdzcy |ty i czesci sa zazwyczaj w catoSci lub w duzej czeSci sprowadzane
z kraju macierzystego. Taka strategia inwestora zagranicznego oznacza
zredukowana role firm lokalnych.

Przedsiebiorstwa zagraniczne s3 zlokalizowane na rynkach lokalnych
Osadnicy krajéw ekspansji. Zaopatrzenie odbywa sie czeSciowo z zagranicy,
a cze$ciowo ma charakter lokalny.

Przedsiebiorstwa zagraniczne zaréwno zaopatrzenie, jak i sprzedaz
koncentruja na rynkach lokalnych.

Przedsiebiorstwa zagraniczne produkcje i zaopatrzenie koncentrujg na
Baronowie | okre$lonym rynku lokalnym, natomiast sprzedaz na rynkach catego
Swiata.

Przedsiebiorstwa zagraniczne koncentruja dziatalno$¢ produkcyjna
Nieosiagalni | w jednym regionie §wiata, a zaopatrzenie i sprzedaz odbywa sie na
rynkach catego $wiata.

Zrédto: M. Gorynia (red.), Strategie..., op. cit, s. 155-158.

Klony

W odroéznieniu od trzech wyzej omowionych typow postepowania
przedsiebiorstw lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych, koncepcja
strategii logistycznych dotyczacych biznesu globalnego klasyfikuje zacho-
wania firm zagranicznych w krajach goszczacych i przez ich pryzmat opisu-
je zachowania firm lokalnych.

Wybrane formy wspétpracy korporacji transnarodowych
z lokalnymi przedsiebiorstwami

Kontekst

Proces globalizacji spowodowat niespotykang dotychczas mozliwos$¢ roz-
woju przedsiebiorstw. Wykorzystanie tych szans rozwojowych coraz cze-
$ciej wymaga wzajemnej wspoipracy przedsiebiorstw, zwtaszcza pojedyn-
czych, matych firm. Efektem takiego podejscia jest powstawanie licznych
formalnych i nieformalnych zwigzkéw miedzy przedsiebiorstwami, ktére
pozwalajg im przetrwac i rozwija¢ sie w burzliwym otoczeniu. Przedsie-
biorstwa zaczety dostrzega¢ pozytywne efekty wspotpracy gospodarczej,
ktéra umozliwia im bardziej efektywne wykorzystanie swoich ograniczo-
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nych zasobéw. Jednym z nich jest efekt synergiil?, ktéry wynika ze wspoét-
pracy z innymi firmami, w tym réwniez z miedzynarodowymi przedsie-
biorstwami. Synergia ma na celu tgczenie wybranych zasobéw i kompeten-
cji jej uczestnikdw?9, umozliwiajgc absorpcje innowacji, dostep do nowo-
czesnej wiedzy, metod gospodarowania zasobami materialnymi i ludzkimi,
ksztattowanie lepszej obstugi rynku, redukcje kosztow, zwiekszenie dyna-
miki dziatania, wysoka jako$¢ pracy przedsiebiorstwa?l.

Wspétpraca gospodarcza wystepuje, gdy ,dwa lub wiecej przedsie-
biorstw dziatajg wspdlnie na rzecz uzyskania przewagi konkurencyjnej
poprzez wymiane informacji, podejmowanie wspoélnych decyzji i podziatu
korzysci, ktore sg wieksze niz w przypadku samodzielnej dziatalnosci"22.
Podobnie zostata ona zdefiniowana przez Fostera i Sanjay?3, ktorzy uwaza-
ja, ze wystepuje ona w sytuacji, w ktérej ,ré6zne podmioty dziatajg wspol-
nie, dzielgc procesy, technologie i informacje w celu maksymalizacji war-
tosci dla catej wspotpracujacej grupy oraz klientéw, ktoérych obstuguja”.
Natomiast Daugherty i in.24 stwierdzaja, Zze wspotpraca stanowi wymiane
informacji, wspdlne opracowanie planéw strategicznych i synchronizacji
dziatan, ktére maja przynie$¢ korzysci z integracji pionowej firm (werty-
kalnej) bez inwestowania w przejecia przedsiebiorstw. Definicje te sg bar-
dzo szerokie, co utrudnia odréznienie jej od innych podobnych poje¢, ta-
kich jak kooperacja i koordynacja. Spekman i in.25 podjeli prébe usystema-
tyzowania tych kategorie. Wedtug autoréw, kooperacja zachodzi wowczas,
gdy przedsiebiorstwa wymieniaja podstawowe informacje i majg dtugo-
terminowe relacje z ograniczong liczbg najwazniejszych dostawcéw
lub/i odbiorcéw. Na wyzszym poziomie lokuja koordynacje, ktérej istota
polega na ciggtym przeptywie miedzy firmami ciaglty waznych i nieodzow-
nych informacji poprzez wykorzystanie technologii informacyjnych.
Wspélipraca natomiast jest najbardziej zaawansowang forma wspétdziata-

19 W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspéipraca przedsiebiorstw w Polsce
w procesie budowaniu ich inicjatu innowacyjnego, Wydawnictwo ,Dom Organizatora”, To-
run 2008, s. 60-62.
20 Jbidem, s. 103-104.
21 M. Struzycki, Zarzgdzanie kooperacyjne jako czynnik rozwoju matych i srednich przedsie-
biorstw, ,Handel wewnetrzny. Marketing-Rynek-Przedsiebiorstwo”, Warszawa 2005, nr 2
(295),s. 2.
22 M.S. Togar, R. Sridharan, The collaborative supply chain, “International Journal of Logis-
tics Management”, 2002, Vol. 13, No. 1, s. 19.
23 F. Fostera i S. Sanjay, Imperatives for successful collaboration, “Supply Chain Manage-
ment Review”, 2005,Vol. 9. No. 1, s. 31.
24 P, Daugherty, R.G. Richey, A.S. Roath, S. Min, H. Chen, A.D. Gencheyv, Is collaboration pay-
ing off for firms?, “Business Horizons”, 2006, Vol. 49, No. 1, s. 61.
25 R.E. Spekman, ].W. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation into supply chain man-
agement: a perspective on partnerships, “International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management”, 1998, Vol. 28, No.8, s. 630.
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nia firm, ktéra wymaga wysokiego poziomu zaangazowania zasoboéw, zau-
fania i wymiany informacji. Z tej racji, wedtug Spekman i in., kooperacja,
koordynacja i wspoétpraca sg réznymi pojeciami, poniewaz kazde z nich
obejmuje r6zny poziom zaufania i zaangazowania zasobéw.

Golicic i in.26 wprowadzajg kryteria, ktére moga by¢ wykorzystane
do rozroznienia tych wskazanych wyzej kategorii. Sugeruja oni, zZe sita re-
lacji, ich jako$¢ i blisko$¢ sa kryteriami pozwalajacymi ustali¢, czy porozu-
mienia miedzy organizacjami maja charakter kooperacyjny, koordynacyjny
czy wspotpracy. Wedle sformutowanej przez badaczy systematyki, ,wspot-
praca” oznacza najwyzszy poziom relacji miedzy firmami, natomiast koor-
dynacja i kooperacja odpowiednio nizszy2’. Biorgc pod uwage powyzsze
definicje relacji miedzy firmami, mozna wskaza¢ réznorakie formy organi-
zacyjne, majace zapewni¢ wzajemnym dziataniom przedsiebiorstw efek-
tywnos$¢ i skuteczno$¢. Nalezg do nich: alianse strategiczne, joint venture,
franchising, umowy licencyjne, kontrakty menedzerskie, outsourcing, po-
rozumienia o kooperacji, konsorcja badawczo-rozwojowe, sieci podwyko-
nawcow?28,

Wspétpraca przedsiebiorstw ma charakter dobrowolny, nastawiona
jest na realizacje wspolnych celow firm, ktore pozostajag wzgledem siebie
niezalezne ekonomicznie, organizacyjnie (nie s3 podporzadkowane jedno-
litemu kierownictwu) i prawnie (nie tracg swej samodzielno$ci i osobowo-
$ci prawnej)?°. Jej odzwierciedlenie znajduje sie w fizycznym przeptywie
czynnikéw wytwérczych, dokumentacji, Srodkéw finansowych oraz infor-
macji miedzy wspétpracujacymi przedsiebiorstwami.

Wspétpraca miedzy KTN z matymi lokalnymi firmami moze mie¢
charakter kapitatowy i niekapitatowy. Wspotpraca niekapitatowa obejmu-
je: umowy franchisingowej, sprzedaz licencje i kontrakty menedzerskie.
Stosujac takie formy dziatania, korporacje miedzynarodowe wykorzystuja
strategie opartg na zawieraniu kontraktéw z lokalnymi i zagranicznymi
firmami w kraju goszczacym. Partnerzy nie tacza swoich kapitatéw, dlatego
w efekcie takiej wspéipracy, nie powstaje wspdlne przedsiebiorstwo.
Wspéipraca kapitatowa natomiast tworzy w efekcie wspolne przedsiebior-

26 S. L. Golicic, J.H. Foggin, ].T. Mentzer, Relationship magnitude and its role in interorgani-
zational relationship structure, “Journal ob Business Logistics”, 2003, Vol. 24, No.1,
s.57-76.
27 Ibidem, s. 65.
28 D.J. Bowersox, D.]. Close, T.P. Stank, How to master cross-enterprise collaboration, “Sup-
ply Chain Management Review”, Vol.7, No.4. s. 18; S.L. Golicic, Relationship..., op.cit, s, 57;
E. Todeva, D. Knoke, Strategic alliances and models of collaboration, “Management Deci-
sion”, 2005, Vol. 43, No. 1,s.123.
291, Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 144.
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stwa (joint venture) lub alianse strategiczne z przedsiebiorstwami krajo-
wymi.

Formy wspélpracy niekapitalowej
Miedzynarodowy franchising

Franchising to metoda organizacji dziatalnosci gospodarczej, w efekcie kto-
rej powstaje sie¢ ztozona z wielu niezaleznych pod wzgledem prawnym
przedsiebiorcow, ale oferujacych identyczne towary lub ustugi wedtug jed-
nolitych regut i standardéw okres$lanych przez organizatora sieci. Franchi-
sing jest kojarzony przede wszystkim z dziataniem wielkich miedzynaro-
dowych korporacji, jednak z coraz wiekszym powodzeniem stosujg je takze
krajowe firmy. Zalety miedzynarodowej franczyzy z punktu widzenia
przedsiebiorstwa - franczyzobiorcy sg ogolnie znane i do najwazniejszych
z nich mozna zaliczy¢:

— korzystanie z marki, dzieki ktorej jest on postrzegany jako czes¢
miedzynarodowej korporacji, co zmniejsza ryzyko niepowodzenia
takiego biznesu;

— korzystanie z gotowej wiedzy i do$wiadczenia franczyzodawcy
(jako przyktad mozna wymieni¢: prawa do patentéw, prawa autor-
skie, prawa do znakéw towarowych, wzoréw przemystowych
i uzytkowych, tajemnic handlowych, sposobu zarzadzania przedsie-
biorstwem, know-how, tajemnic handlowych lub produkcyjnych);

— wsparcie marketingowe;

— relatywnie szybki rozwéj przedsiebiorstwa.

Druga strona transakcji - miedzynarodowa korporacja, ktoéra petni
role franczyzodawcy, takze czerpie wiele korzysci z tej formy wspéipracy,
a mianowicie:

— mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki zagraniczne;

— zwiekszenie przychodow i zysko6w nie wymagajace duzych wta-
snych naktadéw kapitatowych a raczej poprzez wykorzystanie miej-
scowych zasobdw i umiejetnosci franczyzobiorcéw;

— wzmocnienie wizerunku i renomy miedzynarodowej korporacji;

— szybki rozwdj firmy;

— niewielkie zaangazowanie pracownikéw korporacji za granica.
Miedzynarodowe korporacje wykorzystujace franchising jako spo-

sob wejscia i rozwoju na zagranicznych rynkach, mogg mie¢ trudnosci
w monitorowaniu jako$ci wytwarzanych débr i swiadczonych ustug oraz
i w zakresie zgodno$ci dziatan marketingowych zagranicznego partnera
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z umowa3 franchisingowa. Taka sytuacja wpltywa na pogorszenie miedzyna-
rodowej renomy firmy. Mozliwa jest rdwniez rezygnacja franczyzobiorcy
ze wspotpracy w ramach sieci, po zdobyciu przez niego odpowiedniej wie-
dzy i koniecznego do$wiadczenia.

W grupie miedzynarodowych sieci franchisingowych w branzy ho-
telarskiej mozna przyktadowo wyrdzni¢: Hilton, Sheraton, Holiday Inn,
w branzy gastronomicznej: McDonald’s, Pizza Hut, w branzy wynajmu sa-
mochodéw: Hertz, Avis, sie¢ sklep6w handlu detalicznego - Carrefour Eks-
pres.

Miedzynarodowe licencje

Sprzedaz licencji za granica oznacza przekazanie prawa do czeSciowego
lub petnego korzystania z objetych patentem wynalazkéw, wzoréw uzyt-
kowych, znakéw towarowych i know-how. Sprzedaz ta jest realizowana
w przypadku krétkiego cyklu zycia produktu w celu jego przedtuzenia na
zagranicznych rynkach, przyspieszenia zwrotu naktadéw na badania
i rozw0j opatentowanych wynalazkow, poszerzenia zakresu transferu
techniki w ramach uméw towarzyszacych eksportowi, lub wtedy, gdy sa-
modzielne wdrozenie licencji jest niemozliwe ze wzgledu na brak srodkéw
finansowych.

Sprzedaz licencji przynosi wiele korzysci KTN. Licencjonowanie
wigze sie z uzyczeniem pewnych praw wtasnosci intelektualnej. Wiasciciel
licencji otrzymuje od licencjobiorcy optate ustalong, na przyktad w stosun-
ku proporcjonalnym do zyskéw uzyskanych z uzytkowania wtasnosci inte-
lektualnej lub ze sprzedazy 30. Sprzedaz licencji umozliwia takze dostep do
nowych rynkéw zagranicznych, co pozwala na rozszerzenie skali dziatania
KTN, jak rowniez licencjobiorcom.

Licencjobiorca musi liczy¢ sie z brakiem gwarancji, ze produkty wy-
twarzane na podstawie licencji beda dobrej jakosSci. Powoduje to pojawie-
nie sie kosztdw zwigzanych z nadzorem nad realizacjag umowy licencyjnej
i ewentualnie kosztdw rozstrzygania sporow miedzy jej stronami. Efektem
zewnetrznym moze by¢ niebezpieczenstwo utraty wiedzy zawartej w li-
cencji, gdyZ po pewnym czasie licencjobiorca staje sie jej ,wtascicielem”
i moze z niej korzysta¢ po uptywie okresu licencjonowania, zmieniajgc
np. zewnetrzne atrybuty produktu wytwarzanego w oparciu o licencje.

Z punktu widzenia firmy korzystajacej z licencji, istnieje niebezpie-
czenstwo technicznego uzaleznienie sie od licencjodawcy, szczegélnie

30 M. Gorynia (red.), Strategie ..., op. cit., s. 114.
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w przypadku, gdy w umowie licencyjnej zawarte sg klauzule koniecznosci
zakupow wyposazenia firmy lub niezbednych do produkcji materiatow.

Kontrakty menedzerskie

Taka forma wspotpracy polega przekazaniu przez miedzynarodowga korpo-
racje swojemu zagranicznemu partnerowi do dyspozycji zesp6t os6b po-
siadajgcych okreslong wiedzg i do$wiadczeniem w zakresie kierowania
firma.

Kontrakt menedzerski jest wykorzystywany wowczas, gdy korpora-
cja:

— realizuje inwestycje za granicg na zlecenie innej firmy i po jej ukon-
czeniu (do czasu nabycia doSwiadczenia przez lokalny personel)
pozostawia swoj zesp6t zarzadzajacy wykonanym obiektem;

— przekazuje licencje za granice i az do zdobycia do§wiadczenia przez
lokalny personel, zarzadza wykorzystaniem licencji przez wtasny
zespot;

— utworzyla z partnerem zagranicznym joint venture i z powodu bra-
ku do$wiadczenia w zarzadzaniu przez lokalny personel, oddaje do
dyspozycji wtasnych menedzeréw.

Glowne zalety takiego kontraktu, to niewielkie ryzyko i brak nakta-
dow finansowych po stronie oferujacego ustugi menedzerskie. Najwiek-
szym problemem staje sie wyszkolenie lokalnych menedzeréw, czesto
z powodu odmiennej kultury i praktyk prowadzenia biznesu w danym kra-
ju, braku efektywnej komunikacji z pracownikami oraz innymi partnerami
biznesowymi za granica.

Formy wspétpracy kapitatlowej
Joint ventures

Wspolne przedsiebiorstwa sg zaktadane w celu realizacji zadan, gtéwnie
produkcyjnych, przez samodzielnych prawnie i ekonomicznie partneréow.
Jezeli tworzy sie je z niezaleznym partnerem zagranicznym, to forma takiej
wspotpracy nosi nazwe joint venture. Spétka joint venture to typowe poro-
zumienie udziatowe, w wyniku ktoérego powstaje trzeci podmiot. Obaj
partnerzy takiego porozumienia powotujg do zycia nowg firme, ktora re-
prezentuje ich zwiazek i realizuje interesy obu stron. Strony t3cza Srodki
niezbedne do realizacji zatozonego celu, wnosza do nowej jednostki kapi-

tal, aktywa rzeczowe i obrotowe, wiedze, umiejetnosci lub inne niemate-
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rialne sktadniki. Aktywnie uczestnicza w nadzorowaniu jednostki w czasie
trwania przedsiewziecia. Zaré6wno korzysci ptynace ze wspolnego przed-
siewziecia, jak i ponoszone ryzyko sg udziatem kazdego z partneréw. Nie-
kiedy joint venture tworzone sg przez podmioty poprzednio konkurujace.

Spéiki tego typu sg tworzone, gdy:

— strategia rozwoju przedsiebiorstwa nie moze zosta¢ zrealizowana

z powodu niewystarczajacych zasobéw posiadanych przez pojedyn-

cze firmy;

— zasoby firm sg komplementarne z punktu widzenia realizowanej

Sciezki rozwoju firm;

— joint venture umozliwia prowadzenie rentownej dziatalnosci go-
spodarczej na wieksza skale (korzysci skali produkgji);

— mozliwy jest transfer wiedzy i umiejetnosSci miedzy partnerami;

— umozliwia dostep do nowych kanatéw dystrybucji i dostaw oraz do
rynkéw partnerow;

— umozliwia podziat i redukcje rynkowego;

— stosowanie cen transferowych daje mozliwo$¢ obnizki kosztow
produkcji;

— stanowi najbardziej korzystng formg wejScia na nowy rynek zagra-
niczny;

— prawodawstwo kraju lokalizacji firmy joint venture i organy anty-
monopolowe s3 tagodniej nastawione do tej formy niz do fuzji

i przejec.

Motywem tworzenia joint venture jest czesto che¢ wej$cia na zagra-
niczny rynek, w przypadku, kiedy powotanie wtasnego przedsiebiorstwa
na rynku zagranicznym jest niemozliwe ze wzgledu na brak wystarczajgce-
go doswiadczenia i znajomosci specyfiki tego rynku. Taka forma rozwoju
firm umozliwia im osiaggniecie efektu synergii, dzieki potaczeniu zasobow,
wiedzy i doswiadczenia partneréw. Poznanie lokalnych warunkéw, wyma-
gan klientéw, dziatan konkurentow, dystrybutoréw, miejscowych wtadz
nastepuje z pomocg krajowego partnera . Jest to cenna metoda zrozumie-
nia czynnikéw kulturowych warunkujacych zachowania nabywcéw, spo-
sobéw prowadzenia negocjacji z przedstawicielami lokalnego biznesu. Jo-
int venture umozliwia takze dostep do tanszych czynnikéw wytworczych
(surowcéw i sity roboczej), dostep do nowych rynkéw zbytu, pokonanie
barier handlowych wejscia na rynek zagraniczny oraz pozwala na wspoélne
ponoszenie ryzyka dziatalno$ci biznesowej w nowym obcym otoczeniu.
Niezmiernie waznym w joint venture jest dobdr wiasciwego partnera, co
pozwoli realizowa¢ wspdlne przedsiewziecia i podejmowac strategiczne
decyzje, np. o inwestowaniu czy transferze zyskow. Wydtuzenie czasu po-
dejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych, co najczeSciej ma miej-
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sce w przypadku parytetowego joint venture (tzn. gdy obaj partnerzy maja
udziaty po 50%), wptywa na obniZenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
i zmniejszenia jego elastyczno$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu rynkowym.
Takze rdéznice kulturowe miedzy partnerami joint venture moga sta¢ sie
Zrédtem probleméw w komunikowaniu sie a nawet moga by¢ Zrédtem
konfliktow, np. miedzy zagraniczng kadrg zarzadzajaca a miejscowymi
pracownikami.

Miedzynarodowe alianse strategiczne

Mianem alianséw strategicznych okresla sie porozumienia miedzy nieza-
leznymi przedsiebiorstwami, ktére zawierane sg w celu kooperatywnego
budowania i rozwijania konkurencyjnos$ci miedzynarodowej, sprostaniu
wyzwaniom globalizacji oraz - zwigzanym z nig - wysokim kosztom roz-
woju technologicznego. Ws$réd Kkorporacji transnarodowych zauwazy¢
mozna coraz wiecej zawieranych przez nie alianséw strategicznych, nie
tylko z réwnorzednymi partnerami, ale takze z matymi firmami kraju ich
dziatalnosci gospodarczej, co $wiadczy o rosngcym zainteresowaniu koo-
peracyjnymi formami konkurowania.

Alians strategiczny jest formg realizacji miedzyorganizacyjnych
strategii co najmniej dwdch partnerdw, ktérzy zachowuja wspdlnie uzgod-
niong autonomie i pozostaja jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan
niewchodzacych w obszar porozumienia. Jest to trwaltym uktad kooperacji
miedzy przedsiebiorstwami, charakteryzujacy sie przeptywami material-
nych i niematerialnych zasob6éw. Alianse strategiczne (strategic alliances)
to porozumienia, sojusze pomiedzy firmami, w ramach tej samej lub innej
branzy, majgce na celu wzajemne umocnienie na rynku i przez to osiggnie-
cie wspdlnych korzysci. Skoro alians oznacza wspoétdziatanie konkurentéow,
to czasowo musza oni zawiesi¢ lub ograniczy¢ rywalizacje w wybranym
obszarze dzialania.

Alianse strategiczne zawierane przez korporacje transnarodowe
z innymi firmami mogg by¢ realizowane w réznych formach, w tym jako:
pomoc techniczna, poddostawy, franchising, licencje, kontrakty menedzer-
skie, wspolne przedsiewziecia. Przytoczone formy zostaty juz wyzej omo-
wione. W rzeczywistoSci nie wszystkie sg jednak aliansami strategicznymi.

O wykorzystaniu danej formy jako aliansu decyduje charakterystyka
wspotpracy przedsiebiorstw, ktéra nabiera charakteru strategicznego
woéweczas, gdy dziatania firm sg dtugookresowe, skoordynowane oraz zmie-
rzaja do poprawy konkurencyjnosci i rynkowego udziatu partneréw.

Cele zawierania miedzynarodowych alianséw strategicznych moga
by¢ rézne, ale dominujacym jest zwiekszenie konkurencyjnosci parteréw
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oraz ich zyskow. Posréd innych cel6w mozna wyr6zni¢ rowniez: rozwoj
nowego produktu i wprowadzenie go na rynek, zwiekszenie produkcji, po-
prawa skutecznos$ci marketingu, szczegélnie dziatan promocyjnych, zasto-
sowanie nowoczesnych rozwigzan technicznych i technologicznych, zwiek-
szenia stopnia internacjonalizacji, zbudowanie nowych lub usprawnienie
istniejacych kanatow dystrybuciji.

Klasyfikacja wspotpracy KTN z lokalnymi firmami wg UNCTAD

Inny podziat wspotpracy miedzy TKN, a lokalnymi firmami kraju goszcza-
cego zaproponowat UNCTAD (ang. United Nations Conference on Trade and
Development, Konferencja Narodow Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju)
w World Inwestment Report3l. Rozr6znia on dwie podstawowe formy
wspotpracy w zalezno$ci od kierunku jej przebiegu: wspéipraca pionowa -
,do przodu” i ,do tytu” oraz pozioma (tabela 5).

Tabela 5. Powiazania wystepujace miedzy zagranicznymi a lokalnymi

rzedsiebiorstwami
Relacje filii zagranicznych z lokalnymi przedsi¢biorstwami
Formy »Do tylu” »Do przodu” Pozmm:f
(zaopatrzenie) (dystrybucja) kooperacja
w produkcji
1 2 3 4
Czyste transakcje
rynkowe Zakupy ,,z poiki ,, Sprzedaz ,,z potki” -
Powiazania ciagte lub sporadyczne ciggla lub s.poradycz.-
krétkoterminowe | zakupy na zamdowienie na sprzred.az Woparetd -
0 zamOwienie
-dtugoterminowe kon- | - dlugoterminowe
trakty na dostawe kontrakty z lokalnymi
produktow do dalszej dystrybutorami lub Wspolne projekty
Powiazania produkcji ostatecznymi odbior- | filii zagranicznej z
dlugoterminowe - podwykonawstwo w | cami lokalng konkuren-
zakresie dostawy - outsourcing lokal- cyjna firma
potproduktu lub pro- nych firm w zagra-
duktu finalnego nicznych filiach

31World Investment Report 2001: Promoting Linkages. UNCTAD, United Nations, New

York and Geneva, 2001, s. 135.
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1 2 3 4

- utworzenie joint
venture z lokalnymi - joint venture

- utworzenie joint- dystrybutorami w zakresie kooperacji

Relacje venture z d.ostawcz?mi,u lub/.i z osta.tecznymi poziome;j .
L - utworzenie nowej filii | odbiorcami - utworzenie przez
wlasnosciowe . . . . . .

zaopatrzeniowej przez | - utworzenie nowej zagraniczng korporacje

zagraniczng korporacje | filii dystrybucyjne;j nowe;j filii produkuja-
przez zagraniczng cej te same produkty
korporacje

Zrédto: World Investment Report 2001: Promoting Linkages, UNCTAD, United Nations, New
York and Geneva, 2001, s. 158.

Potaczenia ,do tylu” wystepuja w sytuacji, kiedy filie zagraniczne
pozyskuja dobra albo korzystaja z ustug lokalnych firm, a wiec ma ona cha-
rakter zaopatrzenia korporacji w czynniki produkcji. Powiagzania ,do przo-
du” wystepuja w przypadku, gdy zagraniczne filie sprzedaja swoje dobra
i ustugi firmom znajdujgcym sie na terenie kraju goszczacego. Z kolei po-
wigzania ,poziome” obejmujg interakcje z lokalnymi firmami, ktére pro-
wadza konkurencyjne czynnoSci.

Podsumowanie

— Wspotpraca miedzy KTN z matymi lokalnymi firmami moze miec
charakter kapitatowy i niekapitalowy. Wspéipraca niekapitatowa
obejmuje: umowy franchisingowej, sprzedaz licencje i kontrakty
menedzerskie. Natomiast wspoétpraca kapitatowa tworzy w efekcie
wspolne przedsiebiorstwa (joint venture) lub alianse strategiczne
z przedsiebiorstwami krajowymi.

— Powiazania ,do tytu”32 majg miejsce z dostawcami kraju goszczace-
go, a wiec lokalnymi krajowymi firmami, jak i zagranicznymi, zloka-
lizowanymi na terytorium tego kraju. Zlecanie przez KTN podwyko-
nawstwa lokalnym dostawcom sprzyja rozwojowi tych firm, a takze
przyczynia sie do wzrostu ich specjalizacji i elastycznosci. Rdwniez
poprzez adaptacje nowych technologii udostepnionych im przez
wspotpracujace z nimi Korporacje, s3 w stanie szybciej przystoso-
wac swoje produkty do wymagan zamawiajacych. Wspoétczesnie
mozna zauwazy¢ rosngcy trend wykorzystania outsourcingu w celu
wytworzenia wyspecjalizowanych produktéw, a blisko$¢ dostaw-

32 Ibidem, s. 127.
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cow (lokalnych firm) i odbiorcéw (KTN) sprzyja kontroli jakoSci
tych produktéw.

— Lokalni dostawcy moga czerpac korzysci ze wspotpracy z filiami za-

granicznymi.
Po pierwsze, moga zwieksza¢ produkcje, zatrudnienie, mozliwosci
technologiczne i marketingowe. Powigzania te sg kanatami transfe-
ru wiedzy, informacji i umiejetnosci miedzy tymi firmami. Czesto
umozliwiajg rozpoczecie eksportu lub jego intensyfikacje, szczegol-
nie, gdy lokalne firmy staja sie wyspecjalizowanymi dostawcami dla
pozostatych filii KTN rozmieszczonych na innych rynkach zagra-
nicznych.

— Rozpowszechnianie wiedzy poprzez wspdiprace z zagranicznymi
firmami wystepuje w szerszym zakresie, w krajach rozwinietych
gospodarczo, gdzie obie strony tej wspotpracy sa na wysokim po-
ziomie rozwoju technologicznego i przepltyw wiedzy dokonuje sie
w obu kierunkach. W krajach rozwijajacych sie natomiast, dostawcy
sg relatywnie stabi pod wzgledem wyposazenia w nowoczesne
technologie. W takich przypadkach przepltyw wiedzy najczesciej jest
jednokierunkowy, czyli z zagranicznych filii do lokalnych przedsie-
biorstw.

— Korzysci ze wspoétpracy zalezg od zaawansowania technologicznego
i od wartoSci dodanej przez dostawcéw. Dostawcy wyspecjalizowa-
nych i wysokiej jako$ci produktéw, z wysoka wartoscia dodang,
czerpig wiecej korzysci ze wspo6tpracy w poréwnaniu z tymi, ktérzy
sprzedaja korporacji proste produkty.

— Nie zawsze jednak wspoétpraca wystepujaca pomiedzy KTN i lokal-
nymi przedsiebiorcami jest korzystna dla gospodarki kraju goszcza-
cego. Istnieje bowiem ryzyko pojawienia sie luki technologicznej
miedzy firmami wspoétpracujacymi z korporacjami, a tymi, ktoére nie
byty wiaczone w taka wspéiprace, co moze doprowadzic te ostatnie
do bankructwa. Ponadto nie wszystkie KTN poszukaja dostawcow
w kraju ich lokalizacji, jezeli korzystajg z mozliwos$ci zaopatrzenia
w krajach o nizszych kosztach produkcji. Monopolistyczna sita KTN
moze takze doprowadzi¢ do zaniku konkurencji i niesprawiedliwe-
go traktowania istniejacych dostawcéw.

— Silna pozycja przetargowa KTN w stosunku do ich dostawcow moze
wptywac na obnizenie cen dostarczanych przez nich produktoéw, co
niewatpliwie wptywa na zmniejszenie ich przychodéw i zyskow33.
Nieregularny odbi6r produktéw od dostawcéw w zalezno$ci od po-
trzeb korporacji, powoduje przesuniecie czesci ryzyka zwigzanego

33]bidem, s. 130.
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z fluktuacjami rynku na tych drugich. Coraz bardziej popularny out-
sourcing, wykorzystywany w relacjach KTN - lokalni dostawcy, mo-
ze by¢ takze stosowany w celu zmniejszenia zatrudnienia w zagra-
nicznych filiach, w ktorych znajduja prace miejscowi pracownicy.
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Wprowadzenie

Wyniki ICAN Research dla Poland, Go Global! wskazujg na wzrastajacg ilos¢
firm dziatajacych na rynkach zagranicznych. W 2014 r. udziat na rynku
zagranicznym deklarowato 32% przedsiebiorstw, natomiast w 2015 r. od-
setek firm rozwijajacych dziatalno$¢ wynosit 45%. Badanie to wskazuje
réwniez na zwiekszajgce sie zainteresowanie ekspansjg przedsiebiorstw
na rynki wschodnie, rynki afrykanskie oraz na rynki Ameryki Lacinskiej.
Eksperci z branzy doradczej zgodnie zwracajg uwage na kwestie
kulturowe. Zauwazajg, iz polscy przedsiebiorcy ciggle niedostatecznie
uswiadamiajg sobie znaczenie barier kulturowych w biznesie miedzynaro-
dowym. W biznesie miedzynarodowym niezbedne jest u§wiadomienie so-
bie wagi czynnikow pozaekonomicznych, w ktérych najwazniejszymi sg
réznice kulturowe. Lekcewazenie roznic kulturowych w kontaktach z za-
granicznym kontrahentem niejednokrotnie doprowadza do porazki przed-

1 Raport: Polskie firmy na globalnej scenie, http://www.polandgoglobal.pl,
(online: 18.03.2016).
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siebiorstwa na rynku miedzynarodowym. Do osiggniecia sukcesu w od-
miennej kulturze niezbedne jest wiasciwe przygotowanie kadry z zakresu
miedzykulturowego.

Przedsiebiorstwo i personel w biznesie miedzynarodowym

M. Rozkwitalska charakteryzuje nastepujace ptaszczyzny dziatalnosci
przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych:

— biznes krajowy - przedsiebiorstwo sporadycznie importuje lub eks-
portuje produkty (w tym obszarze dziata wiekszo$¢ matych i $red-
nich przedsiebiorstw),

— biznes miedzynarodowy - przedsiebiorstwo opiera sie przede
wszystkim na jednym kraju, ale znaczace zasoby lub przychody po-
chodza z zagranicy,

— biznes wielonarodowy - przedsiebiorstwo dziata w wielu miejscach
na Swiecie, w wielu lokalizacjach pozyskuja zasoby, wytwarzajg
i zbywaja produkty (realizowane przede wszystkim przez duze kor-
poracje transnarodowe),

— biznes globalny - przedsiebiorstwo dziata ponad granicami pan-
stwa i nie jest $ciSle powigzane z jednym krajem?.

Zgodnie z przytoczonymi powyzej charakterystykami biznesu, na
potrzeby niniejszych rozwazan, zastosowane zostanie okreSlenie ,biznes
miedzynarodowy”. S3 to przedsiebiorstwa dziatajace na rynkach zagra-
nicznych, charakteryzujacych sie aktywnos$cig miedzynarodowa, na ptasz-
czyznach miedzynarodowych, wielonarodowych lub globalnych3.

Odpowiednio przygotowany personel stanowi w przedsiebiorstwie
niezastgpiony kapitat. W biznesie miedzynarodowym gtéwny nacisk kta-
dzie sie na podnoszenie kwalifikacji i umiejetnosci kadry menedzerskiej.
Jak zauwaza M. Nowakowski: ,ludzie zajmujacy sie biznesem s3g osadzeni
we wlasnej, narodowej kulturze, w kulturze biznesu charakterystycznej dla
danego kraju oraz w kulturze firmy, w ktdrej pracuja”.* W biznesie mie-
dzynarodowym menedzer musi rozpozna¢ kulture kraju, z ktérym wspét-
pracuje: ,odnosi sie to do klientéw, dostawcéw, konkurentéw, partneréw
porozumien, urzednikéw panstwowych czy bankieréw. Z tego wzgledu
odczytuje sie role globalnego menedzera jako”s:

2 M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie miedzynarodowe”, Difin, Warszawa 2007, s. 20-21.
3 Ibidem, s. 21.
4 M. K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Difin, Warszawa
1999,s.171.
5 Ibidem, s. 171.
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— miedzykulturowego tgcznika (uruchamiajacego proces komunikacji
miedzykulturowej),

— miedzykulturowego negocjatora,

— uruchamiajgcego proces miedzykulturowej synergii,

— lidera dziatajgcego na skrzyzowaniu kultur.

Niewatpliwie ,w obliczu internacjonalizacji zjawisk zycia gospodar-
czego, doskonalenie kadry menedzerskiej staje sie istotnym procesem,
dzieki ktoremu mozna ksztattowa¢ w menedzerach cechy, ktore przybliza-
ja go do modelu ,menedzera globalnego” umozliwiajagc mu efektywne
funkcjonowanie w globalnym otoczeniu. Doskonalenie menedzerow
(Management Development) to podnoszenie, dostosowanie i uzupetnianie
kwalifikacji menedzeréow w trakcie wykonywania przez nich pracy zawo-
dowej w celu zwiekszenia ich sprawnosci dziatania. Zgodnie z modelem
kwalifikacyjnym menedzera, obejmuje ono ksztattowanie kompetencji
specjalistycznych, konceptualnych iinterpersonalnych, badZz - winnym
ujeciu - wiedzy, umiejetnosci i postaw”.6 Dostepna literatura naukowa
podkresla istotnos¢ tych umiejetnosci w stosunku do menedzeréw firmy.
Zdolnos¢ personelu przedsiebiorstwa do wtasciwej interakcji z osobami
zroznicowanymi kulturowo jest jednak niezbedna na kazdym szczeblu
i kazdym stanowisku, gdzie zachodzi mozliwos$¢ stycznos$ci z osobami po-
chodzacymi ze sSrodowisk odmiennych kulturowo.

W kwestii réznic kulturowych nie nalezy ogranicza¢ sie wytacznie
do menedzeréw ikadry zarzadzajacej. Problematyka pozyskiwania wta-
Sciwej wiedzy i kompetencji z zakresu miedzykulturowego dotyczy catego
personelu pracujgcego na rynku zagranicznym lub dla rynku zagraniczne-

go.

Szok kulturowy w odmiennym srodowisku

Osoba oddelegowana do pracy za granica zaczyna funkcjonowa¢ w kultu-
rze, ktorej norm i wartos$ci nie zna, a wiedza i umiejetnosci, ktére posiada,
moga okazac sie nie tylko bezuzyteczne w nowym otoczeniu, ale i sprzecz-
ne z funkcjonowaniem spoteczenstwa przyjmujgcego.” F. Tropenaars

6 Ibidem, s. 167.
7 E. Kownacka, Od szoku do adaptacji: psychologiczne konsekwencje wyjazdu za granice,
[w:] A. Paszkowska - Rogacz, E. Olczak, E. Kownacka, D. Cieslikowska, Doradztwo zawodo-
we a wyzwania miedzykulturowe, Krajowy os$rodek Wspierania Edukacji Zawodowej
i Ustawicznej, Warszawa 2006, s. 41.
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i Ch. Hampden - Turner podaj3, Ze okoto 20% menedzeréw pracujgcych
poza granicami kraju przezywa ciezki szok kulturowys3.

Definicja szoku kulturowego wedtug G. Hofstedego to: ,stres wywo-

tany znalezieniem sie w nieznanym $rodowisku kulturowym. Moga mu
towarzyszy¢ objawy somatyczne”?. E. Marx przedstawia kilka charaktery-
stycznych przejawéw szoku kulturowego, takich jak:

napiecie spowodowane przez wysitek poSwiecony na adaptacje do
nowych warunkdéw kulturowych,

poczucie utraty przyjaciot, statusu zawodowego oraz posiadanych
rzeczy,

poczucie odrzucenia lub odrzucanie przedstawicieli innej kultury,
niesp6jnos¢ rol spotecznych, wartosci oraz zaktocenie poczucia toz-
samosci,

niepokdj, a nawet zto$¢ lub odraza w stosunku do obcych praktyk
lub zwyczajoéw,

poczucie bezradno$ci wynikajacej z niemoznos$ci poradzenia sobie
w warunkach nowego otoczenial?.

M. Bartosik-Purgat do najbardziej typowych objawow szoku kultu-

rowego zalicza nastepujace symptomy:

nadmierna dbato$¢ o higiene (strach przed kontaktem fizycznym
z rzeczami znajdujacymi sie wokét - tzw. bedding),

nasilajace sie uczucia rozczarowania, niezadowolenia, ztosci, dezo-
rientacji, frustracji, niecierpliwosci,

obawa przed byciem oszukanym, okradzionym, zranionym, brak
poczucia bezpieczenstwa,

troska o unikniecie skaleczenia, chorob i wszelkiego bolu,
nieustajgca krytyka nowego otoczenia (kultury), rozwijanie i piele-
gnowanie negatywnych stereotypow dotyczacych nowopoznanej
kultury,

brak checi do nauki miejscowego jezyka oraz poznania panujgcych
w danej kulturze zwyczajow i obyczajow,

olbrzymia i narastajgca che¢ powrotu do kraju ojczystego, wieksza
identyfikacja z krajem pochodzenia,

tzw. choroba domowa (homesickness), przejawiajaca sie w tesknocie
za krajem,

8 F. Trompenaars, Ch, Hampden - Turner, Zarzgdzanie personelem w organizacjach zrézni-
cowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 259.

9 G. Hofstede G., G. ].Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 394.

10 R. ZenderowsKki, B. Kozinski, Roznice kulturowe w biznesie, CeDeWu, Warszawa 2012,

s. 50.
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— niezdolno$¢ rozwigzywania podstawowych problemdéw,
— bodle gltowy, czeste napady niekontrolowanego ptaczull.

Akceptacja innej kultury bywa niezwykle trudna. ,Proces uczenia sie
na nowo i przystosowania sie do nowej kultury nosi nazwe akulturacji”12.
Dotyczy osob wyjezdzajacych na dtuzej za granice. Jest to w pewnym sen-
sie powtorna kulturyzacja, z tg roéznica, ze dotyczy osob, ktére juz raz ja
przeszty, w kulturze innej niz ta, w ktorej teraz zaczynajg zy¢. DoSwiadcze-
nie to, nierozigcznie zwigzane ze zderzeniem z odmiennosScia - wilasng
i otoczenia - nierzadko wigze sie z potrzebg dokonania duzych zmian
w wielu sferach zycia. Jego efektem jest poczucie dezorientacji, ktore
w poczatkowym okresie pobytu za granica owocuje stresem akulturacyj-
nym!3. Pobyt w nowym kraju jest zawsze duzym wyzwaniem dla zdolnosci
adaptacyjnej organizmu.

Przedsiebiorstwo powinno zapewni¢ pracownikom odpowiednie
wsparcie. Odpowiedzialno$¢ za dobre przygotowanie do wyjazdu lezy po
stronie pracodawcy, “zarzady S$wiatowych korporacji, jak i wiasciciele
mniejszych firm o zasiegu miedzynarodowym, muszg sobie uswiadomic, ze
ponadnarodowa ekspansja i uzyskanie przez nich konkurencyjnosci jest
mozliwe dzieki rozwinieciu kompetencji miedzynarodowych ich pracow-
nikéw i dostosowaniu zasad dziatania firmy do lokalnych zwyczajéw
i norm”14,

SzKkolenia z zakresu miedzykulturowego

Rozwdj i doskonalenie personelu stanowi istotny element dziatania przed-
siebiorstwa. M. Kostera okres$la szkolenie i rozwdj personelu jako ,proces
uzupetniania przez pracownikéw wiedzy niezbednej do prawidtowego
wykonywania zadan na zajmowanym stanowisku oraz zdobywania nowej
wiedzy i umiejetnosci pod katem awansu, przesuniecia lub zmian organi-
zacyjnych”.1> Zdaniem L. Zbiegien-Maciag szkolenie to ,rozszerzanie juz
posiadanych kwalifikacji i wiedzy, ugruntowanie posiadanej wiedzy oraz
zdobywanie nowych umiejetnosci (...), rozw6j (doskonalenie) to kreowanie

11 Jpidem, s. 50

12 E. Kownacka, 0d ..., op. cit,, s. 41

13 Ibidem, s. 41

14 D. CieSlikowska, Problemy integracji osob odmiennych kutlurowo w: A. Paszkowska -
Rogacz, E. Olczak, E. Kownacka, D. Cieslikowska, Doradztwo zawodowe a wyzwania mie-
dzykulturowe, Krajowy osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej i Ustawicznej, Warszawa
2006, s.67

15 J. Schroeder, Zarzqdzanie kadrq w przedsiebiorstwie miedzynarodowym, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 115.
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inicjatywy, innowacyjnosci i przedsiebiorczosci; nabywanie wartos$ci, kul-
tury, identyfikacji z firma; poszerzenie horyzontéw intelektualnych”16.

W biznesie miedzynarodowym szkolenia z zakresu miedzykulturo-
wego s3 fundamentem, pozwalajacym na osiagniecie celu przedsiebior-
stwa. M. Nowakowski zauwaza, Ze ,istnieje tendencja do zwiekszania
Srodkow przeznaczonych na te cele oraz troska o zwiekszenie efektywnego
wykorzystania Srodkéw na szkolenia. Z tym wigze sie kwestia decentrali-
zacji 1 odpowiedzialno$ci za rozwdj potencjatu kierowniczego
w korporacjach. Uwaza sie, Ze model scentralizowanej dziatalnosci szkole-
niowej nie jest dostatecznie wrazliwy na koszty. Osrodki ksztatcenia i szko-
lenia w ramach przedsiebiorstw uznawane sg za zbyt kosztowne, a inte-
gracja ich dziatalno$ci z dziatalno$cia podstawowa przedsiebiorstwa za
bardzo trudng. Twierdzi sie, Ze instytucje te stajg sie zbyt autonomiczne,
sztywne i biurokratyczne, w zwigzku z czym nie sg w stanie do$¢ szybko
reagowac na zmieniajgce sie potrzeby przedsiebiorstwa”17.

R. Winkler podkresla, iz ,przetrwanie i rozwo6j organizacji w znacz-
nej mierze warunkuje posiadang przez nig zdolno$¢ do przeprowadzania
wewnetrznych przeobrazen, tak by mogly adaptowac sie do zaistniatych
warunkow rynkowych w sposdb umozliwiajacy wykorzystanie pojawiaja-
cych sie szans”18, Organizacja powinna charakteryzowa¢ sie dbatoscia
o ,dostosowanie kompetencji i/lub kwalifikacji posiadanych przez zatrud-
nionych w organizacji pracownikéw, jak wypracowania u personelu swoi-
stej otwarto$ci na dokonywanie zmian”19. Autorka podkresla, ze ,Srodkiem,
ktéry moze umozliwi¢ realizacje obu tych zadan, sa szkolenia - a zatem
dziatania, ktére majg na celu uzupetnienie lub pogtebienie wiedzy, ksztat-
towanie umiejetno$ci oraz odpowiednich postaw pracownikéw”29,

Dobor szkolenia miedzykulturowego do potrzeb organizacji

W szkoleniu personelu z zakresu miedzykulturowego stosuje sie szeroki
zakres programow szkoleniowych. Podstawowy podziat treningu miedzy-
kulturowego przedstawia sie nastepujaco:
1. standardowe programy - tzw. programy generyczne, ukierunkowane na
kwantytatywng analize, TQM (Total Quality Management), CRM (Customer

16 Ibidem, s. 116.
17 M. K. Nowakowski, Wprowadzenie... , op. cit., s. 169.
18 R. Winkler, Komunikacja w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa 2013, s. 194.
19 Ibidem, s. 194.
20 Ipidem, s. 194.
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Relationship Management), techniki marketingowe, techniki informacyjne

itd.

2. indywidualne programy - ukierunkowane na dany region, kraj lub kompe-
tencje. Programy te zazwyczaj zawieraja:

— aspekt geograficzno-srodowiskowy - znajomo$¢ warunkéw miejsca odde-
legowania, tzn. warunkéw Kklimatycznych, ryzyka zdrowotnego, przyzwy-
czajen zywnoSciowych itp.,

— orientacja kulturowa - przeszkolenie z zakresu wartosci kulturo-
wych dla danego kraju, tradycji rodzinnych, struktur spotecznych,

— trening jezykowy,

— trening atrybutywny - zrozumienie zachowan z punktu widzenia
kraju goszczacego,

— doswiadczenia interakcyjne - przekazywanie doswiadczen oséb
powracajacych lub nadal przebywajacych w delegacji w danym kra-
juzL,

J. Schroeder wyrdéznia trzy obszary szkolenia, przygotowujace per-
sonel do oddelegowania do pracy w odmiennej kulturze: szkolenie mie-
dzykulturowe, szkolenie jezykowe i doradztwo z zakresu spraw codzien-
nych, praktycznych. ,Szkolenie miedzykulturowe ma na celu poznanie
i zrozumienie kultury kraju goszczacego, tak aby postepowac zgodnie
z obowigzujacymi w tym kraju normami kulturowymi i to zaréwno
w kontaktach na zewnatrz, ale i wewnatrz firmy. Innymi stowy, chodzi
o wyksztatcenie cechy zwanej miedzykulturowa elastycznos$cig”22.

Do decyzji o rodzaju szkolenia dla poszczegdlnego pracownika po-
mocny moze by¢ model Mendenhalla, przedstawiony w tabeli 1.

Szkolenia we wszystkich tych zakresach moga przyjac¢ forme szko-
len zamknietych - czyli przeznaczonych wytgcznie dla pracownikéw okre-
Slonej organizacji i zaprojektowanych pod katem wymagan i potrzeb tej
organizacji, lub szkolen otwartych o okreslonej z géry przez firme szkole-
niowa tematyce i formie, na ktére dokonywany jest nabor uczestnikéw
pochodzacych z réznych organizacji”23.

21 M. Pichani¢, Mezindrodni management a globalizace, C.H.Beck Pro Praxi, Praga 2004,
s. 116
22 ], Schroeder, Zarzqdzanie ..., op.cit., s. 119

23 R. Winkler, Komunikacja ..., op. cit.,s. 195
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Tabela 1. Model Mendenhalla

N ¥ | 5. |8
2 2 E © g < Charakterystyka szkolenia
3 g cS | 2%
S S g .5 a”
Z = =
Stopien trudno$ci | wysoki
Czas | 60 - 180 godzin
Rodzaj zaje¢ | wyktady, granie rdl, asymilacja
TAK A kulturowa, pobyt za granica
na wydajnos$¢, na aspekt cross -
kulturowy
TAK Nacisk | pokonanie barier
Stopien trudno$ci | $redni
Czas | 20 - 60 godzin
NIE B Rodzaj zaje¢ | wyktady, filmy, literatura,
asymilacja, studium przypad-
kéw,
Nacisk | poznanie $rodowiska
Stopien trudnos$ci | Sredni
Czas | 20 - 60 godzin
TAK TAK C Rodzaj zaje¢ | wyktady, filmy, symulacja
Nacisk | bardziej na wydajnos$c¢ pracy,
NIE mniej na kulture
Stopien trudnos$ci | Sredni lub niski
Czas | 20 - 40 godzin
NIE D Rodzaj zaje¢ | wyktady, rzeczywistos¢,
studium przypadkéw
Nacisk | przede wszystkim na wydajnos¢
Stopien trudnos$ci | Sredni lub niski
Czas | 40 - 80 godzin
TAK E Rodzaj zaje¢ | wyktady, granie rol, asymilacja
kulturowa,
TAK Nacisk | na kulture oraz kontekst
interpersonalny
Stopien trudnosci | niski lub Sredni
NIE b Czas | 20 - 60 godzin
NIE Rodzaj zaje¢ | wyktady, filmy, literatura
Nacisk | na komunikacje interpersonalng
Stopien trudnosci | niski lub Sredni
Czas | 30- 60 godzin
TAK G Rodzaj zaje¢ | wyktady, filmy, granie rél
NIE Nacisk | na aspekt kulturowy
Stopien trudnos$ci | niski
Czas | 4 - 8 godzin
NIE | H Rodzaj zajeé | wyktady, filmy
Nacisk | ogdlna wiedza

Zrédlo: M. Pichanié Mezindrodni management a globalizace, C.H.Beck Pro Praxi, Praga
2004, s. 117.
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Badania przytaczane przez ]. Schroedera podaja, Ze analizowane
miedzynarodowe firmy amerykanskie, europejskie i japonskie majq zroz-
nicowane podejscie do szkolenia pracownikéw przygotowujacych sie do
pracy za zagranicg z zakresu miedzykulturowego?+. Tabela 2 przedstawia
wyniki badan dla dwéch wybranych grup personelu przedsiebiorstwa.

Tabela 2. Czestotliwo$¢ wykorzystania szkolenia miedzykulturowego
w wybranych krajach (w procentach)

Kategoria stanowiska
Program szkoleniowy naczelne Kierownictwo personel obstugi
USA | Europa | Japonia | USA | Europa | Japonia

Ogolny.przeglqd Srodowiska 52 57 67 31 38 67
zagranicznego
Orientacja kulturowa 42 55 14 24 28 24
Asymilacja kulturowa 10 21 14 9 14 19
Szkolenie jezykowe 60 76 52 24 48 76
Trening wrazliwo$ci 3 3 0 0 3 5
Trening terenowy 6 28 14 1 7 24

Zrédto: J. Schroeder, Zarzqdzanie kadrq w przedsiebiorstwie miedzynarodowym, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 117.

W ocenie ekspertdw, przedsiebiorstwa corocznie traca kilka mld do-
lar6w z powodu btedéw personelu, spowodowanych brakiem znajomosci
obcej kultury. Brak przygotowania personelu z zakresu miedzykulturowe-
go moze spowodowal niepowodzenie przedsiewziecia za granicg iby¢
przyczyng powrotu do kraju?s.

Podsumowanie

W biznesie miedzynarodowym wiedza na temat kultury narodowej kon-
trahenta, umiejetnosci komunikacji interpersonalnej z osobami zréznico-
wanymi kulturowo oraz przyjecie odpowiedniej postawy w zalezno$ci od
kraju pochodzenia partnera biznesowego jest niezwykle wazne. Eksperci
wyrazili zaniepokojenie nad faktem, iz ,polscy przedsiebiorcy nie postrze-
gaja kwestii roznic kulturowych jako znaczacego czynnika sukcesu
w zagranicznym rozwoju ich organizacji”?6. R. Winkler ujmuje problem

24 ], Schroeder, Zarzqdzanie ..., op. cit.,s. 116
25 [bidem, s. 118
26 Raport: Polskie firmy na globalnej scenie..., op. cit.
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wprost: ,chociaz nikt w otwarty sposéb nie neguje potrzeby szkolen,
w czesci organizacji w dalszym ciggu pozostajg one niedocenione”?7.

W biznesie miedzynarodowym ludzie wtasciwie przygotowani do
odmiennych warunkéw kulturowych moga by¢ kluczem do sukcesu przed-
siebiorstwa. Rozwoj i doskonalenie personelu konieczne jest na kazdym
stopniu oraz stanowisku w przedsiebiorstwie, ktore utrzymuje kontakt
z kontrahentami zagranicznymi. Tylko odpowiednio przygotowany i prze-
szkolony personel moze wystrzec sie btedéw. Personel pracujacy w bizne-
sie miedzynarodowym musi posigsc¢ i przyswoic sobie bardzo trudng wie-
dze na temat réznic kulturowych. Najmniejszy popetiony btad moze za-
konczy¢ sie niepowodzeniem dla przedsiebiorstwa na nowym rynku za-
granicznym. Przedsiebiorstwo poprzez rozwoj i doskonalenie personelu
z zakresu miedzykulturowego ma szanse na osiggniecie progresywnego
rozwoju na rynku miedzynarodowym.
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PROGRESS OF AN ENTERPRISE IN INTERNATIONAL BUSINESS THROUGH
THE DEVELOPMENT AND IMPROVEMENT OF EMPLOYEE INTERCULTURAL SKILLS

Summary

Doing business in international markets requires appropriate preparation.
The issue considered in this study points out the necessity to conduct training sessions
in order to prepare the staff for work in culturally diverse markets. For an enterprise wishing
to be successful in foreign market intercultural training for employees is vital. Numerous
references have been made in this article to scientific literature whereas considerations have
been supported by findings of the study under the name “Polish Enterprises on the Global
Scene”.

Keywords: intercultural business, cultural differences, staff, development, training.
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Stowa kluczowe: zréwnowazony rozwdj, zréwnowazone srodowisko zbudowane.
Wprowadzenie

W ostatnich 50 latach zaludnienie na $§wiecie zwiekszyto sie trzykrotnie,
a produkcja przemystowa wzrosta az kilkanascie razy. Tak dynamiczny
rozwoj roéznych dziedzin gospodarki zwigzanych z zapotrzebowaniem
energetycznym, rozlewajaca sie urbanizacja powodujaca rozwdj komuni-
kacji, bogacenie sie spoteczenstw, podnoszenie stopy zyciowej i niekontro-
lowana konsumpcja, grozi kryzysem ekologicznym, ekonomicznym i spo-
tecznym. Ponadto w dobie znacznego rozwoju komunikacji, wysokiego
stopnia zurbanizowania, zageszczenia zabudowy oraz innych dziedzin
zwigzanych z emisjg zanieczyszczen i degradacja srodowiska coraz wyraz-
niej daje o sobie zna¢ zagrozenie zdrowia ludzi. W siedliskach ludzkich
mozna wymienic stres, po$piech, nerwowy tryb Zycia, patologie spoteczne
itd., ktére dodatkowo obnizajg bezpieczenstwo i standard Zycia.

Cywilizacja rozwijajgca sie wedtug obecnego modelu zmusza do po-
dejmowania wszelkich dziatan na rzecz ochrony srodowiska i prowadzi do
wymogu pewnej ciggtosci zachowan cztowieka we wszystkich dziedzinach
jego aktywno$ci, w tym tez w dziedzinie kreowania $rodowiska zbudowa-
nego. Dlatego za szczegdlnie wazng nalezy uzna¢ tendencje tgczenia dzia-
talnosci technicznej i budowlanej z wymaganiami strategii zrownowazone-
go rozwoju. Nalezy pamietaé, ze sSrodowisko naturalne/przyrodnicze jest
w duzym stopniu uzaleznione i podatne na wszelkie dziatania ludzkie, na-
tomiast srodowisko techniczne/sztuczne odzwierciedla intencje cztowieka
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powstate przy tworzeniu technik. Z poziomu obecnej wiedzy wynika, Ze
technika nie musi by¢ kontrowersyjna w stosunku do Srodowiska natural-
nego/przyrodniczego i w sprzyjajacych warunkach moze sta¢ sie czescia
Srodowiska jako cato$ci, bez podziatu na naturalne/przyrodnicze i sztucz-
ne/zbudowane. Wazny jest wtasciwy stosunek cztowieka zaréwno do $ro-
dowiska naturalnego jak rowniez do sSrodowiska zbudowanegol.

Idea zré6wnowazonego rozwoju przeradza sie w paradygmat i staje
sie nadzieja na lepszy komfort Zycia, mieszkania i pracy, staje sie elemen-
tem nowoczesnego ksztaltowania Srodowiska zbudowanego, przyjaznego
srodowisku naturalnemu i przyjaznego cztowiekowi. Powszechne stajg sie
dyskusje nad nier6wnomiernym rozwojem, nadmierng urbanizacja, pro-
blemem mega-citties, postepujacym niszczeniem Srodowiska naturalnego?,
kontrastem pomiedzy bieda a bogactwem. Wnosi sie postulaty o oszczed-
no$¢ w wykorzystywaniu zasobow naturalnych oraz o zahamowanie emisji
zanieczyszczen i niekontrolowanej ekspansji zabudowy. Za niebezpieczen-
stwo uznawana jest rozwijajgca sie niebywale szybko globalizacja, mate
zaangazowanie i nieetyczno$¢ niektérych decydentéw i architektow dyk-
towana kontekstem finansowym oraz brakiem odpowiedzialnosci za stan
Srodowiska naturalnego3. Szanse na zmiane destrukcyjnej sytuacji widzi
sie w $wiadomym ksztatceniu przysztych pokolen w zakresie paradygmatu
zréwnowazonego rozwoju, taczeniu idei globalizacji ze Sswiadomoscig lo-
kalng i tradycja. Wymaga to podjecia préby zdefiniowania istotnych w tym
zakresie poje¢ jak np. ,zrownowazone $rodowisko zbudowane”
i ,zrownowazone budownictwo i architektura”.

Pojecie ,zrownowazonego srodowiska zbudowanego”

Pojecia takie jak zrownowazony rozwdj (wprowadzone w 1983 r.), ekoro-
zw6j, zrownowazone budownictwo itd., pomimo Ze s3 popularne i po-
wszechnie stosowane nie sg jednakowo rozumiane przez wszystkich zain-
teresowanych. W Polsce pojawity sie one jako nie zawsze jednoznaczne
ttumaczenie nowych poje¢ sformutowanych w jezyku angielskim. Po-
wszechna, nie tylko w Polsce, swobodna interpretacja tych poje¢ daje moz-
liwo$¢ uzasadniania podejmowanych decyzji (np. politycznych, gospodar-
czych), ktore czesto nie sg zgodne z istotg paradygmatu zro6wnowazonego
rozwoju.

1 B. Majerska-Patubicka, The Computer - a Tool that Makes Human Environment. Techno-
sphere, HCI 2011.
2 XXI Swiatowy Kongres Architektury UIA - lipiec 2002 r.
3 XXII Swiatowy Kongres Architektury UIA - lipiec 2005 r.
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Pojecie zrdwnowazonego rozwoju zdefiniowane jako
,(...)zapewnienie realizacji potrzeb obecnego pokolenia bez wywierania
negatywnego wptywu na zdolno$¢ przysztych pokolen do spetniania ich
potrzeb”4, sprowadza sie do prawa obecnego pokolenia do wykorzystywa-
nia dostepnych zasobow Natury, w granicach okres$lonych przez prawo
przysztych generacji do dalszego rozwojus. Wymaga to szeregu uregulo-
wan prawnych dotyczacych zycia codziennego i zwigzanego z nim poste-
powania. Jest to szalenie istotne ze wzgledu na fakt, Ze pojecie zréwnowa-
zonego rozwoju ma istotne implikacje dla polityki gospodarczej, ekologicz-
nej i spoteczne;j.

Niemniej nalezy mie¢ na wzgledzie, ze jednoznaczna definicja poje-
cia zrownowazonego Srodowiska zbudowanego jest szalenie trudna, wrecz
niemozliwa co najmniej z dw6ch powodéw. Po pierwsze wymagania i po-
trzeby kolejnych pokolen sg i bedg w przysztosci zalezaty od stanu wiedzy
i rozwoju, beda zatem rézne w réznych przedziatach czasowych. Po drugie,
w krajach rozwijajacych sie istnieja specyficzne uwarunkowania gospodar-
cze, ekologiczne i spoleczne, totez istnieje zr6znicowane w stosunku do
krajow rozwinietych przyjecie hierarchii warto$ci zasad paradygmatu
zrownowazonego rozwoju oraz wynikajace miedzy innymi z tego podejScie
do ich wdrazania.

Oznacza to, Ze istotne powinno by¢ dazenie juz obecnie do tego aby
w przysztosci nastepne pokolenia mogty mie¢ zapewniony dostep do zaso-
béw natury i $rodowiska (przyrodniczego i zbudowanego) przyjaznego
ludziom. Realizowanie wymogu ksztattowania przestrzeni ludzkiej pozwa-
lajacego na zycie w harmonii z przyroda w sposéb zabezpieczajacy warun-
ki samoregulacji i odtwarzania systemoéw przyrodniczych a zarazem umoz-
liwiajacego samorealizacje zaréwno jednostek jak i catych spoteczenstw
powinno uwzglednia¢ skutki ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne. Takie
dziatania powinny sprowadzac sie do kreowania zréwnowazonego Srodo-
wiska zbudowanego na drodze szukania harmonii pomiedzy Srodowiskiem
przyrodniczym i zbudowanym - rysunek 1.

4 Dokumenty konicowe z Konferencji ONZ ,Srodowisko i Rozwdj” - ,Szczyt Ziemi” w Rio de
Janeiro w 1992 roku, Instytut Ochrony Srodowiska, Warszawa 1993.
5 A. Panek, Holistyczna metoda oceny oddziatywania obiektéw budowlanych na srodowisko
naturalne uwzgledniajqca zasady rozwoju zréwnowazonego, Raport Konncowy Projektu nr
8 T07G 00421,s. 17
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Rysunek 1. Elementy kontekstu w zréwnowazonym srodowisku zbu-

dowanym
Zrédto: opracowanie wiasnes.

Glowne wizje zrownowazonego sSrodowiska zbudowanego

Zgodnie ze wspotczesnymi strategiami zrdwnowazonego rozwoju dziatal-
nos$¢ architektoniczna i budowlana nie moze by¢ rozpatrywana w oderwa-
niu od naturalnego Srodowiska. Osiggniecie harmonii pomiedzy elemen-
tami przyrody, potrzebami spotecznymi, gospodarka i aspektem ekono-
micznym wymaga nowego podejscia do zagadnien zwigzanych z projekto-
waniem architektonicznym i budownictwem. Powstaje coraz wiecej reali-
zacji bedacych efektem poszukiwan drogi prowadzacej do stanu wspotist-
nienia $rodowiska przyrodniczego ze sSrodowiskiem zbudowanym. Ogélno-
Swiatowe dyskusje i dziatania majgce na celu upowszechnienie §wiadomo-
$ci proekologicznej we wszystkich dziedzinach Zycia, obejmuja réwniez
dziedziny zwigzane z tworczoScig architektoniczng, ksztalttowaniem zur-
banizowanego otoczenia, zataczaja coraz szersze kregi, polegaja zaréwno
na teoretycznych, wybiegajacych w przyszto$¢, wydawac by sie mogto uto-
pijnych rozwazaniach, jak réwniez na wdrozeniach sprawdzonych rozwiga-
zan.

Duze nadzieje na rozwdj globalnej gospodarki i ekonomii, a rowniez
srodowiska zbudowanego tgczy sie z wykorzystaniem energii stonecznej,

6 B. Majerska-Patubicka, Zintegrowane projektowanie architektoniczne w kontekscie zréw-
nowazonego rozwoju. Doskonalenie procesu, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2014, s. 85-90.
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inZynierig genetyczng oraz Internetem?’. Energia stoneczna, jako Zrédto
wszelkiej energii odnawialnej jest dostepna na obszarze catej Ziemi i jest
w stanie pokry¢ wspoélczesne 1 przyszte potrzeby energetyczne,
a jej wykorzystanie w mniejszym stopniu wptywa na degradacje natural-
nego Srodowiska. Rozwiniete technologie, w tym inZynieria genetyczna
dajac szanse na globalne zapewnienie zywnosci i rozkwit ekonomiczny,
umozliwiaja rozwo6j zréwnowazenia i wykorzystania energii bez wzgledu
na lokalizacje. Internet zapewnia tgcznos¢ z szerokim swiatem, umozliwia
dostep do informacji i wiedzy, umozliwia utrzymywanie kontaktow w skali
globalnej bez koniecznoSci przemieszczania sie, co istotnie ogranicza roz-
woj konwencjonalnej komunikacji, a przez to emisje CO2. Daje to mozli-
woS$¢ wyboru miejsca do zycia i pracy. Ro$nie tendencja do zycia w harmo-
nii ze Srodowiskiem naturalnym i osiedlania sie na terenach niezurbani-
zowanych, gdzie zaspokojone zostajg pierwotne potrzeby cztowieka: bez-
pieczenstwo, spokoj, wzgledy estetyczne, kontakt z naturg. W takich mode-
lach poza miastem réwniez lokalizowane sg miejsca pracy i ustugi, biura,
przemyst. Niesie to ujemne skutki polegajace na decentralizacji funkcji,
ktére niegdy$ skupiato miasto. Niemniej tradycja zycia miejskiego rozwija
sie juz od starozytnosci. Wiekszo$¢ ludzi zyje w miastach i to srodowisko
traktuje jako naturalne dla cztowieka, tym samym rozwo6j miast nie zosta-
nie zahamowany, a w przysztosci bedzie zaleze¢ od ich atrakcyjnosci
i przyjaznosci w odniesieniu zaréwno do mieszkancéw, jak i sSrodowiska
przyrodniczego. Obserwacje wskazujg, Ze istotnego znaczenia nabierajg
takie cechy, jak kontekst miejsca, harmonia z otoczeniem, sp6jno$¢ formy
z rozwigzaniami funkcjonalno-przestrzennymi.

Wiekszo$¢ procesOw przestrzennych zwigzana jest z postepem
technicznym. Z jednej strony procesy globalizacji i Internet powoduja zja-
wisko suburbanizacji, tym samym czesto niekontrolowany wzrost ekspan-
sji zabudowy i rozlewanie sie jej na tereny dotad niezurbanizowane, za$
z drugiej sa przyczyna wzrostu mega-cities, ktore zageszczeniem miesz-
kancow, zabudowy, komunikacji, zanieczyszczen stanowig zagrozenie eko-
logiczne i spoteczne. Daje sie zauwazy¢ brak sprecyzowania konkretnej
przestrzennej wizji przysztoSci rozwoju terenéw zurbanizowanych. W wie-
lu przypadkach politycy, a nawet Srodowiska zawodowe architektéw
i urbanistycznego establishmentu nie doceniaja rozmiaru zagrozenia, uni-
kaja idei nowatorskich, ktére moga by¢ przyczynkiem dla przysztosci kon-
cepcji zréwnowazonego rozwoju w urbanistyce i architekturze®. Problem,
jako zagadnienie trudne, jest dyskutowany, lecz niejednokrotnie odsuwany

7 F.]. Dyson, Storice, genom, Internet. Narzedzia rewolucji naukowej, PWN, Warszawa 2001.
8 B. Witkowski, Swiatowy kryzys 2009 roku i nowoczesnos¢ w architekturze? [w]: Nowocze-
sne Miasto Policentryczne. Ruda Slaska. Nowoczesnoéé w Architekturze, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2009, s. 276, por. www.tpda.be (online: 10.2010)
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na przyszto$¢. Niemniej nie mozna zapomina¢ o koniecznosci integracji
urbanistyki i architektury oraz srodowiska przyrodniczego o czym moéwit
juz na XXI Swiatowym Kongresie Architektury UIA w 2002 r. Prof. T. Kheng
z Singapuru , Nalezy stworzy¢ jeszcze raz powiqzania pomiedzy cztowiekiem
i jego otoczeniem zurbanizowanym oraz Srodowiskiem przyrodniczym - na
tym polega nowa rola architekta (...)".

Wspotczesna zrownowazona wizja rozwoju przestrzennego musi
by¢ osadzona w szerokim kontek$cie kontynentalnym, musi proponowac
typowe rozwigzania probleméw na wielu poziomach kontynentu, kraju,
miasta, przedmies$cia i wsi®. Sytuacja wymaga prawnego uporzadkowania
struktur i systemow planowania przestrzennego oraz realizacji projektow
architektonicznych, zaczynajac od gminy, na regionach europejskich i glo-
balnych konczac. Konieczne sg wartosci, ktére moga tworzy¢ jako$¢ nowo-
czesnego Srodowiska zbudowanego, takie jak: humanizm, twoércza postawa
i uszanowanie Natury przez decydentéw, tworcéw i uzytkownikéw. Cytu-
jac Saarinena , The City - it’s Growth, it’s Decay, it’s Future”10, miasto, pojete
w szerokim znaczeniu, moze by¢ przyréwnane do organizmu zywego.

Wspbicze$nie generowane wizje gtownych kierunkéw rozwoju
przestrzennego stanowia cze$S¢ wiekszej catosci, ktora jest spuscizng dok-
tryny powstatej w XX w., ale przede wszystkim wyptywaja z zasad zrow-
nowazonego rozwoju jakie musi respektowac urbanistyka XXI w.11 Totez
koncepcje urbanistyczne Srodowiska zbudowanego przy zatozeniu, Ze
wszystkie elementy sktadowe powinny charakteryzowac sie wysoka efek-
tywnos$cig Srodowiskowg, stanowia strukture wielowarstwowa, ktéra po-
winna zapewnia¢ uzytkownikom nie tylko odpowiednie walory Srodowi-
skowe do Zycia i pracy, ale tez wspomaga¢ rozwoj cztowieka w catej ztozo-
nosci jego zycia. Dobre to te, ktore dla danego rozwigzania sa optymalne
i zapewniajg mozliwos$ci realizacji potrzeb pojedynczym uzytkownikom
przy réwnoczesnym nieograniczaniu rozwoju catej spotecznosci.

W zréwnowazonym Srodowisku zbudowanym zréwnowazenie do-
tyczy zaréwno Srodowiska, jak i obiektéw kubaturowych i wyraza sie
w rozwigzaniach przestrzenno - funkcjonalnych, formie, gestosci zabudo-
wy, gestosci drég, infrastrukturze energetycznej, cieplnej i wodno-
kanalizacyjnej, warunkach naturalnych oraz eliminowaniu komunikacji,
dzieki lokalizowaniu w duzej blisko$ci wszystkich elementéw codziennego
zycia (miejsc zamieszkania i pracy, szeroko pojetych ustug, szkolnictwa,
rekreacji i wypoczynku). W obiektach kubaturowych wptyw na §rodowisko
rozwaza sie w kategoriach dostosowania do potrzeb uzytkownikéw, lokali-

9 L.F.J. Krier, Architektura - Wybdr czy przeznaczenie, Arkady, Warszawa, 2001, s. 91.
10 B, Witkowski, Swiatowy kryzys ...., op. cit., s. 273-279
11'W. Peski, Zarzgdzanie zréwnowazonym rozwojem miast, Arkady, Warszawa 1999.
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zacji i orientacji budynkéw w stosunku do stron $wiata, zastosowania lo-
kalnych materiatéw budowlanych, systemach technicznych i technologicz-
nych oraz infrastrukturze. Analizuje sie w sposéb holistyczny ilo§¢ surow-
céw i energii, wykorzystanych do realizacji, eksploatacji i przewidywanej
utylizacji obiektéw pod katem oddziatywania na Srodowisko. Przy takim
podejSciu budynki stanowig element zré6wnowazonego rozwoju podpo-
rzagdkowany zasadzie ,Green Architecture”.

W osiedlach ekologicznych jako zaawansowanej formie zré6wnowa-
zonego Srodowiska zbudowanego dazy sie do optymalnego dopasowania
uktadu zabudowy i samych budynkéw do rzeZzby terenul2, zminimalizowa-
nia zmian naturalnej morfologii terenu, powigzania zieleni wewnatrzosie-
dlowej z zielenig ogo6lng (petniaca role zieleni gtdwnej przestrzeni otwar-
tej), wykorzystywania lokalnych materiatéw budowlanych, ktére poddaja
sie recyklingowi lub powtérnemu wykorzystaniu.

Najbardziej wizjonerska koncepcja $srodowiska zbudowanego jest
przyszto$ciowa, nieco futurystyczne wizja budynkéw - miast (osiedli) ju-
tra, oparta na dziewietnastowiecznej, znanej jako ,Arkologia”13, skrajnej
koncepcji miasta-osiedla przysztosci Paolo Soleriego. Ta wizjonerska urba-
nistyka, gdzie Natura wraz z istotami ludzkimi staje sie priorytetem, to
koncept miasta o duzej funkcjonalnej elastycznosci i zréznicowaniu oparty
na strukturze budowlanej, ktéra ma na celu zunifikowanie architektury
z ekologia poprzez konstruowanie niezaleznych energetycznie megastruk-
tur architektonicznych, ktére przy wykorzystaniu wytgcznie naturalnych
zrodet energii i catkowitej eliminacji ruchu samochodowego moga stac sie
autonomicznymi osiedlami jutra, w ktéorych moze wystepowa¢ duza ge-
sto$¢ zaludnienia bez negatywnego fizycznego i wizualnego oddziatywania,
hatasu oraz probleméw z komunikacjg!4. Wysokos$¢ struktur ma stanowic
nowy wymiar ekspansji miasta, tym samym ma skrajnie niwelowa¢ poziom
antropogenizacji teren6w naturalnych. Koncepcja ta pokrywa sie (w pew-
nym sensie), z wizjami Le Corbusiera, proponujacego wznoszenie wysokich
budynkéw mieszkalnych w celu uwolnienia terenéw, ktére przeznaczat na
zielen miejskals.

Wprowadzenie wysokosci jako nowego wymiaru ekspansji srodo-
wiska zbudowanego rodzi pytania dotyczace mozliwosci technicznych
(budowlanych, konstrukcyjnych, wytrzymato$ciowych, materiatowych),

12 Ostrowski nazwal ten nurt ksztattowaniem krajobrazowym zabudowy osiedl],
[w:] Ostrowski, Urbanistyka wspétczesna, Arkady, Warszawa 1975, s.255-261, por. Kania
P.: Od Charlesa Fouriera do Paolo Soleriego- przemiany w sposobie ksztattowania struktur
osiedli mieszkaniowych na przestrzeni wiekéw, ,Architecture et Artibus” 2010, nr 2.

13 www.arcosanti.org, (online: 10.2012).

4 www.tpda.be (online: 10.2010).

15 Le Corbusier, Miasto Wspétczesne, 1922.
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aspektow technologicznych (zapewnienie komfortowego mikroklimatu
wnetrz, obstugi proceséw sanitarnych), aspektu spotecznego (wizja zmiany
organizacji zycia w nowych strukturach, tamanie barier psychologicznych)
oraz aspektéw finansowych (czy nas na to sta¢ obecnie, czy bedzie nas na
to sta¢ w przysztosci, czy koszty sa adekwatne do korzysci). Wizja doméw
- miast, domow - osiedli jutra z pewnoScig stanowi nowe wyzwanie dla
przedstawicieli wielu dyscyplin nauki i techniki, nie tylko dla architektow.
Réwniez uzytkownicy musza by¢ odpowiednio przygotowani, aby zaakcep-
towac sytuacje, w ktdrej przychodzi im zy¢, totez systemy edukacji i zachet
staja sie istotnym punktem wdrazania przyszto$ciowych idei.

Przy traktowaniu Srodowiska zbudowanego jako integralnej czesSci
ekosystemu Srodowiska naturalnego jest nieustannie aktualne pytanie: czy
zageszcza¢ powierzchnie zabudowy, czy wrecz przeciwnie traktowa¢ mia-
sto jako miejsca zwane ,parkami bez inwestycji’1® pomiedzy wielokondy-
gnacyjng zabudowg wertykalng (megastruktura architektoniczng), w kté-
rej wysoko$¢ budynkéw stanowi, wspomniany wcze$niej, nowy wymiar
ekspansji miasta. Do drugiej koncepcji moze sktania¢ czesty brak wolnej
przestrzeni wystepujacy w mocno zurbanizowanych panstwach i miastach
Takie podejscie do powyzszego problemu coraz czeSciej spotykane jest
w koncepcjach urbanistycznychl? jako strategia otwierania mozliwosci
zdobywania dodatkowych, niezainwestowanych terenéw, zlokalizowanych
pomiedzy pojedynczymi innowacyjnymi megastrukturami architektonicz-
nymi o wysokiej technologii, stanowigcymi sektory przemystu, rolnictwa,
energetyki, mieszkalnictwa i rozwigzujacymi wszelkie zagadnienia techno-
logiczne zwigzane z narzucong funkcjg, jako skoncentrowane osrodki zycia
i dziatalnosci cztowiekal8. Mozna tu méwic¢ o miastach przysztosci, wysoce
ztechnizowanych wyspach, potozonych w krajobrazie naturalnego srodo-
wiska. Priorytetowe zagadnienie poszukiwania relacji z naturg
w Srodowisku zbudowanym wyrazone jest w matej gestosci zabudowy,
w duzej niezabudowanej przestrzeni wykorzystanej jako bardzo mocna
warto$¢ natury. Prowadzi to do wniosku, ze wiekszy szacunek do natury
oznacza korzystne ograniczenie gwattownego ,rozlewania sie” miast. Zna-
czenia nabiera dbato$¢ o teren i traktowanie go jako surowca naturalnego.
Prowokuje do refleksji wypowiedz architekt A. Lacaton: ,Natura kaze nam
uswiadomi¢ sobie, jak sie w niq powinniSmy ‘wczepic’, tzn. czy chcemy
i potrafimy sobie wyobrazic, Ze za piecdziesigt, sto lat mozna bedzie rozebra¢
nasz budynek i przywrdcic teren do stanu, jaki byt wczesniej, przed naszym

16 K. Gatazewska, W strone miasta, ,Architektura &Biznes”, 2001 nr 9 s. 22-25.
17 Opracowania studialne dla Rotterdamu, Sztokholmu i Oslo wykonane w biurze projek-
towym Atelier MURDV z Rotterdamu.

18 K. Gatazewska, W strone ..., op. cit., s. 22-25.
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dziataniem”°. To wydaje sie wazne szczeg6lnie w konteks$cie realizacji za-
sad paradygmatu zrOwnowazonego rozwoju.

Podsumowanie

Reasumujgc rozwazania dotyczace koncepcji zrdwnowazonego Srodowiska
zbudowanego nalezy stwierdzi¢, ze jako$¢ zycia zalezy od tego, w jakim
$rodowisku zyjemy. Srodowisko zbudowane jest najblizsze cztowiekowi,
istotng wydaje sie wiec zrOwnowazona relacja pomiedzy cztowiekiem, Sro-
dowiskiem zbudowanym a $rodowiskiem naturalnym. Istotne jest dgzenie
do redukowania zagrozen cywilizacyjnych wptywajacych na stan zdrowia
ludzi zyjacych w zanieczyszczonym i zdegradowanym Srodowisku zbudo-
wanym. Przy obecnym stanie SwiadomoSci jest rzecza oczywista ze sSrodo-
wisko zbudowane powinno by¢ traktowane jako integralna cze$¢ ekosys-
temu $rodowiska naturalnego.

W architekturze i urbanistyce zatoZzenie harmonii pomiedzy $rodo-
wiskiem zbudowanym, systemami technologicznymi i sSrodowiskiem natu-
ralnym - przyrodniczym, powinno leze¢ u podstaw wszelkich dziatan po-
dejmowanych na polu projektowania, realizacji, eksploatacji i utylizacji
obiektow, dajac podstawe do utworzenia koncepcji zrownowazonego $ro-
dowiska zbudowanego, w ktéorym wielko$¢ zapotrzebowania na energie,
czysto$¢ stosowanych technologii i komfort uzytkowania stajg sie elemen-
tem strategicznym. Takie rozumowanie powoduje, ze koncepcja zréwno-
wazonego Srodowiska zbudowanego nabiera szerszego wymiaru i prowa-
dzi do utworzenia zintegrowanego systemu wspotpracujacych sktadowych.
Tworzenie zréwnowazonego Srodowiska wymaga podjecia nastepujacych
krokow:

— poszanowanie energii we wszelkich dziataniach, wykorzystywanie
lokalnych nos$nikéw energii odnawialnej oraz recykling odpadow
i szarej wody;

— traktowanie terenu jako surowca naturalnego;

— minimalizowanie transportu materiatéw budowlanych (stosowanie
lokalnych materiatéw budowlanych);

— zmniejszenie kosztéw realizacji i eksploatacji obiektéw (ogranicza-
nie zuzycia materiatbw budowlanych, stosowanie optymalnych
technologii oraz skracanie czasu budowy, pozyskiwanie, magazy-
nowanie i dystrybucja czystej energii na wieksza skale);

19 Ibidem, s.22-25
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— ograniczanie emisji zanieczyszczen i generowania odpadéw zaréw-
no przy produkcji materiatéw budowlanych jak tez w trakcie catego
cyklu zycia budynkoéw;

— edukacja, szkolenie i zdeterminowanie uzytkownikéw do wszelkich
dziatan proekologicznych - rozbudzenie w spoteczenstwie Swiado-
mosci proekologicznej;

— uwzglednienie probleméw S$rodowiska i jego rozwoju w aktach
prawnych
i zarzadzeniach oraz opracowanie systemu rachunku srodowiskowo
- ekonomicznego.

Wymienione zalozenia powinny prowadzi¢ do préby stworzenia
zrownowazonego Srodowiska zbudowanego ktorego koszty realizacji nie
powinny odbiega¢ od kosztéw rozwigzan konwencjonalnych oraz ktoére
mogg stac sie rozwigzaniami typowymi, wzorcowymi, na tyle elastycznymi
aby mozna je byto adaptowa¢ wedtug potrzeb do lokalnych warunkéw
klimatycznych, kulturowych i spotecznych. W takich uktadach elementy
Srodowiska zbudowanego nie powinny by¢ traktowane jako suma poje-
dynczych rozwigzan lecz jako zintegrowany system wspotpracujacych
sktadowych.

Aby osiagna¢ wyzszy poziom zréwnowazenia konieczne s nie tylko
ulepszone strategie projektowe, bardziej zdeterminowani i wyedukowani
do podejmowania proekologicznych decyzji cztonkowie zespotéw projek-
towych, decydenci, ale tez zrownowazone standardy budowlane, nowe wi-
zje i inspiracje, ktore z jednej strony powinny opierac sie na do$wiadcze-
niach i miec¢ Zrédto w historii dziedzictwa kulturowego, z drugiej natomiast
korzystac z innowacyjnych rozwigzan XXI w.
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THE CONCEPT OF A SUSTAINABLE BUILT ENVIRONMENT
Summary

The construction industry consumes amount of energy significant for the energy
balance as way is the source of almost half of the global emissions of harmful gases and
waste of civilization associated with the full life cycle of buildings. The exploitation of raw
materials is wasteful. Buildings occupied more and more areas of land. The quality and
safety of life is reduced and is threatened by global ecological disaster.

There is question of how construction and architectural activities may affect the
sustainable future of the built environment as way how a space in which human being
lives can be diverse?

Keywords: sustainable development, sustainable built environment.
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Stowa kluczowe: warto$¢ nieruchomosci gruntowej, nosnos¢ podtoza, MES, ekonometria
Charakterystyka i cele analizy

Aktualna analiza potwierdza podstawowy cel gospodarowania wspoétcze-
snych firm i przedsiebiorstw jako powiekszanie ich wartosci dla wtascicieli
i akcjonariuszy, co juz zostato zdefiniowane w latach 80. XX w. Cel ten jest
realizowany przez firmy poprzez rézne Zrodta powiekszania wartosci, kté-
rych sposoby analizy i dyskontowania przysziej warto$¢ zatozonych przed-
siewzie¢ wcigz ewoluuje z uwagi na coraz nowsze informacje jakie mozna
pozyska¢ i uwzgledni¢ w szacowaniu optacalnosci. Przedstawione tutaj
badania i analizy pokazuja jak optacalna jest dogtebna analiza podstaw
inwestycyjnych. Nowe realia gospodarowania, ktére wynikaja z ciagle
zmieniajacych sie warunkoéw, wymuszajg nowe wzorce analiz i realizacji
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inwestycji, ktére na pewno nie pomniejszg wartosci firmy oraz odpowiedz
jak zabezpieczy¢ zalozony doché6d inwestycyjny.

Niniejsze opracowanie jest dyskusjg na temat wnioskéw z przepro-
wadzonych analiz przedmiotowego zagadnienia, ktérym zajmuje sie nau-
kowo i komercyjnie. Nowy prezentowany system realizacji zatozonego za-
mierzenie budowlanego, wychodzi poza standardowg alternatywe obec-
nych metod inwestycyjnych, poprzez dogtebna analize dajaca odpowiedz
na wszystkie istotne pytania, ktore s3 podstawa do optymalnego podejScia
managerskiego w realizacji zatozonej inwestycji. Jest to przeciwienstwo
typowego dla aktualnych realidw sposobu przygotowania inwestycji,
w ktorym najmniejszg uwage skupia sie na no$nosci gruntu przed zakupem
nieruchomosci oraz przeznacza sie minimalng kwote na dokumentowanie
geotechniczne. Analize rzeczywistych paramentéw geotechnicznych pod-
toza gruntowego, ktére ma byt podstawg inwestycji budowlanej daje real-
ne szacowanie wykorzystania gruntu dla zatozonych obcigzen, ktére ma on
przejmowac oraz mozliwosci realnych aspektéw finansowych, czasowych
i inzynierskich danej inwestycji.

Obecne metody inwestycyjne bazuja na zatrudnianiu poszczego6l-
nych uczestnikow procesu danego zamierzenia budowlanego na kolejnych
jego etapach inwestycyjnych, a w prezentowanej tutaj metodzie inwestor
angazuje menagera projektu i caly sztab wszystkich uczestnikéw inwesty-
cji juz w momencie podjecia decyzji o przedmiocie inwestycji. Oprécz
wszystkich obecnie typowych faz realizacji inwestycji budowlanych,
tj. projekt, budowa i eksploatacja brak jest etapu planowania i przygoto-
wania. Etap ten jest oczywisty przy analizie istnienia analizowanej rzeczy
czy zamieszonego zjawiska, a nie jest realizowany w inwestycjach budow-
lanych. Badania i analizy wykazaty, Ze etap ten jest bardzo wazny, zZeby nie
powiedzie¢, ze jest kluczowy przy kazdej z inwestycji budowlanych.

Niniejsze opracowanie przedstawia analize wybranych elementéw
tego nowego i bardzo potrzebnego etapu, ktéry zostat nazwany przeze
mnie Etap Zerowy Inwestycji - EZI. Zero jest wielko$cig poczatku, co bardzo
dobrze charakteryzuje zadania, ktére sg do wykonania w tej fazie. Ponadto
zero, to liczba catkowita, wymierna, rzeczywista i zespolona, co idealnie
kojarzy mi sie z zakresem czynnosSci, ktére ponizej zostaty opisane, jako
kluczowe elementy EZI. Liczba zero jest elementem neutralnym w grupach
dodawania odpowiednich pierscieni liczbowych oraz ma sprecyzowane
i bardzo interesujgce wtasno$ci wobec dziatan dodawania i mnozenia,
w tym przypadku oczywiscie dodawania i mnozenia potencjalnych docho-
dow inwestycyjnych.

Punktem wyj$cia badan jest podtoze gruntowe, a nastepnie wszyst-
kie aspekty prawne, ekonomiczne, statystyczne, geotechniczne, budowlane,
inzynierskie i oczywiscie finansowe, ktére maja wptyw na decyzje strate-
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giczng tej inwestycji. Wszystkie te analizy i obliczenia stanowig podstawe
do okreslenia odpowiedzi na gtdwne pytanie tego etapu tj. czy wszystkie
zatozenia i warunki sg zrozumiate i zaakceptowane przez inwestora.

Zalozenia wstepne przedmiotu analizy

Podstawa realizacji inwestycji jest zawarcie wielostronnej umowy z archi-
tektem, generalnym wykonawca, projekt managerem oraz drugoplanowy-
mi uczestnikami takimi jak projektanci branzowi, kluczowi podwykonawcy
czy kluczowi dostawcy juz na poziomie EZI. Docelowo powsta¢ ma zesp6t
ludzi, ktérzy funkcjonujg jak eksperci, inzynierowie, architekci, ekonomisci
i wszyscy prawnicy branzowi w jednym wspolnym celu, ktérym jest opty-
malizacji inwestycji pod wzgledem interdyscyplinarnym. W niniejszym
modelu inwestycyjnym inwestor, projekt menager i grupa przedstawicieli
przysztych ekip realizacyjnych aktywnie uczestniczy w tworzeniu wstepnej
koncepcji projektu, opcji zakupy wybranych nieruchomosci gruntowych
w aspekcie wszystkich rynkowych atrybutéw majacych ptyw na wartos¢
rynkowa. WartoSci nosnoSci gruntu jest gtéwnym z atrybutéw majacego
wplyw na ewentualne koszty wzmacniania podtoza, czy koszty specjali-
stycznego projektowanie inzynierskiego co do nie typowych oddziatywan
majacych wptyw na stany graniczne uzytkowalnosSci przesztej czesci skia-
dowej gruntu.

Niniejszym podejSciem, integruje sie wszystkich uczestnikow pro-
jektu i pozwala na symulacje skrajnych i optymalnych rozwigzan na pod-
stawie danych okres$lonych i przebadanych w przedmiotowym zerowym
etapie inwestycyjnym - EZI. Dane powalajace na zakwalifikowanie rodzaju
podtoza gruntowego do pierwszej, drugiej czy trzeciej kategorii geotech-
nicznej pozwalaja na wybranie odpowiednich systeméw, struktur i proce-
séw inwestycyjnych wykorzystuje globalng wiedze wszystkich uczestni-
koéw, ktéra optymalizuje wzrost wartosSci inwestycyjnej dla wtasciciela oraz
maksymalizuje efektywnos$¢ na wszystkich etapach rozwoju inwestycji od
projektowania, przez realizacje do opcji uzytkowania. Duzy i przemyslany
wysitek na wczesnym etapie inwestycyjnym, redukuje w bardzo duzym
stopniu poézniejsze dodatkowe i nieuwzgledniane koszty oraz pozwana
hedgingowo analizowa¢ ryzyko inwestycyjne. Ponadto, dzieki proponowa-
nej analizie wstepnej mozna w bardzo duzy stopniu unikna¢ typowych
probleméw zwigzanych z wielokrotnymi zmianami w globalnym projekcie,
ktére wynikaja z braku informacji o podtozu gruntowym, ktére ma wspét-
pracowac z danym budynkiem czy budowla. Wszyscy cztonkowie zespotu
wchodzacy w zatozong wstepng grupe od samego poczatku, czyli od oma-
wianej tutaj fazy zerowej inwestycji pracuja na osiggniecie wspdélnego celu,
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dzielgc sie swoimi do$wiadczeniami i wiedzg oraz wtasnymi eksperckimi
uwagami, dzieki czemu charakterystyka i koszt zakupu miejsca inwestycji
bedzie przeanalizowany pod kontem wszystkich aspektéw majacy wpltyw
na kolejne etapy realizacji inwestycji. Po omawianej tutaj analizie cze$ci
EZI doktadnie widomo co?, gdzie? i w jakich warunkach? bedzie sie projek-
towa¢, ponadto swiadomos$¢ kompleksowego projektowana catego zakresu
inwestycji z wyjasnieniem dlaczego druga a nie czwarta koncepcja jest op-
tymalna jesli chodzi o zatoZone przez inwestora ogranicza czas i koszty.

Podstawy formalne, prawne i merytoryczne

W tym opracowaniu chciatabym pokazac¢ kazdy istotny element, ktéry na-
lezy wzig¢ pod uwage i rozpatrzy¢, a nastepnie $wiadomie podja¢ decyzje
o uwzglednianiu lub nieuwzglednianiu go w obliczeniach ekonomicznych
dla danej inwestycji. Podstawowy zakres jaki nalezy zatozysz na wstepnie
to komplet ustaw i rozporzadzen, ponadto zbiér wytycznych merytorycz-
nych jaki przyjmuje sie do analizy.

Podstawy formalne

W podstawach formalnych okresla sie rodzaj umowy zawierany z projekt
manager czy z inzynierem wg Federation Internationale des Ingenieurs-
Consiliers, tj. Miedzynarodowej Federacji Inzynieréw - Konsultantéw, gdyz
w Zadnym akcie prawa nie znajdziemy definicji inwestora zastepczego
i jego zakresu obowigzkéw oraz uprawnien, a jedyna wskazéwka dotycza-
cg inwestora zastepczego znajduje sie w PN-ISO 6707-2:2000. Wszystkie
zalozenia poczatkowe dotyczace podstaw formalnych sg bardzo wazne
z uwagi na okre$lenie jasnego zakresu obowigzkéw i roli menager’skiej.
Omawiany tutaj zakres obowigzkdw jest niezbedny przy koniecznoSci spe-
cyficznego branzowego dostosowania projektow do potrzeb wynikajacych
z wysokiego stopnia skomplikowania warunkami gruntowymi i zwigza-
nych z tym robot geotechnicznych oraz budowlanych. W przypadku okre-
$lenia braku przestanek na konieczno$¢ wzmacniania lub zabezpieczania
terenu, opcja sztucznego zawyzania kosztoéw pewnych prac budowlanych
za pewne spotka sie z stanowczym sprzeciwem inwestorskim bazujacym
na wytycznych przekazanych z wnioskéw koncowych raportéw menagera
projektu. Dlatego zalozenia co do zakresu pracy i odpowiedzialno$ci oraz
co do wynagrodzenia za wywigzanie sie z danego zakresu umowy jest bar-
dzo korzystne dla wszystkich, gdyz wida¢, ze zakres obowigzkow jaki moz-
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na powierzy¢ inwestorowi zastepczemu jest bardzo szeroki i odpowie-
dzialny na kazdym z etapoéw inwestycyjnych

W przypadku gdy inwestor zastepczy wspierat dziatania juz na eta-
pie zakupu nieruchomosci i powstawania projektu, nalezy pamieta¢ o pod-
staw formalnych dotozy¢ stosowne petnomocnictwa, a takze okresli¢ od-
powiednie procedury zatwierdzania i obiegu dokumentow, a zakres obo-
wigzkéw inwestora zastepczego nalezy rozszerzy¢ o uzyskanie w imieniu
inwestora wszelkich decyzji administracyjnych umozliwiajgcych rozpocze-
cie realizacji inwestycji, uczestniczenie we wszystkich spotkaniach koor-
dynacyjnych i Scista wspotprace z inwestorem i przekazywanie mu nie-
zbednych informacji koniecznych do potwierdzania wstepnie przyjetej
koncepcji rozliczen finansowych analizowanej inwestycji.

Koszt zatrudnienia inwestora zastepczego do realizacji okreslonego
zakres jego obowigzkow miesci sie w przedziale od okoto 4,25 do 11,55%
wartosci prac jakie majg by¢ wykonywane w danym projekcje, co uzasad-
nia i potwierdza optacalno$¢ zatrudnienie taka osobe fizyczng lub prawna.
Wykres 1 przedstawia statystyke wartosci kosztow pracy inwestora za-
stepczego w zatoZzonym Srednim zakresie prac, na podstawie ponad 180
danych wyjsciowych.

Regression) Box plot (dot. statystycznego kosztu pracy inwestora zastgpczego jako przedzialu
procentowego catkowitych kosztdw prac wchodzacych w zakres danej inwestycji)

H
®  Active Model —_

Conf. interval (Mean 95%) Conf. interval (Obs. 95%)

Wykres 1. Wykres pudelkowy stanowiacy graficzng interpretacje da-
nych statystycznych dot. wartosci kosztow pracy inwestora zastep-
czego w odniesieniu do kosztow catkowitych inwestycji na wartos¢

koncowa dochodowosci analizowanej inwestycji
Zrédto: opracowanie wiasne tj. by MGL - wynik przeprowadzonych analiz na modelach eko-
nometrycznych.
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Kluczowym zatozeniem do wyboru odpowiedniej grupy reprezenta-
tywnej bylo zatozenie, iz bierzemy tylko i wylacznie zbior inwestycji, ktore
zaliczajg sie do drugiej kategorii geotechnicznej, czyli préba uchwycenia
ztotego Srodka warto$ci za analizowane prace. Badaniem jakie zostato
przeprowadzone podczas analizy kosztoéw pracy inwestora zastepczego to
badanie cen rynkowych zawieranych umow o omawianym tutaj zakresie
analiz i obliczen. Analiza tej grupy danych wskazuje, iz na warto$¢ rynkowg
analizowanych uméw wptywa czas i zakres prac jaki nalezy wykonag,
a takze forma zawieranej umowy, okres jej trwania i inne bardzo czesto
indywidualne ustalenia dodatkowe.

Z przeprowadzonego badania rynku wynika, iz ceny za ustugi inwe-
stora zastepczego dla nieruchomosci zaliczonych do drugiej kategorii geo-
technicznej, ksztattujg sie jako gtéwnie jako przedziat procentowy wartosci
catkowitych kosztow prac wchodzacych w zakres danej inwestycji.

Wykres 1 wskazuje, ze przedzial ufnoS$ci analizowanej catkowitej
wartosci kosztow inwestora zastepczego, miesci sie zakresie od 6,496% do
9,476% catkowitych kosztdw prac wchodzgcych w zakres danej inwestycji,
przy standard deviation tj. odchyleniu standardowym na poziomie 1,490
i wartoSci mean tj. Sredniej z badanej grupy danych o wartoSci 7,986%,
a median’ie réwnej 8,341%. WartoSci graniczne analizowanego przedziatu
mieszcza sie w przedziale od 4,25% do 11,55%. Ponadto wyniki przepro-
wadzonych analiz wskazujg na stabilizacje cen rynkowych w badanym
przedziale czasowym tj. lata 2013-2015 z bardzo matla stabilng opcjg wzro-
stowa.

Faktem jest, Ze jesli bierze sie pod uwage nieruchomosci zaliczane
do pierwszej kategorii geotechnicznej, to jak zostanie udowodnione, inwe-
stycje te nie potrzebuja zadnych dodatkowych analiz, gdyz w tych przy-
padkach moéwi sie gtlownie o niewielkich obiektach budowlanych zlokali-
zowanych w prostych warunkach gruntowych. Z chwilg przejscia z drugiej
do trzeciej kategorii geotechnicznej mowi sie albo o inwestycjach dotycza-
cych dowolnych rodzajow obiektéw budowlanych, ale posadawianych
w skomplikowanych warunkach gruntowych; albo o posadowieniu tylko
nietypowych obiektéw budowlanych ale na wszystkich rodzajach nieru-
chomosci gruntowych niezaleznie od stopnia skomplikowania warunkéw
gruntowych podtoza. Ceny ustug inwestora zastepczego w tym przypadku
sg duzo wieksze niz wartosci pokazane na rysunku nr 1, a opisem i analizg
tych przypadkéw nie bede sie zajmowac¢ w tym opracowaniu. Wptyw nie-
bezpieczenstw inwestycyjnych przy budowie budowli na terenach szkod
gorniczych, terenach zalewowych czy tez terenach osuwiskowych, na za-
kres niezbednych analiz, badan i obliczen wptywu tych komplikacji inzy-
nierskich oraz ich kosztéw na warto$¢ koncowg inwestycji jest duzo bar-
dziej skomplikowane, a podejscie dydaktycznie do analizowanego tematu
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wskazuje na konieczno$¢ zachowania odpowiedniej kolejnosci rozpatry-
wania i analizy przedmiotowego tematu niniejszego opracowania.

Podstawy prawne

Ustawy i rozporzadzenia jako akty prawne, zawierajg aktualne gtéwne wy-
tyczne, zatozenia i normy o charakterze generalnym dla analizowanych
spraw. Sciste okreélenie jaka grupe aktéw prawnych nalezy bra¢ pod uwa-
ge przy realizacji zatoZzonej inwestycji budowlanej jest jednym z kluczo-
wych zatozen wstepnych. Ustawa, ktdra zalezg do podstawowych dla anali-
zowanego zadania to na pewno ustawa, ktéra po planowanych zmianach
weszta w zycie 28.06.2015 r. czyli prawo budowlane (Dz. U. z 2013
poz. 1409 z p6Zniejszymi zmiany; dalej PrawBudU) oraz oczywiscie zbior
wszystkie akty wykonawcze do tej ustawy. Z tego zbioru bardzo istotnymi
jest Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury w sprawie warunkow tech-
nicznych, jakim powinny odpowiada¢ budynki i ich wusytuowanie
(Dz. U. z 2015 r. poz. 1422 z pdZniejszymi zmiany), Rozporzadzenie Mini-
stra Gospodarki w sprawie warunkéw technicznych, jakim powinny odpo-
wiada¢ bazy i stacje paliw ptynnych, rurociagi przesytowe dalekosiezne
stuzace do transportu ropy naftowej i produktéw naftowych i ich usytuow-
anie (Dz. U. z2014 r. poz. 1853 z p6Zniejszymi zmiany) i masa innych roz-
porzadzen dostosowanych do wszystkich rodzajow czesci sktadowych ja-
kie majg powstac¢ na analizowanych nieruchomosciach gruntowych tj. bu-
dynkéw, budowli, drég, mostéw, budowli metra, autostrad, stacji paliw,
lotnisk, kolei, budowli hydrotechnicznych, telekomunikacyjnych, itd.

Ponadto wszelkie rozporzadzenia dotyczace dokumentow, zaswiad-
czen, pozwolen, form projektéw i metod planowania zakresu oraz kosztow
prac, jak na przyktad Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury w sprawie
okreslenia metod i podstaw sporzadzenia kosztorysu inwestorskiego, obli-
czenia planowanych kosztéw robét budowlanych okreslonych w progra-
mie funkcjonalno - uzytkowym (Dz. U. z 2004 r. Nr 130 poz. 1389 z p6z-
niejszymi zmianami) sg bardzo istotne, gdyz obliczenia i analizy na pod-
stawie wytycznych nie zgodnych z literg prawa w sprawach spornych sa
z gOry na przegranej pozycji.

W omawianym tutaj etapie realizacji inwestycyjnej, bardzo waznym
aktem wykonawczym jest Rozporzadzenie Ministra Transportu, Budownic-
twa i Gospodarki Morskiej w sprawie ustalania geotechnicznych warun-
kéw posadawiania obiektéw budowlanych (Dz. U. z 2012 r. poz. 463 z pdz-
niejszymi zmianami; dalej UstGeotWarPosObiBudR), do ktorego w dalszej
cze$ci opracowania bedg liczne odnos$niki. Rozporzadzenie to zawiera wie-
le bardzo istotnych wytycznych dotyczacych fizycznych i mechanicznych
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parametréw gruntowych, ktére powinno sie zna¢ przed pojeciem decyzji
o kupnie danego obszaru gruntu i przed okresleniem optymalnego rodzaju
i formy zabudowy. Analiza wptywu réznych bezposrednich i posrednich
atrybutéw dziatki budowlanej na jej warto$¢ zaréwno rynkowa jak i od-
tworzeniowg, ma swoje ogolne zatozenia i wytyczne w ustawie o gospo-
darce nieruchomos$ciami (Dz. U. z 2015 r. poz. 1774 z p6Zniejszymi zmia-
nami; dalej GospNierU), ktérej zapisy sa podstawa metodologiczng opisa-
nych tu podej$¢ i analiz. OczywisScie wszystkie akty wykonawcze do tej
ustawy sg bardzo istotne, w analizowanym przypadku na pewno kluczowe
zapisy sa w Rozporzadzeniu Rady Ministrow w sprawie wyceny nierucho-
mosSci i sporzadzania operatu szacunkowego (Dz. U.z 2004 r. Nr 207, poz.
2109 z p6Zniejszymi zmianami; dalej WycNierSpoOpeSzacR). Podczas roz-
nych analiz opisanych w niniejszym opracowaniu, zapisy ustawy o plano-
waniu i zagospodarowaniu przestrzennym (Dz. u. z 2015 r. poz. 199 z p6z-
niejszymi zmianami) wraz z aktami wykonawczymi zawierajg réwniez
istotne informacje, ktére sg brane jako elementy wyjSciowe do rozwazan
na przedmiotowy temat. Jak we wszystkich poré6wnywalnych przypadkach
zapisy kodeksu cywilnego oraz kodeksu postepowania administracyjnego
sg podstawag do formutowania zatozen dla okres$lonej grupy podmiotow,
organdéw panstwa lub catego spoteczenstwa. Ustawa co do zasady jest ak-
tem prawnym nieograniczonym, ale musi by¢ ona zgodna z aktami wyzsze-
go rzedu. W przypadku braku zgodnos$ci ustawy np. umowa miedzynaro-
dowa, pierwszenstwo maja regulacje zawarte w umowie. OkreSlenie kom-
pletu aktéw prawnych bedacych podstawa do okreslenia zatozen poczat-
kowych dla analizowanej sprawy stanowi kolejny niezmiernie istotny krok
globalnej analizie ekonomicznej danego przedsiewziecia.

Podstawy merytoryczne

Oprécz oméwionych powyzej podstaw formalnych i prawnych, bardzo
istotnym aspektem jest okres$lenie wszystkich podstaw merytorycznych na
podstawie, ktérych kreuje sie projekt analizy, obliczen i sposéb formuto-
wania odpowiednich wnioskéw konicowych. Zakres analiz jest bardzo ob-
szerny z uwagi na konieczno$¢ interdyscyplinarnego podejscia do tematu.
Opcja badania tylko i wytacznie jednego z aspektéw wptywajacych na po-
szukiwane rozwigzanie odeszta juz w niepamie¢. Mozliwo$¢ globalnej ana-
lizy i modelowania odpowiednich wzorcow z okresleniem wptywu réznych
rzeczywistych atrybutow wplywajacych na analizowany problem jest
obecnie podstawa w badaniu i w udzielaniu odpowiedzi na pytania ktore
stawia sie na wstepnie. W analizowanym temacie nalezy przeanalizowac
minimum dwa podejscia, ekonomiczne i inzynierskie. W podejSciach tych
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kryja sie inne bardzo istotne podgrupy analizowanych aspektéw tj. budow-
lanych, geotechnicznych, kosztowych, szacunkowych, rzeczoznawczych,
biznesowych, itd. Przedstawione tu podejscie jest synteza tych wszystkich
podejscé.

Podstawy merytoryczne zmieniajg sie w zaleznosci od etapu i rodzaju
inwestycji, ktorej potencjal ekonomiczny i budowlany jest okreslany. Ana-
liza wszystkich omawianych tutaj zagadnien, sprowadza sie do stworzenia
modelu obliczeniowego odpowiadajacego na szereg réznych pytan, ktérych
kluczowym wnioskiem jest odpowiedz na pytanie jaki bedzie zwrotu z ana-
lizowanej inwestycji. W swojej codziennej pracy zar6wno akademickiej jak
naukowej, biznesowej czy sadowniczej, kierujgc sie zdrowym i realnym
rozumieniem tresci pytan, na ktore poszukuje odpowiedzi, ktora jest zgod-
na z przepisami prawa, z wytycznymi normowymi oraz zgodnie z aktualng
wartoscig rynkowa. Bardzo czesto réznorodne i skomplikowane pytania,
na ktére odpowiedz jest celem danej opinii czy opracowaé¢ zamykaja sie na
pytaniu dotyczacym zasad i wielko$ci zwrotu z danej inwestycji tj. return
over investment ROI. Menager, ktory zajmuje sie analizg poszczego6lnych
etapoéw danej inwestycji, musi mie§ na uwadze, Ze nalezy przeanalizowac
wszystkie aspekty aby mdc swobodnie sie podpisa¢ pod ostatnim kluczo-
wym pytaniem.

W analizowanym tutaj etapie inwestycyjnym, podstawowymi materia-
tami merytorycznymi szczeg6lnie w pierwszej fazie jest norma Eurokod 7:
projektowanie geotechniczne czes$¢ I: PN-EN 1997-1: rozpoznania i bada-
nia podioza gruntowego oraz czes¢ II: PN-EN 1997-2: rozpoznania i bada-
nia podtoza gruntowego, ponad PN-EN ISO 14688 - 1 i 2: badania geo-
techniczne - oznaczanie i klasyfikowanie gruntéw, cze$¢ 1 oznaczanie i opis
oraz czeS¢ 2 zasady klasyfikowania, a takze PN-EN ISO 14689: badania
geotechniczne - oznaczanie i klasyfikowanie skat oraz specyfikacje tech-
niczne PKN-CEN ISO/TS 17892 :2004; badania geotechniczne - badania
laboratoryjne gruntoéw, czesci od 1 do 13. Normy te sg postawg do okre$le-
nia z jakim gruntem przeznaczonym pod zabudowe mam do czynienia. Czy
jest to podioze gruntowe, ktérego parametry fizyczne i mechaniczne po-
zwalaja w sposob bezposredni posadowi¢ fundamenty przedmiotowej
konstrukcji, czy tez sg to grunty stabe. Przez okreslenie stabe, mam na my-
$li teren z gruntami o globalnej nos$nosSci, ktéra jest niewystarczalna dla
realizacji zatoZzonej inwestycji lub o odpowiedniej wytrzymatosci jednakze,
zlokalizowana na terenie, na ktérym wystepuja niekorzystne i skompliko-
wane zjawiska geologiczne w postaci osuwisk, gruntow ekspansywnych
i zapadowych lub tez obszaréw szkéd goérniczych czy obszarach zalewo-
wych. Analizy, obliczenia, projekty oraz koszty realizacji odpowiednich
metod i technologii wzmacniania oraz dostosowania tych terenéw do stanu
wyjSciowego typowego terenu budowlanego kreuja czasem bardzo duze
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koszty oraz zajmujag czas, ktéry jest obecnie bardzo silnym czynnikiem
wptywajacym na warto$¢ dochodowosci inwestyciji.

Po otrzymaniu odpowiedzi na pierwsze kluczowe pytanie z jakim
gruntem i w jakich warunkach geotechnicznych mamy zacza¢ analize fi-
nansowq przedsiewziecia, nalezy udzieli¢ odpowiedzi na nastepne istotne
pytania dotyczace stanu prawnego przedmiotu analizy. Wstepny zakres
materialéw merytorycznych okreslajacych aktualny stan prawny nieru-
chomosci gruntowej okreslony jest w ksiedze wieczystej, wypisie z rejestru
gruntow, w mapach np. ewidencyjnych, zasadniczych lub z infrastruktura
oraz w miejscowych planach zagospodarowania. Ponadto warto$¢ gruntu
przed opcja zakupu analizuje sie na postawie operatow szacunkowych,
ktérych podstawa merytoryczng sa odpowiednie standardy, zar6wno pol-
skie standardy zawodowe rzeczoznawcéw majatkowych i powszechne kra-
jowe zasady wyceny jak i europejskie standardy wyceny wg IVSC oraz
TEGOVA. Zdefiniowana, przez te miedzynarodowe komitety definicja war-
tos¢ rynkowq jako szacunkowej kwoty, za ktérag po odpowiednim czasie
ekspozycji na rynku, nieruchomo$¢ powinna zostac sprzedana w transakgji
zawartej pomiedzy niezaleznymi i dazacymi do sfinalizowania transakc;ji
stronami, z ktorych kazda dziata w sposob kompetentny, ostrozny i bez
przymusu przy zatozeniu, ze transakcja nastepuje w dniu wyceny, jest bar-
dzo dobrym ekonomicznie i logicznie zalozeniem wstepnym kazdej analizy
dochodowosci komercyjnej inwestycji budowlane;j.

Podstawy merytoryczne nie sg wytycznymi sztuki dla sztuki, ale ra-
czej podstawg do potaczenia logicznego i aktualnego nauki, wiedzy, prze-
mystu, ekonomii i sztuki dla najlepszego rozwigzania biznesowego, majac
odpowiednie rozeznanie w bardzo duzej ztozonosci jego przedsiewziecia.
W tym miejscu, bardzo dobrze jest rowniez okresli¢ merytoryczne podsta-
wy analiz obliczeniowych, ktére sie stosuje. Analizy w programach opar-
tych na MES lub MRS w oparciu o badane nauko nowe metody lub modele
zawsze powinny mie¢ okreSlone zatoZenie jakie zostaty przyjete, aby moc
poréwnywac lub przeanalizowa¢ inne rozwigzania. Podobnie zatozenia
poczatkowe do modeli ekonometrycznych powinny by¢ w tym miejscu
okreslone, poczawszy o zastosowanej metody, przyjetej skali pomiarowej
czy zakresu badania i analiz oraz zaleznoSci stochastycznych i funkcyjnych.
ewaluacji. W podstawach merytorycznych zawarta jest filozofia catego
opracowania, czyli warunki poczatkowe i przebieg badan, analiz i obliczen
w kazdym momencie inwestycji, rowniez projektowania i koricowej odpo-
wiedzi ile to wszystko bedzie kosztowac, jakie sg realne i najwieksze za-
grozenia oraz kiedy i jakie dochody dana inwestycja przyniesie.
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Nosnos¢ jako atrybuty nieruchomosci gruntowych majace
wplyw na Koszt i czas realizacji catej inwestycji

W niniejszym opracowaniu przedstawiono zakres optymalnej analizy za-
gadnienia jakim jest jeden z elementéw EZI polegajaca na zakupie odpo-
wiedniej nieruchomo$ci gruntowej na podstawie wszystkich dostepnych
danych o jej charakterze, warunkach i mozliwo$ciach komercyjnych. Jest to
bardzo ztozony problem. W niektdrych jej obszarach, dotyczacych zakupy
dobrych pod wzgledem aspektéw inzynierskich gruntéw juz udato sie
stworzy¢ niezte warunki do badania i analizy kosztow ekonomicznych ta-
kich inwestycji. W innych, dotyczacych gruntow o stabych parametrach
wytrzymatosciowych ale w bardzo dobrej lokalizacji metodologia szaco-
wania warto$ci rynkowej catej inwestycji pomatu sie zmienia, gdyz bardzo
czesto po realizowaniu inwestycji, zaplanowane dochody w ogoéle sie zga-
dzaly z stanem realnym z uwagi na mase rdéznych rzeczy, ktére nalezato
wykonac¢ azeby inwestycja mogta by¢ zakoniczona. Takie sytuacje sg gorsze
niz zte, gdyz odbijaja sie na inwestorach, ktérzy nie mieli zadnych informa-
cji o mozliwych problemach i dodatkowych kosztach jakie z duzym praw-
dopodobienstwem beda musieli ponies¢, aby realizacja zatozonej inwesty-
cji mogta by¢ ukonczona.

Innym problem jaki zauwazono w przeprowadzanych badaniach
i analizach jest mylne utozsamianie charakterystyki nieruchomosci grun-
towej jedynie z uwagi na zagwarantowaniem dostepnosci komunikacyjnej
i przeznaczenie z miejscowych planach zagospodarowania lub w studium
jako obszary pod budownictwo z rozproszong lub prawie zaniktg odpo-
wiedzialno$¢ za parametry wytrzymatosciowe podtoza gruntowego.

Tabela 1 przedstawia zbiér atrybutéw majgcych wpltyw na warto$¢
nieruchomosci. Typowe wielko$¢ atrybutow rynkowych mozna obliczy¢
z przebadanego zbioru danych reprezentatywnych r6znymi metodami sta-
tystycznymi lub z zastosowaniem zasady Kklasycznego podejscia
tac. ceteris paribus.
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Tabela 1. Atrybuty posiadajace wptyw na wartos¢ nieruchomosci oraz
na koszt i czas realizacji inwestycji

Mozliwosci obliczenia warto$ci poszczegdélnych
atrybutow w aspekcie danej grupy danych
reprezentatywnych
Dane odtworzeniowe
Dane rynkowe dot. dot. meruc130mosc1
ATRYBUTY nieruchomosci gruntowej wraz
wplywajace na warto$¢ inwestycji gruntowych Z czgscram
budowlanej niezabudowanych sktadowymi
w postaci zatoZonej
inwestycji
Metoda Badanie
Klasycz- Metoda geotcechmcz- Analiza
na cete- Staty- ne i Metoda
) . wsteczna
ris pari- styczna odtworze-
bus niowa
Lokalizacja tj. PotoZenie i Otoczenie TAK TAK NIE NIE
Dosthpno.sc (komunikacyjna) do Drogi TAK TAK NIE NIE
Publicznej
Przeznaczenia w Miejscowym Planie
Zagospodarowania lub w Studium tj TAK
gospodarowart Y. TAK | warunko- NIE NIE
zakres mozliwos$ci budowlanych i archi- wo
tektonicznych na analizowanym obszarze
Wielko$¢ i Ksztatt Dziatki TAK TAK NIE NIE
Infrastruktura Techniczna TAK TAK NIE NIE
No$no$¢ Podloza Gruntowego NIE NIE TAK TAK
Warunki Gruntowe Podloza NIE NIE TAK NIE
Uwagal!
TAK warunkowo - oznacza teoretyczng mozliwo$¢ obliczenia wagi analizowanego atrybutu oraz
empiryczng mozliwo$¢ badania i analizy, pod warunkiem dotarcia do odpowiedniej grupy da-
nych reprezentacyjnych, a informacje te nie stanowia standardowego zapisu w aktach notarial-
nych k-s)

Zrédto: MGL - opracowanie witasne.

Gléwny atrybutu, omawiany w niniejszym opracowaniu, nie ma
jeszcze okreslonej typowej metody obliczeniowej, ale podane tu podejscie
ma juz potwierdzenie empiryczne na przebadanej grupie danych wyjscio-
wych. No$no$¢ podioza ma swoje odwiercenie jak waga wszystkich cech
wptywajgcych na koszt juz zabudowanej nieruchomosci. Wynika to z faktu,
iz przed kupnem nie okre$la sie wartosci tego atrybutu, gdyz nie ma jesz-
cze takich wytycznych w standardach branzowych lub w podstawach
prawnych. W zwigzku z tym, iz coraz czeS$ciej atrybuty no$nosci podtoza
gruntowego bardzo intensywnie wptywa na wzrost kosztow catej inwesty-
cji, zaczyna on mie¢ podstawy do tworzenia grup danych, ktére moga bys$
podstawa do obliczenia realnej wartosci tego atrybutu. Bardzo czesto nowe

tereny inwestycyjne s3 wyznaczane na obszarach, ktére muszg by¢ podda-
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ne réznym metodom i technologiom wzmocnienia gruntu, aby mozna byto
posadowic¢ na nich zatozone budynki lub budowle. Natomiast trzecig grupa
nieruchomosci sg tereny budowlane o bardzo dobrych atrybutach, ale na
pewno o jednej wspolnej cesze, ktdéra jest kwalifikacja z trzecig kategoria
geotechniczna. Zgodnie z UstGeotWarPosObiBudR, w §1 czytamy, iz rozpo-
rzadzenie to okreSla szczegdtowe zasady ustalania geotechnicznych wa-
runkéw posadawiania obiektéw budowlanych, zwane dalej ,geotechnicz-
nymi warunkami posadawiania". Nastepnie zgodnie z § 4.1. Kategorie Geo-
techniczng ustala sie w opinii geotechnicznej w zalezno$ci od stopnia
skomplikowania warunkéw gruntowych oraz konstrukcji obiektu budow-
lanego, charakteryzujacych mozliwos$ci przenoszenia odksztatcen i drgan,
stopnia ztozonos$ci oddzialywan, stopnia zagrozenia zycia i mienia awaria
konstrukgcji, jak réwniez od wartoSci zabytkowej lub technicznej obiektu
budowlanego i mozliwosci znaczacego oddziatywania tego obiektu na $ro-
dowisko. dla wszystkich budynkéw lub budowli, ktére majg na nich po-
wstaé. Z przeprowadzonych analizy rynku, wynikta liczba i rodzaj cech
wptywajacych na warto$¢ rynkowa 1m?2 nieruchomosci gruntowej nieza-
budowanej przeznaczonej pod zabudowe. Zasadniczy wptyw na wartos$¢
rynkowa nieruchomos$ci obliczany przez rzeczoznawcoéw majatkowych
gtownie na podstawie podstaw prawnych GospNierU i WycNierSpoOpe-
SzacR oraz standardéw zawodowych, ma takie cechy jak Lokalizacja i Sa-
siedztwo, Dostepno$¢ Komunikacyjna - Dostepno$¢ do Drogi Publicznej,
Wielko$¢ nieruchomo$ci gruntowej i jej Ksztatt oraz stan i forma uzbroje-
nia czyli dostepnos¢ do Infrastruktury Technicznej, a takze zakres mozli-
wosci budowlanych i architektonicznych okreslony w Miejscowych Pla-
nach Zagospodarowania.

Na podstawie przeprowadzonych badan eksperckich wybranego lo-
kalnego rynku nieruchomosci okresla wybrany zbiér transakcji reprezen-
tatywnych i na podstawie ktérego oblicza sie wpltyw poszczegélnych atry-
butow na warto$¢ rynkowa nieruchomosci gruntowej niezabudowane;.
Metody obliczeniowe zalezg gtéwnie od charakterystyki badanego obszaru.
Przyktadowo duzo danych mozna pozyskac¢ z duzych miast, gdzie realizo-
wane inwestycje budowlane permanentnie zasilaja rynek danymi, duzo
gorzej jest obszarach, gdzie tereny budowlane o przeznaczeniu komercyj-
nym, ustugowym, komunikacyjnym, przemystowy czy tereny parkéw tech-
nologicznych dopiero powstajg. Woéwczas badana wolno rynkowych cen
transakcyjnych podobnych nieruchomosci gruntowych obejmuja caty po-
wiat lub cate wojewddztwo, a czasami caty kraj lub catg Europe.

Dwa ostatnie atrybuty nie majg mozliwosci badania stricte rynko-
wego, gdyZ na rynek jeszcze te parametry nie weszty. Niniejsze opracowa-
nie jest proba przekona¢ inwestoréw i menageréw projektow, iz uwzgled-
nienie kosztéw w EZI na badanie i analize tych atrybutéw nieruchomosci
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jest kluczowe, gdyz oszacowanie wag tych cech analizowanego gruntu, daje
informacje czy s jakie$ koszty wzmocnienia gruntu w celu przystosowana
go do mozliwosci posadowienia na nim zatozonych czes$ci sktadowych
gruntu w postaci budynkéw lub budéw, ktére beda wymagaé konkretnej
nos$nosci podtoza. Do szacowania wartosci tych atrybutéw koniecznym jest
zalozenie wstepnej wartosci odtworzeniowej kompletnej inwestycji, czyli
zatozenie wszystkich podstawowych parametréw, poczawszy od funkcji
inwestycji, przez jej optymalne wymiary min. powierzchnia zabudowy,
liczba kondygnacji nadziemnych i podziemnych, a na wybranej technologii
lub technologiach realizacji koriczac. Na podstawie tych danych mozna ob-
liczy¢ szacunkowg warto$¢ obcigzenia jaka bedzie przekazywana na podto-
ze gruntowe, a co za tym idzie naprezenie efektywne (c'), ktére w geotech-
nice i mechanice gruntéw jest miarg nacisku przenoszonego przez szkielet
ziarnowy (zbior stykajacych sie ziaren), czyli warto$¢, ktora okresla wy-
trzymato$¢ gruntu na $cinanie. Naprezenie efektywne nie moze by¢ mie-
rzone bezposrednio, lecz moze by¢ obliczone jako réznica catkowitego na-
prezenia (o) i ciSnienia porowego (u) w analizowanym gruncie. Termin
naprezenia efektywnego zostat po raz pierwszy zastosowany w 1936 przez
Karla von Terzaghi i wprowadzony przez niego termin, ktéry oznaczac na-
prezenie, ktére powoduje efektywne przemieszczenie lub odksztatcenie
gruntu pod wptywem zatoZzonego budynku lub budowli, ktéra ma by¢ na
nim posadowiona.

Analiza geotechniczna gruntu jest niezbedna do okreslenia napre-
zen efektywnych, ktére po okresleniu kilku dodatkowych zatozen, moga
by¢ przeliczone na aspekt finansowy i ekonomiczny przedmiotowej inwe-
stycji. Odpowiednie badania geotechniczne sg réwniez niezbedne do okre-
$lenia warunkoéw gruntowych przedmiotowej nieruchomosci gruntowe;.
Zgodnie z UstGeotWarPosObiBudR mamy Kklasyfikacje warunkéw grunto-
wych sktadajaca sie z trzech przypadkéw - rysunek 1.

Proste warunki gruntowe wystepuja, wéwczas gdy grunt analizo-
wanej nieruchomosci gruntowej jest jednorodny genetycznie i litologicznie,
ponadto zalega poziomo i nie obejmuje mineralnych gruntéw stabono-
$nych, gruntéw organicznych i nasypow niekontrolowanych, a zwierciadto
wody w analizowanym obszarze jest ponizej projektowanego poziomu po-
sadowienia oraz braku wystepowania niekorzystnych zjawisk geologicz-
nych. Takie informacje z geotechnicznego przebadania nieruchomosci kwa-
lifikuje inwestycje do zbioru budowlanych nieruchomosci gruntowych, na
ktérych atrybuty No$nos¢ Podtoza Gruntowego i Warunki Gruntowe Pod-
toza nie generujg zadnych dodatkowych kosztéw wzmocnienia podtoza.
Atrybuty, ktére mozna okre$li¢ metoda rynkowa sg jedynymi cechami, kto-
re moge mie¢ znaczenie przy obliczeniu wartosci rynkowej wybranej nie-
ruchomosci gruntowe;j.
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Rysunek 1. Interpretacja zaleznosci nosnosci (y) od obcigzenia (x) ze

wzgledu na bezpieczenstwo konstrukcji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rozdziat nr 8 Projektowanie geotechniczne,
Wprowadzenie do projektowania geotechnicznego: podstawy fizyczne, badanie i algorytmy
obliczeniowe, M. Gwozdz-Lason i inni, Politechnika Krakowska, Krakéw 2013, s. 150-180.

Drugg analizowang grupe gruntéw budowlanych stanowig nieru-
chomosci, ktére maja ztozone warunki gruntowe, ktére charakteryzuja sie
wystepowaniem na analizowanym obszarze warstw gruntéw niejednorod-
nych czyli nieciggtych, ktore sg zmienne genetycznie i litologicznie, ponad-
to obejmuja mineralne grunty stabonosne, grunty organiczne i nasypy nie-
kontrolowane, a zwierciadto wod gruntowych tych terenéw jest w pozio-
mie lub powyzej projektowanego posadawiania tego poziomu, ale nadal te
tereny charakteryzuja sie brakiem wystepowania niekorzystnych zjawisk
geologicznych. Wtasnie te ztozone warunki gruntowa sa przedmiotem ni-
niejszego opracowania. Przeprowadzone badania, obliczenia i analizy wy-
kazujg bardzo duzy wptyw atrybutéw Nosnos$¢ Podtoza Gruntowego i Wa-
runki Gruntowe Podtoza na ekonomie i calo$ciowe koszty inwestycji bu-
dowlanej. Skomplikowane warunki gruntowe, to trzecia grupa gruntow,
ktérych wspdlng cechg jest wystepowanie na analizowanym obszarze nie-
korzystnych zjawisk geologicznych, zwtaszcza zjawisk i form: krasowych,
osuwiskowych, sufozyjnych, kurzawkowych, glacitektonicznych, ponadto
wystepowanie gruntow ekspansywnych i zapadowych, na obszarach szkéd
gorniczych, przy mozliwych nieciggtych deformacjach gérotworu, w obsza-
rach dolin i delt rzek oraz na obszarach morskich. Gdy analizujemy teren
z przebadanymi i stwierdzonymi geotechnicznie skomplikowanymi wa-
runkami gruntowymi, to na pewno inwestycja, ktéra ma powsta¢ na tym
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terenie bedzie jakiego$ obiektu zaliczanego do matej architektury. Ten
przypadek wraz z wynikami analiz i obliczen, bedzie oméwiony w innym
opracowaniu.

Osoba zajmujgca sie etapem zerowym inwestycji jest odpowiedzial-
na za przygotowanie analiz i odpowiedzi na wszystkie zapytania dotyczace
catego procesu inwestycyjnego w zakresie zakupu, projektu i budowy zato-
zonej nieruchomosci na zatozonym gruncie. Bardzo czesto brak komplek-
sowej analizy wptywu wymienionych w tabeli 1 atrybutéw nieruchomosci
gruntowej w zerowym etapie, powoduje zrzucanie wszystkich decyzji nie
zgodnych w pierwotnym planem inwestycyjnym, na ktoéry$ z elementow
majacych wptyw na warunki gruntowe lub no$nos¢ przedmiotowej nieru-
chomosci. Gdy juz nieruchomos¢ jest kupiona z wykonanym i zatwierdzony
kompleksowym projektem budowlany, konfrontacja teorii z rzeczywistymi
warunkami gruntowymi moze sta¢ sie katastrowa. W niektérych sytua-
cjach koniecznos$¢ poprawy projektu lub doliczenia i zaprojektowanie
pewnych elementéw i konstrukcji, ktérych zgodnie z zatozeniami wstep-
nymi miato nie by¢ jest niestety nie wystarczajaca. Niestety, sa przypadki,
gdzie konieczne jest rozpoczecie badan gruntu, obliczen i projektu od po-
czatku, na podstawie zupetnie innych danych wyjsciowych. Taki rozwoj
przypadkéw zaburza czas i koszt, a co za tym idzie planowany strumien
dochodu z przedmiotowej inwestycji. Lawina pytan, dlaczego tak, a nie ina-
czej nalezy wykonac¢ dane projekty, a nastepnie realizacje burzy zatozony
na wstepnie plan wspélnego optymalnego dazenia do okreslonego celu.
Wahania kosztow, zakresu i celu inwestycji bardzo czesto sprawiaja,
iz wszystkie strategie i metody zabezpieczen inwestycji budowlanej upada-
ja, z wagi iZ opcje rozwigza¢ dla kazdej z grupy inwestycyjnej nie wiezy juz
w zatozenia poczatkowe i skupia sie na wykonaniu wiasnego zadania me-
toda najlepsza dla ciebie, a nie najlepsza dla ogétu. Zakres pracy menagera
projektu inwestycyjnego, obejmuje w tym miejscu analizy wszystkich atry-
butéw nieruchomosci gruntowej wraz z planowaniem strategii marketin-
gowej zakupu, wyszukiwanie gruntéw pod zabudowe zgodnej do wstep-
nymi zatoZeniami projektowymi i kosztowymi wraz z koordynowanie
transakcji kupna nieruchomosci od spraw prawnych, przez urzednicze,
geotechniczne, architektoniczne, inzynierskie, ekonomiczne na sprawach
negocjacyjnych konczac.

Majac do dyspozycji informacje o geotechnicznych warunkach po-
sadowienia na analizowanym obszarze w formie: Opinii Geotechnicznej,
Dokumentacji Badan Podloza Gruntowego, Projektu Geotechnicznego
speinia sie warunek konieczny do zastosowania metody pozostato$ciowej
w celu oszacowania warto$ci rynkowej danej nieruchomosci gruntowej
z uwzglednieniem wszystkich atrybutéw majacych wptyw na koszt inwe-
stycyjny na tym terenie. Warto$¢ nieruchomosci obliczona przy zastoso-

194



waniu metodologii rezydualnej pozwala uwzgledni¢ wplyw parametréow
wytrzymatosciowych gruntu na jego wartos$¢. Ponadto tak sporzadzona
analiza odpowiada na pytanie ile inwestor moze by¢ stratny w przypadku
nie uwzglednienia atrybutu jakim jest no$nos$¢ podtoza przy szacowaniu
warto$ci nieruchomo$ci gruntowej, czyli méwi o tym ile pieniedzy
(pieniadz tutaj rowniez analizowany jako funkcja czasu) oszczedza drugi
inwestor, ktory kupuje identyczng nieruchomos$¢ gruntowa, pod wzgledem
wszystkich atrybutéw za wyjatkiem atrybutu uwzgledniajacego parametry
wytrzymatos$ciowe osrodka gruntowego.

Zastosowanie takiej metodologii szacowania wartos$ci rynkowe;j
gruntow komercyjnych w dalszej perspektywie czasu, stworzy nowa baze
danych rynkowych o cenach transakcyjnych kupna - sprzedazy nierucho-
mosSci gruntowych przeznaczonych jako grunty komercyjne, z uwzglednie-
niem w aktach notarialnych adnotacji o wielkosci atrybutu jakim jest no-
$nos$¢ podtoza. Woéwcezas obliczanie wptyw przedmiotowej cechy na war-
to$¢ nieruchomosci bedzie mozna przeprowadza¢ przy uzyciu powszech-
nie stosowanego podejscia poréwnawczego.

Ponadto nadajac atrybutowi nazwanemu jako ,nos$no$¢ podtoza”
wymiar finansowy (udziat procentowy tej cechy wyznaczony jako funkcja
catkowitych kosztéw wzmocnienia podtoza do zatoZonej wielkosci obcia-
zen mozliwych do przeniesienia i czasu potrzebnego do realizacji tego za-
dania, ktéry to czas rdwniez jest funkcja kosztow) majacy wptyw na war-
tos¢ rynkowaq - a co za tym idzie na cene transakcyjng, umiejscawia sie go
w powszechnie znanych i porzadnych cechach rynkowych. Tak wiec no-
$nos$¢ gruntu, czyli wielko$¢ parametrow geotechnicznych poditoza grun-
towego, w poré6wnywalnym stopniu jak inne obecnie powszechnie znane i
stosowane atrybuty nieruchomosci gruntowych, stanie sie cechg rynkowa.

Podsumowanie

Reasumujac, w niniejszym rozdziale przedstawiono parametr wytrzymato-
Sciowy nieruchomos$ci gruntowych przeznaczonych pod inwestycje bu-
dowlane i wplyw nos$nosci gruntu na aspekt ekonomiczny catej inwestycji.
Przedmiotowa no$nos¢ podtoza zgodnie zatoZong koncepcja dla przedmio-
towego zerowego etapu inwestycji ZEI, wyznaczone na podstawie przed-
stawionych podstaw prawnych i metodologicznych jest kluczem do opty-
malnego oszacowania kosztéw, zakresu, metody, materiatow i czasu reali-
zacji danej inwestycji budowlanej. Analizowany parametr okresSlany na
podstawie dokumentowania geotechnicznego, ktére jest sumg wynikow
badan in-situ i badan laboratoryjnych, a nastepnie wynikiem przeprowa-
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dzonych symulacji numerycznych. Jest on wartoscig, ktéra musi by¢ wiek-
sza od obcigzenia granicznego, ktore bedzie generowane przez zatozona
inwestycje, ktéra moze zostac realizowana i przynosic zatozony dochéd.

Znajomos$¢ wielkosci nosnosci podtoza, a nastepnie w przypadku
stabych gruntéw nalezacych do drugiej lub trzeciej kategorii geotechnicz-
nej oszacowanie kosztow wzmocnienia i wszystkich dodatkowych prac
i materiatéw, ktore nalezy ponies¢ w celu realizacji zatoZonej inwestycji,
stanowi podstawe globalnej analizy przedsiewziecia. Informacja o braku
nos$nosci, przyktadowo dla budynku o funkcji biurowca na nieruchomosci
gruntowej przeznaczonej w MPZP jako tereny komercyjne, juz na etapie
wykonywania operatu szacunkowego, daje mozliwo$¢ okreslenia wplywu
kondycji gruntu na warto$¢ rynkowa analizowanej nieruchomosci grunto-
wej, a co za tym idzie oszacowac¢ wartos$¢ rynkowaq dla zatoZzonego celu jako
warto$¢ uwzgledniajgca konieczno$¢ wzmacniania gruntéw. W przepro-
wadzonych analizach statystycznych na rysunku 3 przedstawiono praw-
dopodobny obszar kryteriéw wptywajacych na warto$¢ nieruchomosci
gruntowe;j.

Zbior danych reprezentatywnych oparty jest na standardowych pa-
rametrach Y1, Yz.. Yy takich jak lokalizacja, powierzchnia, dostepnos¢ ko-
munikacyjne, przeznaczenie oraz na nowym parametrze stanowigcym me-
tode inzynierska inng niz standardowg, ktéra jest potrzebne do wzmocnie-
nia podtoza, aby realizacja zalozonej inwestycji byta mozliwa. Do szacowa-
nia wartoSci tego parametru wykorzystuje sie metody statystyczne, a na-
stepnie buduje sie modele matematyczne i numeryczne obrazujace wplyw
niniejszego parametru na kolejne etapy inwestycji. Zastosowanie i rozpo-
wszechnienie prezentowanej tutaj procedury postepowania, wykazuje ce-
lowo$¢ wykonywania peinych i doktadnych zerowych etapéw inwestyc;ji
ZE], a nastepnie opracowania kompleksowego i wariantowego kosztorysu
inwestycji w celu wybrania optymalnego rozwigzania. Taki tok postepo-
wania niewatpliwie przektada sie na ceny transakcyjne kupna - sprzedazy
danej nieruchomosci gruntowej w aspekcie wszystkich atrybutéw rynko-
wych jaki ona posiada. Niniejszy ZEI generuje informacje, ktére maja duzy
wymiar finansowy analizowanej inwestycji, ktéry na pewno zostanie zau-
wazony przez inwestoréw.

Informacje jakie mozna uzyska¢ z nos$nosci gruntu zgodnie z przed-
stawiong w niniejszym rozdziale procedurg, nie tylko uzupetniajg charak-
terystyke przedmiotowych nieruchomos$ci gruntowej - oddajac jej petny
obraz, ale rowniez stanowig silny argument przy negocjacjach ceny zakupu
i umozliwiajg Swiadomy wybér kupujacemu.
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Standardized coefficients of the model and 88,427%
confidence intervals for the NP
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Rysunek 3. Analiza statystyczna - model ANCOVA

Zrédto: opracowanie wtasne, MGL.

Rzeczoznawca majatkowy przy wycenie wartoSci nieruchomosci,
dysponujacy odpowiednig ekspertyza geotechniczng jako dokumentem
roéwnie istotny i pozadanym jak wypis z rejestru gruntow, kopia mapy ewi-
dencyjnej, przeznaczenie w miejscowym planie zagospodarowania prze-
strzennego, czy odpis z ksiegi wieczystej, ma mozliwo$¢ wyboru odpo-
wiedniej metody i techniki wyceny w oparciu o jej charakterystyke i cel.
Architekt, inzynier czy geotechnik posiadajgc na wstepie kompletne infor-
macje o parametrach wytrzymato$ciowych ma mozliwo$¢ odpowiednio i
kompleksowo zaprojektowac zatozony budynek czy budowle, bez pdzniej-
szych zmian wynikajacych z réznica warunkéw rzeczywistych z wstepnymi
zatozeniami projektowymi.
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Wprowadzenie

,Konferencja Narodéw Zjednoczonych ,Srodowisko i Rozwdj” na posiedzeniu
w Rio de Janeiro w dniach od 3 do 14 czerwca 1992 r. potwierdzajqc Dekla-
racje Narodéw Zjednoczonych w Sprawie Srodowiska Cztowieka przyjetq
w Sztockholmie w dniu 16 czerwca 1972 r. oraz dqzqc do jej rozszerzenia,
majqc na celu ustanowienie nowego i sprawiedliwego Swiatowego partner-
stwa przez stworzenie nowych form wspdtpracy miedzy panstwami, podsta-
wowymi grupami spotecznymi i narodami, pracujqgc w celu osiggniecia mie-
dzynarodowych porozumien, korzystnych dla wszystkich i chronigcych inte-
gralnos¢ swiatowego systemu srodowiska i rozwoju, uznajqc niepodzielng
i powigzanq wspoétzaleznosciami istote Ziemi - naszego domu, ogtasza, Ze
(.)"%

Powyzszy cytat pochodzi z preambuty nieoficjalnego tlumaczenia
ostatecznej, poprawionej wersji dokumentéw: Konferencja Narodéw Zjed-
noczonych ,Srodowisko i Rozwdj”, jaka odbyta sie w dniach 3-14 czerwca
1992 r. w Rio de Janeiro i zdefiniowata pojecie zréwnowazonego rozwoju.
Konferencja ta niewatpliwie zapoczatkowata rowniez mode na zré6wnowa-
zony rozwdj. Moda na co$ ma jednak te wtasciwos$¢, ze zmienia sie w czasie
i nie trwa dtugo. Jednak jedyng zmiang mody na zréwnowazony rozwoj od
zdefiniowania pojecia i wprowadzenia go do miedzynarodowego obiegu
jest zmiana polegajaca na nieustannym poszerzaniu jego wptywdéw. Moda

1 Dokumenty Korficowe Konferencji Narodéw Zjednoczonych, Rio de Janeiro, 3-14 czerwca
1992 r. Szczyt Ziemi.
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na zréwnowazony rozwoj rozprzestrzenia sie na $wiecie w coraz to no-
wych dziatalno$ciach cztowieka. W zamysle twércéw pojecie zrownowa-
zonego rozwoju okresla takie postepowanie w szerokim rozumieniu tego
stowa, ktore pozwala na korzystanie ze Srodowiska, aby zachowa¢ go dla
przysztych pokolen w niepogorszonym stanie. Zasada ta jest mys$lg prze-
wodnig we wszystkich dziedzinach gospodarki. Podaje zasady jak korzy-
sta¢ z zasobéw Srodowiska naturalnego aby jego degradacja nie postepo-
wata. Zwraca uwage na fakt, ze paliwa kopalne nie sg nieskonczone co
wymusza szukanie innych Zrddet energii, takich jak ptywy oceanéw, ener-
gia stoneczna (np. poprzez wykorzystanie ogniw fotowoltaicznych do ma-
gazynowania/wykorzystania energii  stonecznej), energii wiatru
(farmy wiatrowe).

BIM - modelowanie informacji o budynkach i budowlach

Btyskawiczny rozwoj technik komputerowych w ostatnich latach sugeruje,
ze réwniez w branzy budowlanej najnowsze zdobycze techniki moga zo-
sta¢ uzyte z do$¢ duzym powodzeniem. Lata, w ktdrych pojawity sie pierw-
sze programy komputerowe mamy juz dawno za soba. Trudno w $rodowi-
sku projektantéw budowlanych znalez¢ kogo$, kto nie zna lub nie styszat
o programie Autocad?, ktory stuzy do wykonywania rysunkéw dokumenta-
cji budowlanej. Pierwsza wersja popularnego programu Autocad zostala
zaprezentowana na targach COMDEX w Las Vegas juz w roku 1982. Od tego
czasu znacznie udoskonalono narzedzia do wykonywania dokumentacji
budowlanej, a kolejne wersje programu wyposazano w coraz to nowe
funkcje rysowania, modelowania, wydruku, czy wymiany danych - np. za
pomocg plikéw tekstowych. Stworzono $rodowisko nie tylko do rysowania,
ale réwniez Srodowisko, w ktérym bardziej zorientowany uzytkownik za
pomoca dotgczanego oprogramowania autolisp moze udoskonali¢ program
i wzbogaci¢ go o nowe funkcje, ktére sam opracowat badz zakupit jako go-
towe. Takie gotowe programy napisane w AutoLISP-ie popularnie nazywa-
ne ,naktadkami” umozliwiajg np. automatyczne zestawienia materiatowe:
pretéw zbrojeniowych, Srub, stali profilowej czy drewna. Potrafig rowniez
okresli¢ powierzchnie malowania konstrukgji, a co za tym idzie zweryfiko-
wac¢ koszty materiatowe zabezpieczen antykorozyjnych, ktére czesto win-
ny by¢ odnawiane. W miare udoskonalania programéw CAD zauwazono, Ze
mozna zrobi¢ krok dalej i stworzy¢ program do projektowania parame-
trycznego, w ktérym powstaje tréjwymiarowy model z elementéw para-

2 The Importance of AutoCAD in the BIM World, https://www.augi.com/library/the-
importance-of-autocad-in-the-bim-world (online: 15.04.2016).
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metrycznych. W tak stworzonym modelu mozna mie¢ do czynienia z wiek-
szg iloScig wymiaréw, np. w modelu czterowymiarowym doktada sie czas
i uzyskuje model wirtualny budynku wzbogacony o informacje na temat
etapowania, czyli w jakiej kolejnosci obiekt wznoszono. Bezsprzeczng ko-
rzy$cig wiec jest widoczny podziat na stany montazowe. W pewnym mo-
mencie zdano sobie réwniez sprawe, Ze zmienito sie podejscie do projek-
towania. Poczawszy od zwyktego rysunku, jaki pierwotnie byt elementem
wyjsciowym dla pierwszych wersji oprogramowania CAD osiggnieto spoj-
ny wirtualny model obiektu, w ktérym zawarte sg informacje na temat uzy-
tych materiatéw, czasie ich wbudowania. Aby jednak sprawnie poruszac
sie w wirtualnym, nierzadko bardzo skomplikowanym modelu, potrzebna
jest obok bezdyskusyjnie potrzebnej wiedzy na temat projektowania umie-
jetno$¢ obstugi nietatwego w obstudze oprogramowania. W wirtualnych
modelach 3D mozna réwniez przeprowadzac analize statyczng i wymiaro-
wanie konstrukcji3. Nalezy wiec z cata mocg podkresli¢, Ze wymaga to od
projektanta rozlegtej wiedzy nie tylko na temat technologii wykonania
obiektu, ale rowniez na temat mechaniki konstrukcji i skomplikowanych
algorytmow obliczeniowych. W dobie projektowania CAD funkcja np. sta-
tyka (inzyniera analizujgcego obiekt pod wzgledem wytrzymatoSciowym
i statyczny) i rysownika (opracowujacego dokumentacje rysunkowg) mo-
gly zostac rozdzielone. W dobie projektowania BIM (ang. Building Informa-
tion Modeling) jest juz to jednak niemozliwe. Mozna wiec jednoznacznie
stwierdzi¢, ze pierwotny projektant awansowat, bowiem przestat juz by¢
»tylko” projektantem - stat sie projektantem-operatorem+.

Budownictwo zré6wnowazone a proces projektowy

Powstanie pojecia ,zrownowazony rozwoj” i ,budownictwo zréwnowazo-
ne” bardzo dobrze wspétgra w czasie z rozwojem oprogramowania inzy-
nierskiego uzywanego do projektowania obiektéw budowlanym. Niewat-
pliwym pionierem we wdrazaniu projektowania parametrycznego w pro-
gramach do modelowania przestrzennego jest firma Bentley Systems. Ak-
tualnie istnieje prawie kompletny wirtualny model londynskiego metra
oparty na systemie Bentley pozwalajgcy np. na weryfikacje w czasie rze-
czywistym proces6w remontowych tuneli metra oraz obiektéw wchodza-

3 http://www.autodesk.pl/campaigns/bds (online: 15.04.2016).
4 T. Zielinski, BIM w przedsiebiorstwie budowlanym o profilu projektowym,
[w:] K. Pujer (red.), Ekonomiczne i spoteczne aspekty nowoczesnego zarzqdzania przedsie-
biorstwem, Exante, Wroctaw 2016, ss. 265-275; Building Information Modeling, infoComm
International, http://www.infocomm.org/cps/rde/xbcr/infocomm/Brochure_BIM.pdf
(online: 15.04.2016).
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cych w jego sktad. Poprzez dostepng funkcje etapowania projektant-
operator ma mozliwo$¢ analizowania stanu faktycznego postepu robot
oraz historii obiektu. Projektant-operator moze réwniez zaplanowac re-
mont jego cze$ci i zbada¢ wptyw planowanych rob6t np. na przepustowos¢
analizowanego odcinka, prognozowac¢ zatory w przejsciach dla pieszych.
Majac do dyspozycji mozliwo$¢ wykonania symulacji rob6t mozna z duzym
prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ktéra z rozpatrywanych opcji jest naj-
mniej ucigzliwa spotecznie. Z duza doktadnoscig okresla sie réwniez kosz-

ty.

Przydatnos¢ BIM w budownictwie zrOwnowazonym

Przydatnosc¢ jakiejkolwiek technologii zwykle jest ,miernikiem silnie zde-
terminowanym jednostkowo”, tzn., uzycie samej technologii niewiele daje.
Potrzebna jest jeszcze umiejetnos$¢ jej wykorzystania. Dopiero potaczenie
tych dwoch elementéw jest gwarancja sukcesu we wdrazaniu technologii
w ogoble. Rozpatrujac technologie BIM z punktu widzenia przydatnos$ci
w budownictwie zré6wnowazonym nalezy jednak zrewidowac podejscie
i raczej zaryzykowac stwierdzenie, Ze nie nalezy rozpatrywacé przydatnosci
technologii BIM w budownictwie zrownowazonym lecz nalezy stwierdzi¢
istnienie statego trendu zmieniajacego podejscie do projektowania. Trend
ten sugeruje, Ze to raczej pojecie budownictwa zrownowazonego wymusito
zmiane w procesach projektowania, a technologia BIM jest tylko kolejnym
krokiem zblizajacym nas do tego. Docelowo projekt obiektu budowlanego -
wirtualny model - powinien by¢ w miare mozliwosci wiernym odbiciem
obiektu rzeczywistego oraz historii technicznej tego obiektu. Tak pojety
projekt obiektu - wirtualny model - dostarcza nie tylko wiadomosci o sa-
mym obiekcie, ale przede wszystkim pozwoli na racjonalne planowanie
utrzymania obiektow budowlanych, co doskonale wpisuje sie w kanon
i definicje budownictwa zré6wnowazonego.

Tendencje w budownictwie a zréwnowazony rozwoj

Przyklad wykorzystania technologii BIM

Niniejszy rozdziat jest kontynuacjg rozwazan zaprezentowanych w roz-
dziale BIM w przedsiebiorstwie o profilu projektowym?. Skupiono sie w nim

5 T. Zielinski, BIM w przedsiebiorstwie budowlanym o profilu projektowym..., op.cit.,
S. 265-275.
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na ukazaniu korzysci z implementacji tego rozwigzania. Na przyktadzie
firmy ,X” omdéwiono wzrost szybkosci opracowania dokumentacji z uzy-
ciem technologii BIM w stosunku do metod tradycyjnych, z uzyciem opro-
gramowania CAD. Przeanalizowano piecioletni okres dziatalno$ci firmy od
momentu jej powotania. Skorelowano réwniez uzycie technologii BIM
w procesie projektowym z rosngcymi przychodami firmy. Z punktu widze-
nia wykorzystania technologii BIM w procesie projektowym w kontekscie
budownictwa zré6wnowazonego dane zawarte we wspomnianym rozdziale
zostang w tym miejscu uzupetnione o informacje na temat narzedzi - pro-
gramow komputerowych - uzytych do procesu projektowego w kontekscie
technologii: tradycyjnej - CAD, oraz nowoczesnej - BIM. W ostatnim roku
dziatalnoS$ci firmy - pigtym - zostang przeanalizowane te zadania projek-
towe, ktore zostaty opracowane za pomoca technologii BIM. Poszczeg6lne
zadania projektowe warto jeszcze opatrzy¢ stosownym komentarzem wy-
jasniajgcym, dlaczego uzycie w procesie projektowym oprogramowania
opartego na technologii BIM byto akurat w tym przypadku istotne.
W tabeli nr 1 przywotano koszty z tytutu prowadzonej dziatalnosci

Tabela 1. Koszty z tytulu prowadzonej dziatalnosci

Obi Lata dziatalno$ci 1 kwoty wydatkéw [PLN] Razem
p1s start 1 rok 2 rok 3 rok 4 rok 5 rok aze
Oprogramo- 9347 | 5821 | 7626| 2509 0| 3941 | 29244

wanie

Aktualizacja

oprogramo- 0 0 141 0 0 0 141
wania

Oprogramo- 0 0 0 0| 5120 39420 | 44540
wanie BIM

Aktualizacja

oprogramowa- 0 0 0 0 0 5120 5120
nia BIM

Komputer 3821 1599 0 0 4329 6100 | 15849
Kursy 0 0 0| 2000| 2000 0| 4000
doszkalajgce

Ploter i mate-

riaty eksploata- 3327 0 500 0 500 4351 8678
cyjne

Telefon 200 840 840 840 840 1200 4760
Biuro 0 0,0 0 2460 7 380 7380 | 17220
Samochdd 0| 10683 8940 8940 8940 8940 | 46443
Paliwo 0 3000 7200 7200 7200 7200 | 31800
Razem 16 696 18 943 18 047 16 749 29109 | 76453 | 175998

Zrédto: T. Zielinski, BIM w przedsiebiorstwie budowlanym o profilu projektowym..., op. cit.,
S.265-275.
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W tabeli 2 pokazano ilosciowo udziat projektéw opracowanych
w technologii tradycyjnej - CAD i nowoczesnej, parametrycznej - BIM dla
piatego roku dziatalnos$ci (w pigtym roku zakupiono oprogramowanie
BIM):

Tabela 2. Projekty CAD i BIM w 5-ym roku dziatalnosci

podziat projektéw na CAD i BIM - 5 rok dziatalnosci
L.P. | Opis Liczba projektow
Projekty w §rodowisku CAD 12
2. | Projekty w $srodowisku BIM+CAD 8
Razem 20

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 3 pokazano ilosciowo udziat projektéw opracowanych w
technologii tradycyjnej - CAD, i nowoczesnej, parametrycznej — BIM dla
szostego roku dziatalnosci:

Tabela 3. Projekty CAD i BIM w 6-ym roku dziatalnosci

podziat projektéw na CAD i BIM - 5 rok dziatalnosci
L.P. | Opis Liczba projektow
Projekty w $rodowisku CAD 4
2. | Projekty w srodowisku BIM+CAD 6
Razem 10

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto zwrdéci¢ uwage na fakt, ze szdsty rok dziatalnosci jeszcze
trwa, a na chwile redagowania rozdziatu nie mineta jeszcze jego pierwsza
potowa, co pozwala wyciggna¢ wniosek, Ze iloSciowo w szdstym roku be-
dzie wiecej pozycji projektowych niz w roku poprzedzajacym.

Analiza danych

Analizujgc powyzsze dane mozna zauwazy¢ zaleznos$¢ polegajaca na sys-
tematycznym wypieraniu opracowan projektowych, do ktérych edycji
uzywane jest tylko oprogramowanie CAD na korzy$¢ oprogramowania
BIM. Nalezy pamieta¢, Ze oprogramowanie BIM w rozpatrywanej jednostce
projektowania jest wcigz wdrazane i uzywane réwnolegle z oprogramo-
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waniem typu CAD - wida¢ jednak tendencje polegajaca na zwiekszaniu
udziatu opracowan edytowanych za pomocg oprogramowania BIM.

Oprogramowanie BIM ma jeszcze te niezaprzeczalng zalete, ze mo-
del jest mozliwy do wykorzystania przez wszystkich projektantéw sktado-
wych. Miato to niezaprzeczalng zalete w odniesieniu do jednego, bardzo
prestizowego i trudnego pod wzgledem technicznym opracowania projek-
towego, jakie rozpatrywana jednostka projektowania ,X” wykonata w pia-
tym roku dziatalno$ci. Jednym z czynnikéw decydujacych o wyborze wy-
konawcy zlecenia byto posiadanie odpowiedniej klasy narzedzi projekto-
wych - w tym przypadku oprogramowania BIM - pozwalajgcych na swo-
bodng wymiane danych pomiedzy projektantami zaangazowanymi w za-
mierzenie projektowe. Przedmiotowy obiekt byt nietypowy i niepowta-
rzalny. Trudno$¢ w opracowaniu projektowym polegata réwniez na skoor-
dynowaniu grupy projektantow liczacej kilkanascie osdb z réznych branz.
Wymiana danych odbywata sie za pomoca pliku wymiany , ktéry systema-
tycznie byt rozsytany drogg mailowa do wszystkich os6b zaangazowanych
w zamierzenie projektowe. Bez odpowiedniego narzedzia pozwalajacego
analizowa¢ model w trzech wymiarach nie bytoby mozliwe skoordynowa-
nie wszystkich branz czy tez sprawdzenie ewentualnych kolizji elementéw
sktadowych. Obiekt zrealizowano.

Podsumowanie

— BIM w procesie projektowym jako krok w przyszto$¢, a budownictwem
zréwnowazonym

Analizujgc mozliwo$¢ wpisania zasady zréwnowazonego rozwoju
w budownictwo zréwnowazone w kontekScie projektowania nasuwa sie
jednoznaczne stwierdzenie, ze trudno opisa¢ nowoczesny model budow-
nictwa zrdwnowazonego z pominieciem etapu projektowania. Etap projek-
towania bowiem jest etapem najistotniejszym - to na tym etapie nastepuje
analiza potrzeb i mozliwosci ich zrealizowania. To na tym etapie (i najlepiej
tylko na tym, nie w etapach pdzniejszych) dobierane sg materiaty, jakie
zostang uzyte przy wznoszeniu obiektu budowlanego. Na tym etapie row-
niez osiggane sg kompromisy, bez ktérych osiggniecia nie zrealizuje sie
zadnego zamierzenia budowlanego. Z jednej strony potrzeby Inwestora
i tworcza inwencja projektantoéw - z drugiej strony ograniczenia budzetem,
przestrzenig i harmonogramem. Nie nalezy zapomina¢, ze wiekszo$¢ za-
mierzen budowlanych finansowanych s3 z innych Zrédet niz kapitat wta-
sny. Bardzo czesto jest to kosztowny kredyt, a obiekt budowlany wznoszo-
ny jest po to, aby generowat zysk - nalezy wyznawac wiec zasade daznosci
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do jak najszybszego generowania zyskéw. Powyzsze zasady s3 zasadami
podstawowymi w kazdej inwestycji budowlane;j. Jezeli madry Inwestor
i Swiadomy zesp6t projektowy z rozmystem i wiedza uzyja technologii
BIM w procesie projektowym otrzymajg potezne narzedzie pozwalajgce na
bardzo doktadng analize poprawnosci przyjetych rozwigzan. Na koniec
nalezy pamietac, ze gotowy, wirtualny model budynku bedzie stuzyt jako
dokumentacja obiektu budowlanego przez caty okres jego istnienia - a to
wyS$mienicie wpisuje sie w zasade zrOwnowazonego rozwoju®.

— Przyszto$¢ BIM, a tendencje w projektowaniu

W zatozeniu sp6jny model BIM bedacy pomoca w analizach projek-
towych ma stuzy¢ nie tylko jako narzedzie w procesie projektowania, ale
réwniez umozliwia¢ zapis zycia konstrukcji w catym okresie jej uzytkowa-
nia - i wedlug wszelkich symptoméw wtasnie w tym kierunku bedzie sie
rozwijal. Technologia BIM wciaz sie rozwija - nie osiggnela wiec jeszcze
doskonatos$ci. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze przewodnia zasadg zréwnowazo-
nego rozwoju jest zachowanie istniejgcej substancji - w tym przypadku
budowlanej - w mozliwie niezmienionym i niepogorszonym stanie. Idac
tym tokiem mys$lenia, nalezy tak projektowac i szukac takich rozwigzan
i metod obliczeniowych, ktére pozwola na zminimalizowanie liczby
i prawdopodobienistwa wystgpienia awarii budowlanej w przysztos$ci. Na-
lezy przyblizy¢ w tym miejscu istnienie pewnych symptomow wynikajg-
cych z kierunkéw, w jakich rozwija sie analiza konstrukcji no$nej obiektow
budowlanych oraz pojawiajacych sie trendéw w Teorii Konstrukcji. Nowe
trendy w projektowaniu pokazujg, Ze nie wystarczy juz, ze zaprojektowany
ustréj nosny jest w stanie przenosi¢ obcigzenia. Zaczynajg by¢ stawiane
nastepujace pytania: jak zaprojektowac¢ ustréj nosny, aby podczas awarii
elementéw sktadowych ustéj w dalszym ciggu byt bezpieczny i nie zamie-
nit sie w mechanizm, nie ulegt zniszczeniu? Jak zaprojektowac ustréj no$ny
obiektow budowlanych aby bez zwiekszania naktadéw materiatow zwiek-
szy¢ jego niezawodno$¢ - a co za tym idzie - jego bezpieczenstwo. Odpo-
wiedza na tak postawione pytania mogg by¢ wnioski Z. Kowala?, ktory
wskazuje, ze kazda konstrukcja jest niepowtarzalna pod wzgledem warto-
$ci wlasnych, a umiejetne wykorzystanie tego faktu moze by¢ odpowiedzia
na stawiane powyzej pytania. Podkresla on, ze odpowiednie ksztattowanie
konstrukcji nos$nej obiektéw budowlanych wptywa znaczaco na poprawe

6 An Introduction To Building Information Modeling (BIM), Revised November 2009, nr 3,
http://cms.ashrae.biz/bim/pdf/BIMGuide_Rev_110309.pdf (online: 15.04.2016).
7 7. Kowal, Probabilistyczna optymalizacja nosnosci i niezawodnosci pretowych konstrukcji
przestrzennych Materiaty konferencyjne Konferencji Naukowej ZK2014 Konstrukcje Meta-
lowe, 2-4 lipca Kielce-Suchedniow 2014, s. 6-17.
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jej niezawodnoSci i bezpieczenstwa. Wyrazono réwniez sugestie, Ze proba-
bilistyczna optymalizacja konstrukcji nosnej bedzie w przysztosci odgry-
wac kluczowa role. Istotg wtasciwego ksztattowania konstrukcji no$nej jest
sprzeganie wielu elementéw w Kinematycznie Dopuszczalne Mechanizmy
Zniszczenia (KDMZ). Sprzegniete ze sobga zbiory elementéw (Minimalne
Krytyczne Zbiory Elementow - MKZE) charakteryzujg sie tym, ze wystarczy
aby jeden element byt sprawny - a caly zbioér jest sprawny. Autor podat
przepis na takie ksztattowanie konstrukcji, ktére bez istotnego zwieksze-
nia naktadu materiatowych znacznie poprawia niezawodno$¢ konstrukc;ji -
a co za tym idzie - bezpieczenstwo konstrukcji. Nasuwa sie wniosek, Ze
kolejnym krokiem w rozwoju technologii BIM bedzie implementacja metod
pozwalajgcych na analizowanie konstrukcji pod takim katems3.

Jednak nie tylko trendy w Teorii Konstrukcji zwracaja uwage na
probabilistyczna optymalizacje konstrukcji i korzysci, jakie ona ze soba
niesie®. ROwniez zwykta praktyka inzynierska pokazuje, zZe aktualne prze-
pisy na bezpieczne projektowanie sg niewystarczajgce, a wiele istotnych
kwestii na etapie projektowania zostaje pominietych i - przynajmniej
w procesie projektowym - nie wptywa na niezawodno$¢ i bezpieczenstwo
konstrukgcji, z tymi zagadnieniami stykat sie rowniez autor tego opracowa-
nia. W odniesieniu do konstrukcji zelbetowych pojawit sie réwniez trend
opisujacy takie ksztattowanie konstrukcji, o jakiej traktuje niniejszy roz-
dzial10. Przyktadem niech bedzie stup no$ny najnizszej kondygnacji, ktéry
w obiekcie uzytkowanym ulega awarii (np. zostanie zniszczony przez ude-
rzajacy samochod). W klasycznym podejsciu projektowym nastepuje redy-
strybucja sit wewnetrznych w ustroju - sity, ktére przenosit stup musza
zostac przeniesione przez inne (stupy) elementy nosne. Dopo6ki beda prze-
noszone - dopdty konstrukcja nie ulegnie zawaleniu. Jednakze nie jesteSmy
w zaden sposOb w stanie oszacowac czasu trwania takiej wzglednej row-
nowagi. Mozna natomiast wysnu¢ inny wniosek - skoro ustréj nosny jest
w stanie przenosi¢ obcigzenia ze zniszczonym stupem, to nie byt on
w ustroju no$nym potrzebny i jego wykonie wygenerowato tylko koszty -
ale tylko pozornie jest to prawda. Réwnowaga stateczna konstrukcji nosnej
ze zniszczonym stupem powinna trwac¢ na tyle dlugo, aby w czasie jej
trwania umozliwi¢ sprawng ewakuacje z uzytkowanego obiektu i w tym
przypadku wtasnie taka jest idea.

8 Z.Kowal, op. cit., s. 6-17.
9 Realizing the Benefits of BIM, http://extreme.rs/wp-
content/uploads/2013/10/2011_realizing_bim_final.pdf (online: 15.04.2016).
107, Kowal, op. cit., s. 6-17.
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Wprowadzenie

W dobie rosnacej globalizacji, postepu technologicznego, spoteczenstwo
zaczeto przywigzywac¢ wieksza uwage i zastanawiac sie nad przysztoscia,
w jakiej beda zyly przyszte pokolenia. Obecnie takiego przysztosciowego
podejScia wymaga sie coraz bardziej od zarzadzajacych przedsiebiorstwa-
mi. Szczegbdlnie mowa tutaj o tych najwiekszych koncernach, od ktérych
wrecz wymaga sie o realizacje idei zréwnowazonego rozwoju. Niniejszy
rozdziat przedstawi, ze odejscie od zarzadzania przedsiebiorstwem nasta-
wionego wytacznie na zysk, a przejScie do myslenia wielowymiarowego
jest juz skutecznie stosowng praktyka przez banki spotdzielcze. Trudno
sobie wyobrazi¢ jak wspomniane wczesniej podmioty, niekojarzace sie
w zadnym stopniu z nowoczesnos$cig, prowadzace dziatalno$¢ gléwnie
w matych miejscowos$ciach, na lokalng skale realizujg idee zr6wnowazone-
80 rozwoju.

Celem rozdziatu jest zaprezentowanie idei zrOwnowazonego rozwo-
ju oraz obszarow dziatalnoSci bankéw spéidzielczych, ktére Swiadcza
o realizacji koncepcji zrOwnowazonego rozwoju.
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Istota zrOwnowazonego rozwoju i spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w odniesieniu do dziatalnosci
przedsiebiorstw

Czym jest idea zrownowazonego rozwoju i jak tgczy sie z zarzadzaniem
przedsiebiorstwem? Bardzo czesto w réznych opracowanie dotyczacych
zarzgdzania przedsiebiorstwami pojawiajg sie pojecia zrdwnowazonego
rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. corporate social
responsibility - CSR). Zgodnie z podang przez NBP definicjg przez zréwno-
wazony rozw0j przedsiebiorstwa nalezy rozumiec ,rozwdj spoteczny i go-
spodarczy przedsiebiorstwa umozliwiajacy biezgce realizowanie aspiracji
i osigganie zyskow bez naruszania mozliwosci realizowania aspiracji
i osiggania zyskow w przysztosci. Taki rozwdj przedsiebiorstwa musi mie¢
charakter dtugofalowy i musi odbywac¢ sie w taki sposéb, aby w przyszto-
$ci przedsiebiorstwo mogto rowniez odnosi¢ sukcesy. RoOwniez osiggniecie
aktualnej przewagi konkurencyjnej nie moze uniemozliwi¢ jej osiggniecia
w przyszitosci”l.

Strategia zr6wnowazonego rozwoju Polski do roku 2025 wskazuje,
ze rozwdj zrownowazony nastepowac bedzie poprzez synergie aspektow
ekonomicznych, Srodowiskowych i spotecznych, bezpieczny i korzystny
zarowno dla cztowieka, srodowiska i gospodarki. Ponadto ukazywany jest,
jako sposéb na zycie i pewna forma etyki, dajagca mozliwo$¢ wyboru form
konsumpcji i produkg;ji?.

Zréwnowazony rozwdéj mozna zdefiniowac, jako obecny rozwoj spo-
teczenstwa, ktory nie powinien w Zzadnym stopniu negatywnie wptynac¢ na
rozwoj przysztych pokolen. Ideg tej koncepcji jest zapewnienie przysziym
pokoleniom takiego stanu $rodowiska naturalnego, aby mogto swobodnie
realizowac swoje aspiracje, aby tego dokona¢ nalezy pogodzi¢ obecne inte-
resy z dtugofalowym rozwojem spoteczenstwa. Zréwnowazony rozwoju
odnosi sie do trzech grup czynnikéw3:

— ochrony Srodowiska i racjonalnej gospodarki zasobami naturalny-

mi- przechodzenia o gospodarki niskoemisyjnej, popularyzacja od-

nawialnych Zrddet energii;

L https://www.nbportal.pl/slownik/pozycje-slownika/zrownowazony-rozwoj-
przedsiebiorstwa (online: 13.04.2016).

2 Strategia zrownowazonego rozwoju Polski do roku 2025,
http://snep.edu.pl/sms/materialy/strategia%?20zrownowazonego%20rozwoju%20polsk
i%20d0%20roku%202025.pdf, s. 4, (online: 21.05.2016).

3A. Skowronek-Mielczarek (red), Zarzqdzanie matymi i Srednimi przedsiebiorstwami
w warunkach zrownowazonego rozwoju, Difin, Warszawa 2016, s. 45.
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— wzrostu gospodarczego i sprawiedliwego podziatu korzysci z niego
wynikajgcych- finansowanie i wspieranie proekologicznych inicja-
tyw, odchodzenia od nie korzystnych dla $rodowiska postaw kon-
sumentéw i producentow;

— rozwoju spotecznego- opartego na wyréwnywaniu szans, ochronie
zdrowia edukacji.

W celu skutecznego realizowanie ww. czynnikdw, przedsiebiorstwo
powinno posiadac¢ przygodowa strategie Srodowiskowg, ktora bedzie okre-
$lata sposob realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju. Taka strategia
pozwoli na potaczenie i pogodzenia aspiracji ekonomicznych z dbatoscia
o stan $rodowiska i rozwdj spoteczenstwa. Znalezienie r6wnowagi w po-
dejmowanych przez przedsiebiorstwo dziataniach przyczynie sie, wiec do
dtugotrwatego zréwnowazonego rozwoju. ZrOwnowazony rozwoj moga
realizowaé rzady panstw, organizacje miedzynarodowe, pomioty gospo-
darcze, az do pojedynczych obywateli. Jest to strategia rozwoju w skali
marko, podczas gdy CSR jest strategia mikro*. W literaturze istnieje wiele
definicji spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

Komisja Europejska definiuje spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
jako koncepcje, zgodnie z ktéra przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgled-
niajg spoteczne interesy oraz ochrone Srodowiska we wtasnej dziatalnosci
biznesowej oraz relacjach z interesariuszami>.

Ogdblnie mozna powiedzie¢, Ze jest to wigcznie do budowanej strate-
gii przedsiebiorstwa kwestii ochrony srodowiska, poszanowania interesu
spotecznego. Biznes spotecznie odpowiedzialny nie realizuje jedynie jed-
nego celu przedsiebiorstwa, do ktérego z catg pewnoscig nalezy wzrost
wartosci dla wtascicieli oraz osiagnie zyskdw, lecz patrzy szerzej i dostrze-
ga inne cele dziatalno$ci. Podstawami idei CSR jest presja spoteczenstwa
wywierana na biznes, aby ten bral odpowiedzialnos$¢ za to, w jaki sposéb
oddziatuje na $rodowisko. Natozyto sie to z coraz silniejszym trendem
ochrony srodowiska naturalnego. Dobrowolnie wtacza sie w ochrone S$ro-
dowiska czy rozwdj spotecznosci lokalnych, oczywiScie w znacznie wiek-
szym stopniu niz jest zobligowane litera prawa. CSR 13czy sie z dtugofalo-
wa strategia przedsiebiorstwa wypracowang na zasadach kompromisu
i dialogu ze spoteczenstwem na poziomie lokalnym, co w dtugiej perspek-
tywie moze réwniez zaowocowac wzrostem konkurencyjnos$ci w znacznie
szerszej skali dla przedsiebiorstwa®. CSR oprocz wydatkéw poniesionych

4 Ibidem, s. 45.
5 Spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu (CSR). Podrecznik do samooceny dla przedsiebiorstw,
http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Podrecznik_do_samooceny_dla_przedsiebior
stw_UNDP_2011.pdf, s. 5, (online: 21.05.2016).
6 http://www.pozytek.gov.pl/Spoleczna,odpowiedzialnosc,biznesu,464.html
(online: 13.04.2016 1.).
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na realizacje tej idei moze przynies¢ tez korzysci dla przedsiebiorstwa, do
ktérych mozna zaliczy¢”:

— poprawe wizerunku, reputacji, danego przedsiebiorstwa,

— ponoszenie poziomu kultury organizacji;

— wzrost potencjatu innowacyjnego;

— tatwiejsze funkcjonowanie w spotecznosci lokalnej;

— zdobywanie i utrzymywanie lojalnosci klientow;

— wzrost konkurencyjnosci oraz wzrost zainteresowanie potencjal-

nych inwestoréw.

Wspélnym mianownikiem wymienionych korzysci jest zmiana po-
strzegania przedsiebiorstwa. Nalezy jednak sie zastanowi¢, czy aby na
pewno firmy wprowadzajgc CSR jedynie z dobrej woli czy moze presja spo-
teczenistwa jest tak duza, Ze obecnie firmy juz nie majg wyboru. Poniewaz
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu powinna by¢ dobrowolnymi wytycz-
nymi dla przedsiebiorstwa, ktére moga by¢ brane przy realizacji podsta-
wowego celuy, jakim jest generowanie wartosci i zysku dla wtascicieli.

Jak wida¢ pojecia zréwnowazonego rozwoju i CSR s3 w znacznym
stopniu pokrewne, mozna wrecz powiedzie¢, Ze CSR jest jedna z czeSci
koncepcji zréwnowazonego rozwoju odnoszaca sie gtéwnie do sfery pod-
miotoéw gospodarczych. Dalsze rozwazania beda opieraty sie na wyszuka-
niu cech bankowosci spotdzielczej charakterystycznych dla CSR jak skta-
dowej zréwnowazonego rozwoju. Przed analizg dziatania bankéw spét-
dzielczych nalezy jeszcze przedstawic jaki wachlarz narzedzi ma do dyspo-
zycji przedsiebiorstwo w celu realizacji koncepcji CSR8:

— kampania spoteczne, majgce na celu wptyw na zachowanie danych
grup;

— marketing zréwnowazony spotecznie, dziatania taczace cele marke-
tingowe z potrzebami spotecznymi;

— raporty spoteczne obrazujace realizacje zadan z tego obszaru;

— nadzér korporacyjny odpowiedzialny za kontrolowanie i koordy-
nowanie dziatan zwigzanych z realizacjq CSR;

— eko-znakowanie produktow;

— inwestycje spotecznie odpowiedzialne;

— programy dla pracownikéw; majaca na celu budowanie wspélnych
wartosci, ponoszenie kompetencji;

— wspotpraca miedzysektorowa;

— wolontariat pracowniczy.

7 A. Skowronek- Mielczarek, op. cit., s. 52.
8 http://odpowiedzialnybiznes.pl/hasla-encyklopedii/spoleczna-odpowiedzialnosc-
biznesu-csr/ (online: 13.04.2016).
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Oczywiscie trudno méwi¢ o mozliwo$ci wprowadzenia wszystkich
narzedzi przez dziatajagce na matym lokalnym rynku banki spétdzielcze.

Banki spotdzielcze a stosowane rozwigzania w obszarze
Zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Druga czes$¢ rozdziatu obejmuje analize funkcjonowanie bankéw spotdziel-
czych i pozwoli na okreslenie, ktore z przestawionych narzedzi sg stoso-
wane. Autor zacznie od okreslenia miejsca bankéw spétdzielczych w sys-
temie bankowym oraz przedstawienia zasad ich funkcjonowania.

W Polsce przewazaja duze banki komercyjne, lecz zgodnie
z art. 12 Ustawy z dn. 29 sierpnia 1996 r. prawo bankowe (Dz. U. 1997
Nr 140 poz. 939) w Polsce moga wystepowac banki o nastepujacej formie
wtasnosci®:

— panstwowe;
— spéidzielcze;
— w formie spoétek akcyjnych;

Autor skupi sie jedynie na bankach prowadzonych z ramach spét-
dzielni. Jednak najpierw warto zastanowic sie czy bank jest bardzo specy-
ficzny podmiot, mozna poréwnywac z pozostatymi przedsiebiorstwami
realizujacymi idee zréwnowazonego rozwoju. Banki s3 instytucjami po-
Srednictwa finansowego, zajmujacego sie przyjmowaniem depozytow oraz
udzielaniem kredytéw. Oczywiscie banki moga wykonywac szereg innych
czynnosci, ktore sg zapisane w przepisach prawa. Jednak warto zwrdocic¢
uwage na to, ze banki s3 instytucjami zaufania publicznego. Taka pozycja
wigze sie z istotng rolg, jaka odgrywaja w gospodarce poniewaz trudno
sobie wyobrazi¢ sprawnie funkcjonujaca gospodarke danego panstwa bez
istnienia systemu bankowego. Banki réwniez odpowiadajg bardzo czesto
za wrecz cate majatki konsumentow stad konieczno$ci zarzadzania nimi
W sposéb jasny przejrzysty. Chodzi o to, aby konsument czut sie bezpiecz-
nie powierzajgc swoje interesy tej instytuciji.

Dziatalno$¢ gospodarcza, a taka tez wykonuja banki oparta jest
o trzy podstawowe cechy: zarobkowo$¢, zorganizowanych charakter, oraz
ciggtosclo. Zarobkowos¢ oznacza, ze dziatalno$¢ nastawione jest na osiaga-
nie zysku niezaleznie czy faktycznie przynosi zyski. Zorganizowany charak-

9 Ustawa z dn. 29 sierpnia 1996 rok Prawo bankowe (Dz. U. 1997 Nr 140 poz.939, z pézn.
zm.)
10 Ustawa z dn. 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, (Dz. U. 2004, Nr 173

p0z.1807, z p6zn. zm.) art. 2.
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ter wigze sie z wyborem formy organizacyjno-prawnej dziatalnos$ci. Cia-
gto$¢ oznacza wykonywanie pewnych okreslonych czynnoS$ci, ktére maja
przyczynié sie do osiggniecia celu.

Bank komercyjny jak kazda inna dziatalno$¢ gospodarcza, nasta-
wiona jest na osigganie zysku dla swoich wtascicieli w postaci dywidend
czy powiekszania swojej wartoSci. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze bank jest
specyficznym rodzajem przedsiebiorstwa. Specyfika banku przejawia sie
w sferze formalnoprawnej, petnionych funkcjach, zasadach nadzoru, za-
rzadzaniu. Wymienione cechy odro6zniajg bank od typowej dziatalnosci
gospodarczej. Nalezy pamietaé, Ze banki moga znacznie wptywac na go-
spodarke kraju. Udzielanie kredytéw moze pobudzi¢ gospodarke po przez
wzrost wydatkow inwestycyjnych oraz wzrost konsumpcji, co w efekcie
przyczyni sie do rozwoju gospodarczego.

Podobnie jak kazde inne przedsiebiorstwo tak samo bank podda-
wany jest ocenie wewnetrznej. Aspekty, ktore sa oceniane toll:

— ocene realizacji zadan stawianych przez wtascicieli zarzadzajgcym
bankiem;

— okresSlenie zyskownoSci prowadzonej dziatalnosci;

— analize SWOT dziatalnosci banki;

— ocene wptywu czynnikéw zewnetrznych na dziatalnos$¢;

— ocene zdolnosci do budowanie przewagi konkurencyjnej;

— ocene zarzadzania kapitatem ludzkim.

Dzieki rozbudowanemu systemowi kontroli wewnetrznej i ze-
wnetrznej klienci tatwiej mogg zaufa¢ bankom, jako instytucji publiczne;j.
Rozbudowany system kontroli przyczynia sie tez do szybszego i skutecz-
niejszego wyszukiwanie wszelkich nieprawidtowosci w dziatalnosci ban-
kow.

Jak juz wcze$niej wspomniano, zgodnie z ustawa prawo bankowe,
banki spétdzielcze tworza oddzielng grupe wsrod instytucji kredytowych.
Wynika to z ich specyfiki dziatalnoSci, oraz innych uwarunkowan praw-
nych, ktére zostang oméwione w tym rozdziale. Od okoto XIX w. na terenie
Prus zaczely pojawiac sie pierwsze spotdzielnie pozyczkowel2. W przeci-
wienstwie do bankéw juz istniejacych, ktére zajmowaty sie obstuga oséb
najbogatszych, Swiadczyty one ustugi dla drobnych przedsiebiorcow, kup-
coéw i robotnikow. Powstajgce spétdzielnie wyksztatcity w sobie ceche, kté-
ra do dzisiaj jest istota bankowo$¢ spétdzielczej a mianowicie chodzi:
o dostosowywanie sie do potrzeb Srodowiska, w ktérym funkcjonuja. Na
terenie Polski spétdzielnie kredytowe pojawily sie wraz z odrodzeniem

11 M. Capiga, Zarzqdzanie bankiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 87.
12- A, Zalcewicz, Bank spétdzielczy aspekty prawne tworzenia i funkcjonowania, Oficyna
Walters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 29.
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panstwa polskiego. Od samego poczatku rozwoju bankowos$ci spétdziel-
czej, banki spétdzielcze staraty sie uwzgledni¢ potrzeby lokalnych spotecz-
no$ci. Mozna stwierdzi¢, ze banki spétdzielcze realizowany, niektére z za-
tozen koncepcji CSR zanim ona powstata.

Obecnie gtéwnym aktem prawnym regulujacym dziatanie bankéw
spotdzielczych jest ustawa z dn. 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu ban-
koéw spétdzielczych, ich zrzeszaniu sie i bankach zrzeszajacych
(Dz. U. 2000, Nr 119 po0z.1252, z p6zn. zm.) Banki spotdzielcze sa rodzajem
spotdzielni oferujgcym ustugi finansowe, w zwigzku z tym do ich funkcjo-
nowania odnosz3 sie przepisy ustawy prawo spotdzielcze.

Zgodnie z Ustawg z dn. 16 wrze$nia 1982 r. prawo spoétdzielcze
(Dz. U. 1982, Nr 30 poz. 210, z p6zn. zm.), przez spotdzielnie nalezy rozu-
mie¢ dobrowolne zrzeszanie nieograniczonej liczby oséb, o zmiennym
sktadzie osobowym oraz zmiennym funduszu udziatowym. Spoétdzielnie
prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza kierujac sie interesem swoich cztonkow,
ktérych zrzesza. Spétdzielnie przez wiele lat swojego funkcjonowania wy-
ksztatcity pewne normy prowadzenia swojej dziatalnosci. Do tych norm
mozemy zaliczy¢13:

— zasade otwartego i dobrowolnego cztonkostwa, spétdzielnie zrze-
szajg wszystkie podmioty, ktérzy na to wyrazac chec¢ i spetnig wy-
mogi formalne, nie moze dochodzi¢ nigdy do Zzadnej dyskryminacji
cztonkow spotdzielni;

— spotdzielnia funkcjonuje na zasadach demokratycznych tzn. kazdy
cztonek spotdzielnie ma prawo gtosu, a przedstawicieli spo6tdzielni
sg wybieranie w gtosowaniu;

— zasada samorzadnoSci przejawiajace sie w samodzielnosci spét-
dzielni, ktérg ograniczajg jedynie przepisy prawa;

— zasada ekonomicznego uczestnictwa, powigzana z kwestiami kapi-
tatu spétdzielni oraz jego zarzadzaniem;

— zasada szkolenia i informacji zwigzana jest z inwestycjami w kapitat
ludzki spo6tdzielni po przez udziat w szkoleniach dla cztonkéw spét-
dzielni, kadry pracowniczej majacej na celu podniesienie kwalifika-
cji;

— zasada kooperacji miedzy spo6tdzielniami, wspdtpraca miedzy spét-
dzielniami powinna odbywac¢ sie na wszystkich mozliwych pozio-
mach, oraz stuzy¢ wymianie doswiadczen w celu lepszego zaspoka-
jania potrzeb cztonkéw;

— zasada troski o spoteczenstwo, spétdzielnie dziatajg na lokalnym
rynku gdzie przyczyniajg sie do rozwoju spotecznosci lokalnych.

13 1. Szambelanczyk, Banki spétdzielcze w Polsce w procesach zmian systemowych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 90-96.
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Mozna zauwazy¢, ze wymienione wyzej normy, a nawet sama istota
funkcjonowania spoétdzielni, ktéra nie opiera sie w gtéwnej mierze na ge-
nerowaniu zysku, lecz szeroko pojetego dziatania dla dobra zrzeszonych
cztonkéw wpisuja sie w koncepcje CSR. Swiadczy to o realizowaniu zato-
zen spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nawet bez jej asymilacji do stra-
tegii bankow.

Banki spétdzielcze jak zostato to juz wczesniej przedstawione pro-
wadza dziatalno$¢ w sposdb specyficzny w stosunku do pozostatych ban-
kow, podlegajg innym ustawom, a takze wielko$c¢ i udzialty w sektorze ban-
kowym s3 znacznie mniejsze. Dlatego tez banki spo6tdzielcze musza konku-
rowac inaczej niz banki komercyjne. Do konkurentéw bankéw spotdziel-
czych mozemy zaliczy¢: banki komercyjne, Spotdzielcze Kasy Oszczedno-
Sciowo-Kredytowe, firmy posrednictwa kredytowego i czy posrednikow
finansowychl4. Zgodnie ze wczes$niej omawiang zasadg wspdidziatania
banki komercyjne nie konkurujg miedzy sobg, dlatego tez marketing banku
spotdzielczego nie powinien by¢ oparty na przyciaganiu klientéw innych
bankow spoétdzielczych.

W dziatalnosci banku spétdzielczego wazng role odgrywa budowa-
nie przewag konkurencyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢1s:

— Dbliskie relacje z klientami;

— charakter dziatania spé6tdzielni;

— lojalnosc i jednorodnosc¢ klientow;

— kapitat ludzki banku spétdzielczego;

— kultura organizacji oraz reputacja banku.

Klientami bankéw spoétdzielczych sg gtéwnie gospodarstwa domo-
we, rolnicy, mate i Srednie przedsiebiorstwa oraz jednostki samorzadu
terytorialnego. Bank spétdzielczy, posiadajac ograniczony obszar dziatal-
nosci, potrafi lepiej identyfikowac i dostosowywac¢ oferte do potrzeb pod-
miotOw z obszaru jego dziatania. Dzieki silne rozbudowanej sieci placowek
banki spétdzielcze tatwiej docieraja do klienta i o wiele cze$ciej majg z nim
bezposredni kontakt. Dzieki takiemu podejsciu do klientow banki sp6t-
dzielcze pozyskuja depozyty, ktérych nie pozyskatby banki komercyjne.
Strategie te potwierdzaja dane statystyczne. Klienci bankéw spoétdzielczych
czesto bywaja ich wtascicielami posiadajacymi udziaty. Jednym z gtéwnych
celow spotdzielni jest funkcjonowanie dla jej cztonkéw, a wiec czesto jed-
noczesnie ich klientéw. Jest to inne podejscie niz w bankach komercyjnych
gdzie klienci sg potrzebni, aby osigga¢ przychody i zyski. Takie podejscie
bankéw spotdzielczych przyczynia sie do kreowanie innego wizerunku niz

14 M Gorzelany- Dziadkowiec, Analiza konkurencyjnosci organizacji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2014, s. 124.
15 Jbidem, s. 133.
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w bankach komercyjnych. Problem moze powsta¢ w momencie, gdy banki
spotdzielcze zapomng o swoim podstawowym celu funkcjonowania i stracg
zaufanie lokalnych klientow.

Banki spoétdzielcze czesto s3 jedynym bankiem posiadajagcym pla-
coOwke w matej miejscowoSci czy nawet wiosce. Taka sytuacja moze przy-
czynic sie do wzrostu lojalnosci klientow. O ile lojalnos¢ klientow jest zja-
wiskiem pozytywnym to ich jednorodno$¢ moze przejawia¢ negatywne
cechy. Bank posiadajac klientéw z jednego obszaru nie dywersyfikuje Zro-
detl finansowania, a takze nie rozprasza swojego ryzyka. Przykltadem moze
by¢ sytuacja, gdy w matej miejscowoSci istnieje bank spétdzielczy, ktory
skupia lokalnych klientéw. W momencie nieprzewidzianych sytuacji jak
np. upadek duzego zaktadu pracy w miejscowosci czy kataklizm bank spot-
dzielczy zostaje narazony na brak wyptacalno$ci swoich lokalnych kredy-
tobiorcéw lub nagta konieczno$¢ wyptacanie swoim klientom depozytéw.

Pracownicy banku spoétdzielczego czesto s3 rowniez wspétwiasci-
cielami, a takze pochodzg z obszaru, na ktéorym bank spétdzielczy funkcjo-
nuje. Tacy pracownicy lepiej znajg lokalne Srodowisko, znaja potrzeby
i oczekiwania lokalnych spotecznos$ci. Dzieki takiej wiedzy moga w duzo
lepszy sposob budowac relacje klient-bank niz ma to miejsce w bankach
komercyjnych. Bioragc pod uwage kapitat ludzki banku spo6tdzielczego moze
pojawi¢ sie problem z dostepem do pracownikéw o specjalistycznej wie-
dzy, ktérzy zwykle poszukujac pracy w dobrze ptatnej pracy w duzych
bankach a nie w matym lokalnym banku spétdzielczym.

Kultura organizacji w budowaniu wizerunku banku
i ksztaltowaniu relacji wewnatrzorganizacyjnych
i miedzyorganizacyjnych

Kultura organizacji wigze sie z powstalymi w banku normami, zasadami,
systemem wartos$ci. W banku spétdzielczym ten czynnik jest istotny przy
kreowaniu dobrego wizerunku banku a takze relacji wewnatrzorganiza-
cyjnych i miedzyorganizacyjnych. Niewielki rozmiar dziatalnoS$ci sprzyja
budowaniu systemu norm, zasad, identyfikacji miedzy samymi pracowni-
kami a takze pracownikami i ich przetozonymi oraz klientami banku.
Omawiane spétdzielnie posiadaja dobra reputacje, przyczyniajg sie to roz-
woju lokalnych spoteczno$ci. Wigze sie to z obstuga finansowa gospo-
darstw domowych, rolnikéw czy matych i Srednich przedsiebiorstw. Nale-
Zy pamieta¢, ze banki spotdzielcze czesto wspieraja lokalne inicjatywy spo-
teczne, wspierajg lokalng o$wiate kulture czy sport dzieki licznym darowi-
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znoml6. Dajg ludziom dostep do ustug bankowych tam gdzie duze banki
komercyjne nie prowadza swojej dziatalnosci.

Podsumowanie

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, Ze banki spotdzielcze realizujg wiele
z przedstawionych w niniejszym rozdziale zatozen spotecznej odpowie-
dzialnos$ci biznesu. Na uwage zwraca fakt wpisania w ideg bankowosci
spotdzielczej pewnych zatozen spotecznej odpowiedzialnos$ci spoteczne;.
Dlatego tez banki spétdzielcze moga by¢ pewnego rodzaju przyktadem dla
innych instytucji chcgcych by¢ spotecznie odpowiedzialne. Poniewaz, jak
wspomniano na poczatku wprowadzenia CSR przez przedsiebiorstwa wy-
nika nie tylko z checi dobrowolnej troski o spoteczenstwo czy srodowisko,
ale tez z presji spotecznej, aby przedsiebiorstwo byto wstanie podporzad-
kowac¢ sie biezacym trendom. Nie ma zadnego przymusu, jezeli chodzi
o wdrazanie tej koncepcji, ale jest to pewnego rodzaju sposéb funkcjono-
wania, fundament dziatalno$ci, ktéry pozwala na realizacje zyskéw czy bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej. Sposob postrzegania CSR, jako czego$
oczywistego, podstawowego przez banki spotdzielcze odréznia je nie tylko
od ogdétu przedsiebiorstw, czyli tez bankow komercyjnych czy innych insty-
tucji finansowych.

Biorgc pod uwage kapitat ludzki banku spétdzielczego, sposéb pro-
wadzenia dziatalnosci, kulture organizacji oraz jego reputacje oraz zaanga-
zowanie na rzecz lokalnych spotecznosci mozna stwierdzi¢, Ze banki spo6t-
dzielcze realizuja postulat spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Ponadto
przez realizacje CSR banki spétdzielcze realizujg réwniez idee zréwnowa-
zZonego rozwoju. Szczeg6lnie, Ze trudno stwierdzi¢, aby funkcjonowanie
bankéw byto znacznym obcigzeniem dla $rodowiska naturalnego. Zrow-
nowazony rozwoéj oczywiscie w przypadku bankéw spotdzielczych ma cha-
rakter dtugofalowy oraz w znacznym stopniu przyczynia sie do odnoszenie
sukcesu obecnie jak i w przysztosci.

16 SANBank na majowce, ,Nowoczesny Bank Spotdzielczy” 2015, nr 5, s. 94.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kategorig w kontek$cie marki wiasnej w zdecydowanej wiek-
szosci przypadkow odnosi sie do marki detalisty. Zjawisko to jest potego-
wane wysokim stopniem koncentracji handlu na rynku polskim, silng
obecnoscia miedzynarodowych sieci sprzedazy detalicznej oraz wysoka
liczbg dyskontow.

Teoria wyboru konsumenta

Podstawowym podmiotem na rynku w ujeciu ekonomicznym jest konsu-
ment, czyli jednostka, ktéra dysponuje okreslonym dochodem i dokonuje
zakupu dobr zgodnie ze swoimi preferencjami w celu maksymalizacji uzy-
tecznoScil.

1 B. Klimczak, Mikroekonomia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego,
Wroctaw 2006, s. 60-72.
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Istnieje wiele posrednich przyczyn podejmowania decyzji ekono-
micznych, wynikajacych z wtasciwosci ekonomicznych. W tabeli 1 przed-
stawiono ekonomiczne wtasciwos$ci przedsiebiorstw, dla poréwnania ze-
stawione z wlasciwosciami ekonomicznymi gospodarstw domowych.

Tabela 1. Ekonomiczne wlasciwosci przedsiebiorstw i gospodarstw

domowych
Przyczyna Przedsiebiorstwo Gospodarstwo domowe
Przyczyna celowa korzysci z konsumpcji korzysci z produkcji
Przyczyna
materialna

($rodki osiggniecia
celu)

dobra konsumpcyjne

czynniki produkcji

Przyczyna formalna

kapitat osobisty i inne formy
kapitatu do dyspozycji

przedsiebiorczo$¢, réozne
formy kapitatu do
dyspozycji

Przyczyna sprawcza

dokonywanie wyboréw kon-
sumpcyjnych, pracowniczych

dokonywanie wyboréw
produkcyjnych iinwesty-

i inwestycyjnych orz ich wyko- cyjnych oraz ich wykony-
nywanie wanie
Przyczyna . .
2 przykladu zwyczaje, tradycja rutyna
Przyczyna uwarun- rzymus, prawo, moralnos¢ rzymus, prawo
kowana przymus, p ) przymus, p
Podstawowa . . - L
i as kazdy wybor przynoszacy korzysci wymaga podniesienia na-
wilasciwos¢ L L e
. ktadoéw i rezygnacji z innych mozliwosci
wyboréow

Zrédio: B. Klimczak, Mikroekonomia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego, Wroctaw 2006, s. 60.

Wedtug innej typologii, P. A. Samuelsona, istniejg cztery podstawo-
we sposoby dokonywania wyborow: zwyczaj, nakaz, rynek i intuicja.

Kolejng istotng kwestig jest funkcjonowanie podmiotu dziatajacego
w gospodarce rynkowej, ktérego cechy przedstawiono ponizej:

1. jest wolny pod wzgledem ekonomicznym i moze podejmowac sa-
modzielne decyzje w odniesieniu do swoich celéw i do przedmiotéw
swej wlasnosci;

2. dazy do osiggania indywidualnych korzysci;

ponosi odpowiedzialno$¢ ekonomiczng za skutki swoich decyzji;
4. dokonuje racjonalnych wyborow;

w

2 Ibidem, s. 62.
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Tak dziatajgca jednostka jest okreslona mianem homo oeconomicus,
ktdre oznacza cztowieka (podmiot) dziatajacego w gospodarce rynkowe;.

W dalszej czeSci pracy pokazemy, jakie mozliwosci optymalizacji
koszyka konsumenta stwarza zarzadzanie kategoria w konteks$cie marki
wiasnej.

Marka wlasna jako element decyzji zakupowych

Na podstawie dostepnych raportéw mozna zauwazy¢ dynamiczny rozwoj
rynku produktéw marki wilasnej. Zgodnie z danymi Euromonitor‘s Global
Consumer Trends Survey 2013 az 89% konsumentéw kupuje produkty
private label3, a jedynie 11% deklaruje brak zakupéw. Warto podkreslic,
iz na rynku nastgpita znaczna ewolucja marki wtasnej, bedaca odpowiedzia
na potrzeby klienta. Poczawszy od towaréw cechujacych sie niska ceng
i jako$cia w latach 60. XX w., poprzez produkty imitujgce national brand*
(w latach 70-80. XX w.) az do produktéw tzw. kreujacych warto$¢ dla klien-
ta (ang. value for money). Cena przestaje by¢ jedynym determinujacym
czynnikiem zakupu.

Zarzadzanie marka wtasng w nawigzaniu do zaspokajania popytu
byto tematem rozwazan Stephen J. Hoch i Leonard M. Lodish. Juz w roku
1998 zaprezentowali wyniki badann we wspomnianym obszarze ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem oczekiwan konsumentéw odno$nie jakosci i ceny
produktéw w zaleznoSci od tego, czy byt to produkt marki ogélnokrajowe;j
(national brand) czy marki detalisty (store brand®). Badania byty przepro-
wadzone na rynkach brytyjskim i amerykanskim, co jest o tyle istotne, ze
na rynku brytyjskim udziat marki wtasnej w sprzedazy badanych podmio-
tow byt prawie dwa razy wyzszy niz w Stanach Zjednoczonych (35% do
18%)e.

Obserwacja, jakg poczynili badacze, to istotna usredniona réznica
pomiedzy cenami oczekiwanymi a rzeczywistymi dla produktéw marki
wtasnej i marki ogdélnokrajowej na obu badanych rynkach: réznica miedzy
cenami produktéw podobnej jakosci byta zbyt wysoka - konsumenci byli
sktonni zaptaci¢ wiecej za produkt marki wilasnej o podobnej jakosci

3 Marka wtasna (marka prywatna - private label) - marka, ktérej wtascicielem jest jej
dystrybutor.
4 Marka producenta (marka ogélnokrajowa - national brand) - marka, ktdrej wtascicielem
jest jej producent.
5 Marka detalisty (store brand) - rodzaj marki wtasnej, ktérej wtascicielem jest dystrybu-
tor-detalista.
6S.]. Hoch, L. M. Lodish, Store Brands and Category Management, University of Pennsylva-
nia, 1998, s. 2-3.
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co marki og6lnokrajowej, czyli wtasciciele marki wtasnej najczesciej tracili
potencjalny zysk’.

Na podstawie przedstawionych badan mozna wywnioskowag,
iZ w optymalizacji koszyka konsumenta istotng role graja réwniez inne
czynniki pozacenowe (por. rysunek 1). W Swietle trendu sprytnych zaku-
pow (ang. smart shopping), konsument inwestuje swdj czas w analize cech
poszczegblnych produktéw, poszukuje informacji o promocjach, poréwnu-
je oferty oraz oszczedza. Dla sprytnego konsumenta, (ang. smart shopper)
istotny jest stosunek ceny produktu do jego jakosci, sktadu, funkcjonalno-
$ci oraz realna potrzeba posiadania produktu.

Zmiany zachowan konsumentéw oraz wzrost znaczenia pozaeko-
nomicznych czynnikdw wyboru przy podejmowaniu decyzji zakupowych
zostal podkreslony réwniez w Raporcie Instytutu Badan Rynku, Konsump-
cji i Koniunktur pn. Handel wewnetrzny w Polsce 2010-2015. Autorzy tej
publikacji podkres$laja szczegdélng role specjalizacji asortymentowej. Zna-
czenia nabiera skuteczne zarzadzanie kategoria, zwtlaszcza biorac pod
uwage fakt, Ze nastepuje wyczerpywanie sie latwych metod wzrostu
w handlu.

Cena: sq tansze niz
procukly markowe | NN, 5%
Jakost produrc | -

Cena: nie usigpuja

jakoscig produktom _ 15%

markowym
Ciekawose, chee

sprawdzenia, czym sa marki | NI 1>

wiasne

Sklad i smak produktu _ 8%

Znajomosé marki, produktu
b producenta TN 6%

Inne powody - 5%

Rysunek 1. Czynniki wyboru marek wiasnych w Polsce (%), III kw.

2014.
Zrédto: materiaty konferencyjne Private Label Show, Lublin, 2014, za: Private Label
in Poland 2014, PMR, 2014.

7 Ibidem, s. 20-23.
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Pojecie oraz rola zarzadzania kategoria na wspoétczesnym
rynku

Z ekonomicznego punktu widzenia zarzadzanie kategoriami ma na celu
pozycjonowanie danych produktéw w koszyku konsumenta, co w konse-
kwencji ma pozwoli¢ producentom oraz dystrybutorom marki wiasnej na
usprawnienie decyzji zakupowych poprzez skuteczne zarzadzanie koszy-
kiem konsumenta.

ECR Europe definiuje pojecie kategorii jako odrebng, mierzalng gru-
pe produktéw lub ustug, ktoérg konsumenci postrzegajag w celu zaspokoje-
nia swoich potrzeb. Zarzadzanie kategoria (ang. category management) to
technika oparta na segmentacji produktéw, ktéra zaktada dostosowanie
dziatan i strategii w zakresie asortymentu, ekspozycji, promocji i cen do
sposobu podejmowania decyzji przez konsumentéw. Instytut of Grocery
Distribution zwraca uwage na wspoétprace w tancuchu dostaw definiujac
category management jako ,strategiczne zarzadzanie grupami produktéw
za sprawg partnerstwa handlowego, ktérego celem jest maksymalizacja
sprzedazy i zyskOw poprzez usatysfakcjonowanie konsumenta”s.

W obszarze zakup6w zarzadzanie kategorig polega na tworzeniu dla
poszczegbélnych grup asortymentowych strategii zakupéw, takich jak:
standaryzacja asortymentu, optymalizacja bazy dostawcéw, wigczanie do-
stawcow w projekty obnizania kosztow, oparcie relacji z dostawcag na
umowach ramowych, stosowanie aukcji elektronicznych i katalogow elek-
tronicznych. W obszarze sprzedazy tworzenie grup asortymentowych
wplywa na podejmowanie decyzji zakupowych konsumenta. Logike przej-
Scia z klasycznego zarzadzania sprzedaza w kierunku zarzadzania katego-
rig przedstawiono w tabeli 2.

Segmentacja zwyczajowo zaktada podziat asortymentu na produkty
specjalistyczne (ang. specialist), produkty przyciagajace nabywcéw
(ang. traffic builder), produkty pierwszej potrzeby (ang. service), produkty
wysokomarzowe (ang. high margin).

Struktura kategorii jest tworzona, monitorowana oraz doskonalona
na podstawie analiz preferencji konsumenta. Warto podkresli¢, ze istotna
jest spdjnos¢ zakwalifikowania poszczeg6lnych SKU do tej samej grupy
produktéw w ramach catego tancucha dostaw.

8 Efficient Assortment, Best practice report, ECR Europe, The Partnering Group, 1998,
s.9-20.
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Tabela 2. Porownanie klasycznego zarzadzania sprzedaza
z zarzadzaniem kategoria

Obszar

Klasyczne zarzadzanie
sprzedaza

Zarzadzanie kategoria

Kierunek dziatania

Przez kupowanie do sprzedazy

Przez sprzedawanie do ku-
powania

Punkt ciezkosci

Skupienie uwagi na produkcie,
zarzgdzanie SKU

Skupienie uwagi na grupie
produktéw, zarzadzanie SBU

Kluczowe umiejet-
nosci

Zakupy pojedynczych produk-
tow, negocjacje na poziomie

Zarzadzanie tanicuchem do-
staw, negocjacje na poziomie

marki dostaw
, . , Potencjal marzy, potencjat
Ocena skuteczno$ci Marza, obrot J y P )
obrotéw

Zrédto: M. Benoun, M.L. Héliés-Hassid, Cathegorie management, mythes et réalité, ,Revue

Frangaise du Marketing” 2004, s. 8, za: Van der Ster, Partnershipping de volgende fase in der

relatie detaillist-leverancier, Tijdschrifi voor marketing, 1993, ss. 10-15.

Szablon struktury w ramach danej kategorii przedstawiono na ry-
sunku 2. Struktura podziatu kategorii obejmuje produkty zaréwno pétki
premium, medium, jak i economy. W praktyce gospodarczej konsument
moze odnaleZ¢ private label we wszystkich wymienionych kategoriach, co
wiecej sieci handlowe deklarujg znaczny wzrost udziatu private label
w ogdlnej sprzedazy.

Kategoria

Podkategoria

Podkategoria

Podkategoria

ang. sub-category ang. sub-cateqory ang. sub-category
Segment Segment Segment Segment Segment Segment

Rysunek 2. Przykladowa struktura kategorii

Poziom podsegmentow (ang. sub-segment)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Efficient Assortment, Best practice report, ECR
Europe, The Partnering Group, 1998, s. 18.
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Konieczne jest cigglte zapewnienie elastycznosci przedsiebiorstw
w dopasowywaniu oferty produktéw do potrzeb klientéw. W tym celu sieci
handlowe prowadza analizy wyboréw konsumenta. Jednym z narzedzi jest
model EKB (Engel, Kollat, Blackwell) podejmowania decyzji konsumenc-
kiej. Po rozpoznaniu problemu (wzbudzeniu potrzeby konsumenckiej),
klient poszukuje informacji na temat dostepnych mozliwosci oraz ocenia je
pod wzgledem waznych dla siebie wymiaréw (przekonania, postawy, in-
tencje czy okolicznosci). Nastepnym krokiem jest redukcja opcji w celu do-
konania wyboru najlepszej. Na te decyzje moze mie¢ wptyw, poza rynkowg
dostepnos$cig towarow, réwniez zmiana dochodu, ceny lub sytuacji rodzin-
nej konsumenta. Podjeta decyzja podlega ocenie i wyciggane sg wnioski na
przysztosc.

Analizujgc zachowania zakupowe klienta w praktyce gospodarczej
wdrazany jest cykliczny proces w nurcie continuous improvement. Odbywa
sie on zgodnie z 6 krokami (por. rysunek 3). Na jego podstawie kapitan
kategorii® optymalizuje asortyment w badanej kategorii produktowe;j.

Pokrycie rynku

Okreslenie docelowego % pokrycia rynku dla danego segmentu

Krok1 e kategorii by rozpoczaé ocene poszczegdlnych SKU dla
SOVELABs alternatywnego asortymentu
.
Delistowanie SKU ponizej zakladanego progu pokrycia rynku sg oceniane pod
Krok 2 Deletion Validation wzgledem wskaZnikow rynkowych, sprzedazy detalicznej, obstugi
WWW klienta w celu podjecia decyzji o usunieciu z asortymentu
Utrzymanie SKU nieco powyzej zakladanego progu pokrycia rynku sg oceniane
Krok3 T pod wzgledem wskaznikdw rynkowych, sprzedazy detalicznej, obstugi
MW’M‘M klienta w celu podjecia decyzji o utrzymania w asortymencie
Zalistowanie KPISKU spoza asortymentu i powyzej zakladanego progu pokrycia
Krok4 B rynku s3 oceniane pod wzgledem wskaZnikow rynkowych,

Krok5

Krok6

Additional Validation

hd

Ustalenie asortymentu

Assortment Finalisation

2

Ujecie ilosciowe

Assaortment Quantification

sprzedazy detalicznej, obstugi klienta w celu podjecia decyzji o
wprowadzeniu do asortymentu

Wyciggniecie wnioskow z poprzednich krokow i podanie propozycji
Zmian w asortymencie

Okreslenie ilosciowe efektow proponowanych zmian oraz
poréwnanie z biezaca sytuacjg

Rysunek 3. Sze$¢ krokow tworzenia skutecznego asortymentu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Efficient Assortment, Best practice report, ECR
Europe, The Partnering Group, 1998, s. 21.

9 Kapitan kategorii (ang. category captain) - specjalista ds. zarzadzania kategoria.
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Ze wzgledu na rosngce wymagania konsumentdéw, zarzadzanie ka-
tegoriami moze stanowic istotny element rywalizacji konkurencyjnej. War-
to w tym miejscu podkresli¢ znaczenie rozwoju relacji biznesowych. Zgod-
nie z badaniami Kurtulus i Toktay wspdéipraca w sojuszu moze wptyngé
korzystnie na budowanie przewagi konkurencyjnej. Opracowany przez
nich model dla dwupoziomowego tancucha dostaw, gdzie dwoje producen-
tow produkuje jeden produkt w danej kategorii przez wspoélnego dystrybu-
tora.

Kluczowe czynniki zarzadzania kategoria a satysfakcja
klienta - model CMKV

Zasadniczym celem zarzadzania kategorig jest zwiekszenie satysfakcji
klienta. W celu ustalenia, jakie konkretnie czynniki zwigzane z zarzadza-
niem kategoria majg wptyw na satysfakcje klienta, mozna wykorzystac
Model Kluczowych Zmiennych Zarzadzania Kategoria - CMKV. Model
CMKYV ma za zadanie wskaza¢, jakie elementy zarzadzania kategoria maja
pozytywny lub negatywny wptyw na poziom satysfakcji kliental0.
Niezalezne badania wskazaty na szczegdlne znaczenie nastepuja-

cych czynnikéw na poziom satysfakcji kliental!:

— asortyment produktowy;

- ceny;

— ekspozycja produktow;

— promocja produktow;

— dostepnos¢;

10 K. Sharif, Impact of category management practices on customer satisfaction - Findings
from Kuwaiti grocery retail sector, “Journal of Targeting, Measurement and Analysis for
Marketing”, Vol. 20,1 2012, s. 18-19.

11 Jbidem, s. 23; D. M. Desrochers, P. Nelson, Adding consumer behavior insights to category
management: Improving item placement decisions, “Journal of Retailing”, vol. 82 (4) 2006,
s. 357 - 365; P. Huddleston, J. Whipple, R. N. Mattick, S. ]. Lee, Customer satisfaction in food
retailing: Comparing specialty and conventional grocery stores, “International Journal
of Retail and Distribution Management “ vol. 37 (1) 2009, s. 63; K. Dupre, T.W. Gruen, The
use of category management practices to obtain a sustainable competitive advantage in the
fast moving consumer goods industry, “Journal of Business & Industrial Marketing”,
vol. 19 (7) 2004, s. 444 - 459; R. Aylott,V. W. Mitchell, An exploratory study of grocery
shopping stressors, “International Journal of Retail and Distribution Management”, vol. 26
(9), 1998, ss. 362 - 373; A. Amine, S. Cadenat, Efficient retailer assortment: A consumer
choice evaluation perspective, “International Journal of Retail and Distribution Manage-
ment”, vol. 31 (10) 2003, ss. 486 - 497; S. Basuroy,S. Beldona, S. Gajanan, Category man-
agement, product assortment, and consumer welfare, “Marketing Letters” vol. 18 2007,
s. 146-147.
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— poziom obstugi klienta.

Sposrod wyzej wymienionych czynnikéw najczesciej typowane jako
najwazniejsze bytly: asortyment produktowy oraz ceny?2.

Pozwala to wnioskowa¢, ze obecnos¢ w ofercie produktéw alterna-
tywnych do marek tradycyjnych - za to w przystepnej cenie, czyli np. marki
wtlasnej - oznacza duze prawdopodobienstwo zwiekszenia satysfakcji
klienta z zakupow.

Marka wlasna a kwestia wyboru konsumenta

Przyjmujac, ze pierwszy producent produkuje produkt pod marka produ-
centa, a drugi producent produkuje produkt tej samej jakosci pod marka
detalisty.

Zatozenie 1: Popyt na produkty (produkt 1 - marki ogdlnonarodo-
wej i produkt 2 - marki wtasnej) jest okreslony nastepujaca funkcja popy-
tu:

ql =al-pl+pu(p2-pl)q2=a2-p2+p(pl-p2),

gdzie p1 i p2 to ceny detaliczne obu produktéw, a p nalezy do prze-
dziatu [0,1]13.

Zatozenie 2: Producenci dziataja w warunkach konkurencji cenowej
na rynku hurtowym, w ktérej istotnym czynnikiem jest dostepna prze-
strzen na pétkach sklepowych14,

Zatozenie 3: Istnieje ustalony koszt operacyjnego zarzadzania kate-
gorig, a kapitan kategorii jest efektywniejszy niz dystrybutor (Kurtulus
i Toktay: detalista) w prowadzeniu takich dziatan?s.

Zatozenie 4: Dystrybutor (Kurtulus i Toktay: detalista) zastosowuje
sie do uwag kapitana kategoriil®.

Model zaktada przeprowadzenie dwoch scenariuszy: w pierwszym
(scenariusz nr 1), za zarzadzanie kategorig przy powyzszych zatozeniach

12 K. Sharif, op. cit., s. 23.
13 M. Kurtulus, B. Toktay, Category Captainship: Outsourcing Retail Category Management,
INSEAD Working Paper Series vol. 23, Fontainebleau 2005, s. 5.
14 Jpidem, s. 6.
15 Ibidem, s. 7
16 Ibidem, s. 7.
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opowiada detalista. W drugim natomiast (scenariusz nr 2), za zarzadzanie
kategorig odpowiada kapitan kategorii.

Przypomnijmy przytoczone wczesniej poréwnanie klasycznego za-
rzadzania sprzedaza i zarzadzania kategorig - przy zarzadzaniu katego-
riami, zarzadzanie zakupami ma priorytet przed zarzadzaniem sprzedaza.

Po przeprowadzeniu obu scenariuszy mozna wysungc¢ nastepujgce
whnioski:

1. w scenariuszu nr 1 mamy do czynienia z wzajemng konkurencja de-
talisty

i obu producentéw; w scenariuszu nr 2, kapitan kategorii, detalista

i producent marki wlasnej majg wspolne korzysci, wiec wystepuja

w nieformalnym sojuszu;

2. kapitan kategorii moze zwiekszy¢ zaréwno zysk dystrybutora, jak

i satysfakcje klienta poprzez oferowanie zréznicowanych produk-

tow.

Obserwacje

W nurcie smart shoppingu homo oeconomicus dokonuje racjonalnych wy-
boréw. W procesie zakupow istotnosci nabierajg czynniki pozacenowe, jak
miedzy innymi wzrost wiarygodnosci jakosciowej produktu. Generuje to
z jednej strony ewolucje private label na przestrzeni kilkudziesieciu lat od
produktéw najnizszej ceny w strone produktéw tzw. value for money,
z drugiej przyrost udziatu produktéw marki wtasnej w koszyku konsumen-
ta. Dobra te znajdujg sie w kazdej kategorii produktow: specjalistycznych,
przyciagajacych nabywcéw, pierwszej potrzeby oraz wysokomarzowych
w ramach zaréwno péiki premium, medium, jak i economy. W referacie
przedstawiono zarzadzanie kategoria w Swietle optymalizacji koszyka
konsumenta. Technika ta, oparta na segmentacji produktéw, wptywa po-
przez dostosowanie dziatan i strategii w zakresie asortymentu, ekspozycji,
promocji i cen na decyzje konsumenta.

W dazeniu do optymalizacji koszyka doébr, klient marki wtasnej
przechodzi przez proces podejmowania decyzji zakupowych, wedtug mo-
delu EKB. Poczawszy od rozpoznania problemu, poszukiwania dostepnych
mozliwosci, konsument redukuje mniej korzystne dla niego opcje by wy-
bra¢ najwtasciwsza i dokona¢ oceny trafno$ci wyboru. Na bazie wynikéw
z analiz zakupdw konsumenckich, wtasciciel marki wlasnej podejmuje de-
cyzje dotyczace asortymentu. Podczas szeScioetapowego procesu zarza-
dzajacy dang kategoria analizuje i podejmuje dziatania co do usuniecia,
utrzymania w asortymencie badZ dodania poszczegdélnego SKU. Zarzadza-
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nia kategorig pozwala zatem zwiekszac¢ elastycznos$¢ tancucha dostaw do
potrzeb konsumenta.

Podsumowanie

Cena produktu marki wtasnej przestaje by¢ jedynym decydujacym czynni-
kiem wyboru. Wzrasta rola czynnikow pozacenowych. Jako Ze cena wcigz
jednak gra gtéwna role jako czynnik decydujacy o sprzedazy, znaczaco
wzrasta rola dystrybutora - jako ostatniego ogniwa tancucha dostaw od-
powiedzialnego za sprzedaz.

Wiasciciele marki wtasnej moga mie¢ mozliwo$¢ osiggniecia wyz-
szych zyskéw, poniewaz, jak pokazuja wczesSniejsze badania, z jednej stro-
ny cena produktu o danej jako$ci w marce wtasnej byta nizsza niz oczeki-
wana w stosunku do produktu marki renomowanej.

Ponadto, funkcjonowanie zarzgdzania kategorig generuje mozli-
wo$¢ potrojnego sojuszu pomiedzy dystrybutorem, kapitanem kategorii
oraz producentem marki wilasnej, co stwarza przewage konkurencyjng
i moze przyczynic sie do wzrostu zyskow.
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w Watbrzychu

Stowa kluczowe: jako$¢, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie jako$ciag w uczelni wyzszej,
kompleksowe zarzadzanie jakoScig - TQM.

Zarzadzanie jako$cig w uczelni wyzszej

Wspéiczesne uczelnie wyzsze, podobnie jak pozostate organizacje (ustu-
gowe i produkcyjne), planuja i realizujg swoje procesy zarzadcze przy za-
stosowaniu réznych koncepcji, metod i narzedzil. Czynnikami, ktére de-
terminuja wybory w zakresie zarzadzania uczelnig sg niewatpliwie: Swia-
domos$¢ kierownictwa o koniecznoSci ciagtego doskonalenia sposobdow
dziatania, posiadana przez nich wiedza na temat wspotczesnych trendéw
w nauce i praktyce, a takze kompetencje wszystkich pracownikéw
(naukowo-dydaktycznych i administracyjnych). Jednak bez odpowiedniej
determinacji, zaangazowania i kreatywnos$ci kadry kierowniczej rozwdj
systemOw zarzadzania jako$cig nie jest mozliwy. Sama bowiem $wiado-
mos$¢ i wiedza nie sg wystarczajace - nie posiadajg ,sity sprawczej”. Zasoby

1 R. Batko, P. Rogala, Standardy jakosci w dziatalnosci edukacyjno-szkoleniowej, ,Problemy
Jakosci”, nr 1/2015, s. 2-5.
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te moga stanowic¢ jedynie o potencjale, ktéry z réznych powodéw nie jest
w danej organizacji rozwijany?.

System zapewnienia jakos$ci ksztalcenia jako podejscie
obligatoryjne

Obligatoryjnym systemem, ktory obowigzuje w kazdej szkole wyzszej jest
system zapewnienia jakoSci ksztatcenia. Dziatania na jakich koncentrujg sie
zarzadzajacy dotycza przede wszystkim: budowania programoéw ksztatce-
nia w oparciu o realizowang strategie i potrzeby rynku pracy, poszukiwa-
nia metod ewaluacji procesu ksztatcenia, w tym pomiaru i oceny jakosci
ustug edukacyjnych. Zdecydowanie mniej uwagi poSwieca sie na rozwoj
kadry pracownikéw, a takze projakos$ciowe dziatania systemowe (kom-
pleksowe), ktorymi objeto by wszystkie elementy wchodzace w sktad or-
ganizacji.3 Wybiércze podkreslanie roli jednych elementéw i pomijanie
innych nie moze w dluzszym horyzoncie czasu przynosi¢ oczekiwanych
rezultatdw, w postaci np. rozwoju, czy wzrostu wartosci organizacji itp.
Nalezy bowiem pamieta¢, ze kazda organizacja jest swoistym systemem
spoteczno-technicznym (a jej kluczowe elementy tj.: cele, ludzie, struktura
organizacyjna, technika i stosowane technologie) wzajemnie sie uzupetnia-
ja, inspiruja, angazuja lub demotywuja. Jednoczes$nie Zrédtem jakoSciowej
dojrzatosci kazdej organizacji jest jej kapitat ludzki.

Zgodnie z obowigzujagcymi w Polsce przepisami prawnymi uczelnie
prowadza swojg dziatalno$¢ w oparciu o przyjete wewnetrzne systemy
zapewnienia jakoS$ci. W ich ramach funkcjonujg sformalizowane zespoty ds.
zapewnienia jakoSci ksztatcenia (uczelniane, wydziatowe, instytutowe, kie-
runkowe itp.) Zespoty te koncentruja sie na ocenie jakoSci ksztatcenia. Do
ich zadan nalezg m.in.: analizy i oceny koncepcji programowych w zakre-
sie modelu kwalifikacji absolwentéw, nadz6r nad programami ksztatcenia
dla poszczegélnych kierunkéw, nadzér nas planami studiéw pod katem ich
zgodnoSci z zatozonymi celami i efektami ksztatcenia, okresowe oceny ka-
dry nauczycieli, badanie opinii studentéw o jako$ci ksztalcenia, badanie
loséw absolwentow (zwykle we wspétpracy z biurami karier), opracowa-
nie wnioskow z hospitowanych zaje¢ dydaktycznych, planowanie dziatan
doskonalgcych jako$¢ ksztatcenia itp.

2 E. Skrzypek, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym jako szansa na doskonalenie jakosci,
»Problemy Jakosci”, nr 6/2015, s. 2-8.
3 T. Wawak, Zdezintegrowane przez cele zarzqdzanie w szkotach wyzszych w Polsce,
»Problemy Jako$ci” 2013, nr 7-8, s. 35.
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W sktad zespotéw kierunkowych wchodza cztonkowie tzw. ,mini-
mum kadrowego” oraz przedstawiciele studentéw. Raport z ich dziatalno-
Sci, za dany rok akademicki przekazywany jest zespotowi uczelnianemu
(i/lub wydziatowemu), ktére na podstawie zebranych wszystkich rapor-
tow przygotowuja og6élny raport i przedstawiaja go do zatwierdzenia sena-
towi uczelni. Wyniki tych prac powinny by¢ na biezgco dyskutowane z wy-
ktadowcami, przekazywane cztonkom zespotow ds. jakosci, wtadzom
uczelni oraz konwentowi i innym powotanym (dla zapewnienia jako$ci
ksztatcenia) gremiom. Gremia te diagnozuja takze aktualne problemy sy-
gnalizowane przez interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Niekwe-
stionowana rola interesariuszy w proces ksztatcenia wynika z racjonalnego
zalozenia uczelni, ze kierunki oferowane na lokalnym rynku edukacyjnym
powinny by¢ dostosowane do potrzeb rynku pracy.

W wiekszosci polskich uczelni nie funkcjonuje znormalizowany,
zewnetrzny system zarzadzania jakoscig (np. ISO 9001). Najczesciej jedy-
nym zewnetrznym systemem zapewnienia jakosci ksztatcenia jest admini-
stracyjny schemat akredytaciji.

Wybrane dobrowolne systemy zarzadzania jako$cia

Celem zarzadzania, zgodnie z trzecim wydaniem normy PN-EN ISO 9004:
2010 powinno by¢ ,osiggniecie trwatego sukcesu organizacji w dtuzszej
perspektywie czasowej, promowanie zrOwnowazonego spetniania potrzeb
i oczekiwan klientéw, stron zainteresowanych i otoczenia, w ktérym dziata
organizacja”. Takie podejscie jest niewatpliwie kluczowe do przyjecia filo-
zofii kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM - ang. Total Quality Mana-
gement). Uwzgledniajac koncentracje szkét wyzszych na narzuconym
(w Krajowych Ramach Kwalifikacji) systemie zapewnienia jakosci ksztat-
cenia oraz stale zmieniajgce sie potrzeby interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych warto, aby zarzadzajacy uczelniami rozwazyli implementa-
cje wybranego przez siebie (dobrowolnego) systemu zarzadzania jakoscia.
Wyb6ér jest mozliwych do zastosowania koncepcji jest szeroki, ale powi-
nien wynika¢ nie tylko z aspiracji, ale przede wszystkim z rzeczywistych
potrzeb i mozliwo$ci danej uczelni. Szkota wyzsza moze podjac¢ decyzje o
wdrozeniu i stosowaniu np. TQM, normy ISO 9001, strategii
CRM (ang. Customer Relationship Management) oraz wielu innych znanych
koncepcji.

4 B. Detyna, Wspdtczesne metody i koncepcje zarzqdzania z perspektywy wartosci dla klien-
ta, ,Roczniki Naukowe Administracja Publiczna” Panistwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej

im. Angelusa Silesiusa w Watbrzychu, 2005, z. 2, s. 84-93.
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Relatywnie nieliczne, jak do tej pory polskie uczelnie zdecydowaty
sie na wdrozenie normy ISO 9001. Najnowsza wersja 9001:2015, podobnie
jak poprzednia (9001:2008) zawiera uniwersalne wymagania dotyczace
systemu zarzadzania jakos$cia. Istotg funkcjonowania normy ISO w szkole
wyzszej jest niewatpliwie wykazanie zdolnosci do cigglego dostarczania
ustug spetniajacych oczekiwania interesariuszy oraz istniejgcych przepi-
sow (wymagan normy). Podstawa procesu oceny i certyfikacji jest bowiem
spetnienie wszystkich wymagan normy - pogrupowanych w dziaty. Zasad-
nicze punkty w normie ISO 9001:2015 obejmujg: kontekst organizacyjny,
przywddztwo, planowanie systemu zarzadzania jako$cia, wsparcie, dziata-
nia, ocene wynikow, doskonalenie. Analogicznie jak w poprzedniej wers;ji
norma wymaga opracowania polityki jakosci. Kluczowe zasady, warunku-
jace uczelni certyfikacje to: orientacja na klientach (ktérymi sa nie tylko
studenci), przywodztwo, zaangazowanie pracownikoéw, podejScie proce-
sowe, podejscie systemowe, ciaggte doskonalenie, podejmowanie decyzji
w oparciu o fakty, obustronne korzystne relacje z partnerami>.

Alternatywa dla przyjecia dobrowolnego systemu zarzadzania jako-
$cig w uczelni wyzszej moze by¢ takze strategia CRM, ktéra podobnie jak
TQM oraz ISO 9001 ktadzie nacisk na skoncentrowanie dziatan na klien-
tach (studentach, partnerach spoteczno-gospodarczych). Celem tej koncep-
cji jest zwiekszenie dtugoterminowej wartosci rynkowej organizacji po-
przez maksymalne wykorzystanie potencjatu lezacego w relacji taczacej ja
z interesariuszami.

Niezwykle istotnym problemem, wigzacym sie z przyjeciem i funk-
cjonowaniem w uczelni wyzszej (w ramach jednolitego sytemu) réznych
koncepcji (metod i narzedzi)® zarzadzania jako$cig jest konieczno$¢ zinte-
growania wielu podejs¢ (zasad i wymagan). Wymaga to niewatpliwie pod-
niesienia wiedzy, umiejetno$ci i kompetencji zarzadzajacych na wszystkich
szczeblach uczelni’.

5 https://centrum.jakosci.pl/podstawy-jakosci,8-zasad-zarzadzania.html

(online: 26.04.2016).

6 A. Fajczak-Kowalska, Wybrane koncepcje zarzqdzania jakosciq, ,,Problemy jakosci” 2014,
nrl,s.9-12.

7 T. Wawak, Zdezintegrowane przez cele zarzqdzanie w szkotach wyzszych w Polsce,

op. cit.,s. 32.
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TQM jako filozofia zarzadzania

Istota TQM

Total Quality Managemet to filozofia kompleksowej (totalnej) jakosSci
wszystkich kluczowych ptaszczyzn funkcjonowania organizacji - statego
udoskonalenia jej efektywnos$ci, elastycznosci i konkurencyjnosci.
TQM angazuje kazda komoérke organizacyjng i wszystkich pracownikow.
Mozna stwierdzi¢, ze to swoisty ,sposéb Zycia” danej organizacji. To cato-
Sciowe i systematyczne podejScie do zarzadzania oparte na cigglym dosko-
naleniu jakosci z punktu widzenia wszystkich klientow i interesariuszy.
Istota TQM sprowadza sie do: podej$cia systemowego, zorientowania na
cele strategiczne, zdolnosci do ciggtej i trwalej poprawy (doskonalenia),
aktywnego i zespotowego dziatania wszystkich pracownikéw®. Mozna
réwniez stwierdzi¢, ze TQM jest kulturg organizacyjna, cechujaca sie wzro-
stem zadowolenia klientow na skutek ciggtych udoskonalen, w ktérych
aktywnie uczenie tylko uczestnicza wszyscy pracownicy organizacji, ale
takze klienci.

Potencjalne korzysci dla uczelni z wdrozenia TQM

Potencjalne korzysci z wdrozenia koncepcji TQM do szkét wyzszych
wynikaja z podstawowych jej zalet. S3 to przede wszystkim:

— przyjecie kompleksowej filozofii doskonalenia jakos$ci - budowa
nowej kultury organizacyjnej,

— podkreslenie potrzeby przyjecia przez uczelnie orientacji na
wszystkich Kklientéw (interesariuszy: studentéw, pracownikow,
przedstawicieli Srodowisk spoteczno-gospodarczych itp.),

— budowanie poczucia wspoétodpowiedzialnosci wszystkich pracow-
nikOw za osiggane przez uczelnie efekty (efekt motywacyjny pobu-
dzajacy zaangazowanie),

— poprawa komunikacji miedzy komoérkami organizacyjnymi
i wszystkimi pracownikami,

— poszerzenie i pogtebienie wspoétpracy z otoczeniem.

8 K. Szczepanska, Kompleksowe zarzqdzanie jakosciq. Przesztos¢ i terazniejszosé, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 140-145.
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Wdrozenie TQM w uczelni wyzszej

Koncepcja TQM w uczelni wyzszej - niezbedne warunki
wdrozenia i funkcjonowania

Realizowanie koncepcji TQM w uczelni wyzszej powinno wigzac sie z:

— przetamywaniem przyzwyczajen i tradycji, ktoére ,usztywniajq”,
a czasem blokujg racjonalizatorskie dziatania (wychodzeniem poza

rutynowe dziatania),

— zaangazowaniem kierownictwa (podejmowaniem dziatan zgodnie

z koncepcja E. Deminga PDCA - (ang. Plan, Do, Check, Act),

— zarzadzaniem opartym na ludziach (na celowych szkoleniach, po-
miarze i monitorowaniu kluczowych wskaznikéw efektywnosci i ja-
kosci, doskonaleniu i integrowaniu zespotéw (np. zespotéw badaw-

czych, zespotéw doskonalenia jakoSci itd.),

— identyfikowaniem sie wszystkich pracownikéw z organizacja (pod-
noszeniem $wiadomosci, Ze kazdy pracownik przyczynia sie lepsze-
go lub gorszego postrzegania uczelni przez rézne grupy interesariu-

szy)?,

— reorientacjg na tzw. ,5K”, do ktorych zaliczy¢ nalezy: klientow (stu-
dentéw i inne grupy interesariuszy, np. pracodawcéw, samorza-
dowcoéw - jako klientéw zewnetrznych; pracownikéw - jako klien-
tow zewnetrznych), kreatywnos$¢, komunikacje, kulture i koszty,10

— zarzadzaniem przez fakty - gdzie w ramach systemu zarzadzania
jakoscig uczelnia wyzsza powinna korzysta¢ z wybranych przez sie-
bie tradycyjnych i niekonwencjonalnych narzedzi SPC (ang. Statisti-

cal Process Control),11

— ciagglym doskonaleniem (pracownikéw, proceséw, systemoéw, spo-

sobéw realizacji celow itd.) - w mys$l zasady Kaizen.

9 M. Lam, M. O’Donnell, . Roberson, Achieving employee commitment for continuous im-
provement initiatives, “|nternational Journal of Operations & Production Management”

2015, No. 2, pp. 201-215.

10 R. Karaszewski, K. Skrzypczynska, Znaczenie integracji w koncepcji Total Quality Man-

agement, ,Problemy Jakosci” 2013, nr 7-8, s. 25.

11 B. Detyna, Zarzqdzanie jakosciq w logistyce. Koncepcje, metody i narzedzia wspomagajq-
ce. Ujecie praktyczne, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Angelusa

Silesiusa w Watbrzychu, Watbrzych 2015, s. 199-286.
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Proponowane etapy implementacji

Sposobéw wdrazania i realizacji TQM jest wiele. Nie ma jednego, najlep-
szego i zawsze skutecznego modelu dziatania w tym kierunku. Zawsze po-
winien by¢ to autonomiczny i przemyslany wyboér uczelni, ktéra decyduje
sie na przyjecie podejScia opartego na ciggtym doskonaleniu jakosci. Moz-
na jednak wskazac i zaproponowac kilka kluczowych etapow:

Etap I: Analiza i ocena potencjatu uczelni, a takze potrzeb i mozli-
woSsci wdrozenia TQM - rozpoznanie m.in. rzeczywistych celéw, po-
trzeb, problemoéw, silnych i stabych stron, szans oraz zagrozen -
w ramach analizy strategicznej. Naturalnym wynikiem przeprowa-
dzonej analizy i oceny jest podjecie przez zarzadzajacych decyzji
o wdrozeniu i przyjeciu w uczelni koncepcji TQM;

Etap II: Organizacja szkolen dla wszystkich pracownikéw - w zalez-
nosci od zajmowanego stanowiska i potrzeb - szkolen wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Niezbedne jest przy tym zakomunikowanie
nadrzednych zasad TQM oraz wypracowanie (przy szerokich kon-
sultacjach z r6znymi grupami interesariuszy: studentami, pracow-
nikami naukowo-dydaktycznymi, administracyjnymi, przedstawi-
cielami Srodowiska spoteczno-gospodarczego itd.) sposobow ich
realizacji (przestrzegania);

Etap IIl: Planowanie wszelkich dziatan majacych zapewni¢, ze
uczelnia bedzie zdolna do ciggtego doskonalenia - kompleksowego
zarzadzania jakoScig, w tym planowanie: zespotéw odpowiedzial-
nych za wdrazanie i funkcjonowanie TQM (ich sktadéw oraz zakre-
sow odpowiedzialnosci), celéw, proceséw, zadan, dziatan kontrol-
nych itd. (w tym opracowanie kluczowych dla zapewnienia jakosci:
procedur, harmonograméw oraz wskaznikéw i miernikdw pomiaru
efektywnos$ci wdrazanego systemu). Istotne jest przy tym zaplano-
wanie dziatan koordynujacych i integrujacych (w sferze zarzadza-
nia, obowigzujgcej w uczelni struktury organizacyjnej, istniejacych
systemow, procesow, wykorzystywanych metod, narzedzi itp.);

Etap IV: Wdrozenie zaplanowanych procedur (sposobéw postepo-
wania), metod, narzedzi itd. - biezaca realizacja postanowien w za-
kresie ciagtego doskonalenia jakoSci, przy zaangazowaniu wszyst-
kich pracownikoéw uczelni;

Etap V: Uruchomienie systematycznego monitorowania systemu za-
rzadzania jakoscig (nadzorowania jego kluczowych elementow, wy-
branych wskaznikéw i miernikéw) - weryfikacja efektywnosci
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i skutecznosci podejmowanych dziatan. Niezbedne jest, aby uczelnia
byta zdolna do podejmowania dziatan korygujacych i zapobiegaw-
czych. W tym celu nalezy ustali¢ procedury postepowania w przy-
padku pojawienia sie niepokojacych sygnatéw oraz wyznaczy¢ oso-
by odpowiedzialne za szybkie reagowanie na wystepujace zaktoce-
nia;

— Etap VI: Korygowanie systemu zarzadzania jako$cig - biezace rea-
gowanie na wystepujgce zaktdcenia, podejmowanie decyzji o dzia-
taniach korygujacych (doskonalacych) i zapobiegawczych.

I[stota proponowanych etapdéw jest to, Ze dziatania podejmowane
w ich ramach opierajg sie na logice ,kota jakosci Deminga” - PDCA. Po eta-
pie VI przychodzi czas na kolejne analizy, oceny i skorygowane plany. Jest
to zatem Kklasyczna ,Neverending Story”.

Podsumowanie

Integracja wielu przyjetych koncepcji, a w ich ramach metod i narzedzi
wymaga od zarzadzajacych uczelnig umiejetnosci koordynowania wielu,
réwnolegle realizowanych proceséw i zadan. Sama wiedza o pojawiajacych
sie nowych trendach i koncepcjach zarzadzania jako$cig nie wystarczy.
Kluczowe jest takze doswiadczenie i znajomos¢ specyfiki danej uczelni - jej
wizji, petnionej misji i wyznaczonych celéw strategicznych. Niezbedne jest
przy tym wilasciwe rozpoznanie nie tylko potrzeb i oczekiwan rynku
(np. rynku pracy, w tym oczekiwan studentéw oraz potencjalnych praco-
dawcow), ale rowniez mozliwosci adaptacyjnych samej organizacji (jej in-
frastruktury oraz kompetencji zawodowych poszczegélnych pracowni-
koéw). Jak pisze E. Skrzypek, zintegrowany system zarzadzania to ,potacze-
nie procesow, procedur i praktyk dziatania”12.
Wieloaspektowos¢ filozofii TQM wymaga:

— integracji zarzadzania - pomiedzy wizjg, misja, strategig oraz celami
taktycznymi
i operacyjnymi (w tym sposobami ich realizacji),

— integracji procesowej - poprzez identyfikowanie i monitorowanie
powigzan pomiedzy procesami oraz tworzenie zintegrowanych
wskaznikow dla wielu procesow,

— integracji pracownikéw - poprzez kreowanie odpowiedniego klima-
tu, opartego na $wiadomosci znaczenia synergii w tworzeniu jako-

12 E, Skrzypek, Integracja zarzadzania w warunkach nowej gospodarki, ,Problemy Jako$ci”
2013, nr 7-8, s. 2.
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Sci, budowaniu wartosci uczelni, jej sukceséw, zaufania réznych
grup interesariuszy13.
Do podstawowych korzysci zwigzanych z integracjg systeméw za-
rzadzania jako$cig w uczelni mozna zaliczy¢:
— uproszczenie dziatan wewnatrz organizacji,
— znaczng redukcje konfliktow, ktére moga powstawac w trakcie nie-
zintegrowanych dziatan,
— zwiekszenie skutecznosci, efektywnosci i jakosci podejmowanych
dziatan,
— petniejsze wykorzystanie audytéw wewnetrznych i zewnetrznych,
— poprawe wizerunku uczelni na rynku (w tym rynku edukacyjnym
oraz rynku pracy).
Obserwowana jest przy tym pewna zaleznos$¢, im wyzszy poziom in-
tegracji, tym postrzeganie przez pracownikdéw korzys$ci z integracji jest
wiekszel4.,
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Stowa kluczowe: 5§, standaryzacja, efektywno$¢, procesy szycia.
Wprowadzenie

W  czasach wysokiej konkurencji, szybko rozwijajacej sie techniki
i zmieniajgcych sie technologii, przedsiebiorstwa produkcyjne muszg dos-
tosowac¢ sie do zmieniajacego sie otoczenia, poprzez rozwdj i ciaggte dos-
konalenie. Szczeg6lny wptyw wywierajg coraz to wyzsze wymagania klien-
ta oraz konkurencja. Nalezy w zwigzku z tym zastosowac¢ niezbedne meto-
dy i techniki w celu utrzymania sie na rynku oraz podniesienia swojej
konkurencyjnosci, a przede wszystkim by zaspokoi¢ potrzeby i wymagania
odbiorcy lub zacheci¢ potencjalnego klienta do wyboru proponowanej
oferty.

Podnoszenie sprawnos$ci proceséw jest jednym z Kkluczowych
dziatan obecnych organizacji. W zwigzku z tym, zasadnym staje sie wprow-
adzanie narzedzi, takich jak np. standaryzacja i 5S w celu redukcji kosztéw
zwigzanych ze stratami, jakie pojawiajg sie w procesach realizacyjnych
i przektadaja sie bezposrednio na obnizenie konkurencyjnosci z racji na
obnizony zysk.
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Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja strat w badanych
procesach szycia oraz ocena mozliwosci ich eliminacji poprzez zasto-
sowanie zasad 5S i przedstawienie projektowanych zmian w badanym
przedsiebiorstwie X.

W celu dokonania analizy przedmiotu oraz zrealizowania
zalozonych celow podjeto studia literatury z wyzej wymienionej tematyki,
a takze przeprowadzono badania wiasne empiryczne w formie wywiadu
wsréd pracownikéw firmy dziewiarskiej w oparciu o dostepny
w literaturze arkusz auditu 5S.

Przeglad literatury

W literaturze przedmiotu narzedzie, ktore zastosowano w pracy wywodzi
sie z filozofii lean.

Gtownym zatozeniem koncepcji lean jest skrdcenie czasu pomiedzy
ztozonym zamoéwieniem przez klienta, a wysytka gotowego wyrobu.
Pozwala to na zmniejszenie kosztéw produkcji, gdyz koszty sa wysokie, im
dtuzej produkt znajduje sie w procesie produkcji. Koncepcja Lean Manufac-
turing pozwala rowniez na zwiekszenie jakos$ci oferowanego produktu oraz
wyeliminowanie marnotrawstwa zwigzanego z: nadprodukcja, nad-
miernymi zapasami, poprawianiem brakéw oraz btedéw, zbednym przet-
warzaniem, zbednym przemieszczaniem materiatu, nadmiernym ruchem
oraz oczekiwaniem na materiaty do dalszej obrobki.

Warto podkresli¢, Ze proces implementacji LM jest niekonczacy sie,
wymaga ciaggtego doskonalenia oraz zaangazowania wszystkich pra-
cownikow organizacji, w ktorej jest wprowadzony.

Dzieki wprowadzeniu narzedzi Lean Management mozna zopty-
malizowac¢ procesy produkcyjne oraz ustugowe. Do najczesSciej wdrazanych
narzedzi Lean Management naleza:

- 5§,

— SMED (ang. Single Minute Exchange of Die, skracanie czasow
przezbrojen maszyn i urzadzen);

— Autonomiczne Utrzymanie Ruchu,

— Poka Yoke,

— Kaizen,

1 M. Brozek, a. Handzelewicz, Determinanty efektywnego wdrozenia filozofii Lean
Manufacturing, ,Problemy Jakos$ci” 2012, nr 1; Materialy konferencyjne: T. Koch, jak
stosowa¢ metody Lean Manufacturing (Oszczednego Wytwarzania) do wprowadzania
innowacji.
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— TPM (ang. Total Productive Maintenance, catkowite produktywne
utrzymanie ruchu maszyn),
— System ss3cy.

Przy wyborze konkretnego narzedzia nalezy wzig¢ pod uwage
zarowno charakter, jak i rodzaj procesu produkcyjnego, a takze wielkos¢
przedsiebiorstwa. W niniejszym rozdziale skupiono sie na metodzie
5§, ktdra zastosowano w badanym podmiocie.

Popularno$¢ metody 5S wynika z jej prostoty oraz mozliwosci pod-
niesienia w bardzo krétkim czasie efektywnos$ci funkcjonowania proceséw,
ale rowniez czesto nie wymaga duzych naktadow finansowych. Zasade
5S mozna nazwac potocznie jako ,dobre gospodarowanie na wtasnym
miejscu pracy i w jego otoczeniu”2. Jej proste zasady odnoszace sie do
zachowania porzadku na stanowisku pracy, przektadajg sie na porzadek
w catej organizacji. Dzieki temu pracownik nie traci czasu na poszukiwanie
potrzebnych mu narzedzi oraz na zbedne przemieszczanie sie. Pozwala
réwniez na optymalizacje obszaru pracy, co zwieksza wydajnos¢ i polepsza
organizacje pracy.

Koncepcja 5S to pie¢ waznych filarow. Pierwszym z nich jest
,Sortowanie/Selekcja”, polegajaca na wyselekcjonowaniu rzeczy nieuzy-
wanych i zbednych, ktére zajmuja niepotrzebnie miejsce oraz tworza
batagan. Czesto w tym pierwszym kroku narzedziem wykorzystywanym sa
tzw. ,czerwone kartki”, na kartkach tych umieszczana jest informacja co
z danym miejscem/ przedmiotem/urzadzeniem nalezy zrobic
(np. wyrzuci¢, sprzedaé, przenie$é, naprawic). Kolejnym filarem jest ,Sys-
tematyka”, ktorej zadaniem jest uporzadkowanie wszystkiego na danym
stanowisku pracy, nadanie narzedziom konkretnych miejsc. Czesto na tym
etapie stosuje sie zarzadzanie wizualne, ktére ma sie przetozy¢ na pod-
niesienie sprawnosci przekazywania informacji. Bardzo wazng role petni
system etykiet uzywanych np. do opisywania zawartosSci opakowan i szu-
flad w celu utatwienia pracownikowi znalezienie niezbednych przed-
miotéw i skrdcenia czasu ich poszukiwania. Wdrozenie tych dwoch
pierwszych filar6w pozwala na osiggniecie efektéw wizualnych, ale przede
wszystkim zwieksza sprawnos$¢ procesow.

Selekcja i systematyka, nie wystarczy gdy otaczajace Srodowisko jest
brudne, zakurzone, a wokét bedzie mnéstwo odpadéw? Tak wiec nie
mozna zapomnie¢ o kolejnym - trzecim filarze metody 5S, do$¢ pro-
zaicznym ,Sprzataniu”. Jego cel to zachowanie porzadku i czystosci w catym
przedsiebiorstwie nie tylko rozumiane jako czyszczenie maszyn, ale réwn-

Z M. Aluchna, P. Ptoszajski, (red.), Zarzqdzanie japoriskie. Ciggtos¢ i zmiana, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008.
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iez jest to zamiatanie podtdég, usuniecie kurzu, brudu badZ wcze$niej
wspomnianych odpadéw ze stanowiska pracy. Dzieki takiemu zachowaniu
nasze miejsce pracy, a co za tym idzie caty zaktad bedzie przyjemnym
i schludnym miejscem, gdzie sie chetnie pracuje. Nalezy podkresli¢, Ze ma
to wptyw tez na morale personelu i ich $wiadomo$¢. Dzieki sys-
tematycznemu sprzataniu mozna spowodowac wzrost bezpieczenstwa
oraz wydajnosci pracy. Z tym jest $ci$le zwigzana zdolno$¢ do produkcji
wyrobow dobrej jakoSci. Sprzatanie jest rownoznaczne z przegladem stanu
technicznego urzadzenia, w zwigzku z tym staje sie czeScig profilaktyki,
ktéra ma zabezpieczy¢ proces przed nieplanowanymi awariami maszyn,
gdyz podczas czyszczenia moga by¢ wcze$niej wykryte i naprawione.
W konsekwencji zastosowania tego narzedzia, maszyny i inne urzgdzenia
zawsze sg gotowe do pracy.

Opisane do tej pory etapy 5S w literaturze przedmiotu3 traktowane
sg jako dziatania, natomiast czwarty filar - ,Standaryzacja” jest metoda
uzywanag do ich przestrzegania, taczy je w catos¢. W zwigzku z tym, mozna
mowic o standaryzacji dziatan w firmie, jesli dotychczasowo wprowadzone
czynno$ci w ramach 3S stajg sie nawykiem, nalezy je stosowac regularnie, a
nie tylko sporadycznie. Istotne jest, aby pracownicy doktadnie wiedzieli, za
ktére dziatania sa odpowiedzialni oraz jak i gdzie moga je wykonad.
Standaryzacja jest zwiazana z kazdym z trzech pierwszych filaréow, lecz
najbardziej ze Sprzataniem. Mozna o niej méwi¢, w sytuacji gdy porzadek
i sprzatanie zadomowi sie w przedsiebiorstwie na state, gdyz standaryzacja
to ciggte utrzymywanie czystoSci.

Ostatnim omowionym filarem jest ,Samodyscyplina”, w tym
kontekscie rozumiana jako zwyczaj ciggtego przestrzegania odpowiednich
procedur. Wprowadzajac samodyscypline nie da sie zmierzy¢ jej wynikow,
czym rézni sie od wczesSniejszych filar6w. Mozna j3a dostrzec jedynie
w ludzkim zachowaniu, zaangazowaniu personelu. Samodyscypliny nie da
sie tak po prostu wdrozy¢, lecz mozna stworzy¢ odpowiednie warunki,
ktére pomoga w jej zachowaniu. Nalezg do nich: §wiadomo$¢, czas, struktu-
ra, wsparcie, nagrody i uznanie oraz satysfakcja i pozytywne emocje. Zatem
mimo wprowadzonych procedur, instrukcji i standardow potrzebna jest
dyscyplina do ich przestrzegania, bo jesli jej zabraknie to nic z czterech
wczes$niejszych szczebli nie bedzie*.

Z racji na to, ze w kazdym przedsiebiorstwie wystepuja straty, zatem
istotnym staje sie wprowadzenie podej$cia pozwalajgcego na ich elimi-
nacje. Proces ich eliminacji czesto rozpoczyna sie od standaryzacji i 5S.

3 L. Kornicki, 5S dla Operatoréw, 5 filaréw wizualizacji miejsca pracy, ProdPress.com,
Wroctaw 2008.

4 M. Aluchna..., op. cit., L. Kornicki..., op. cit.
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Z dokonanego przegladu literatury wynika, Ze wymienione metody moga
zosta¢ zastosowane w kazdym przedsiebiorstwie, zar6bwno w organi-
zacjach produkcyjnych, jak i biurowych - tabela 1.

Tabela 1. Przyklady wprowadzenia metody 5S w réznych branzach
Przedsiebiorstwo Wprowadzone zmiany

1 2

Na poczatku nalezy powotaé zesp6t wdrozeniowy, ktéry przejdzie
szkolenia dotyczgce wprowadzania 5 S w firmie szkoleniowej,
a nastepnie zespét ten przekaze wiedze pozostatym pracowni-
kom. Pierwszym etapem jest pozbycie sie rzeczy niepotrzebnych
ze stanowiska pracy. Wykorzystano do tego czerwone kartki,
ktére naklejano na dokumenty, teczki, przedmioty, segregatory.
Rzeczy/dokumenty nieuzywane lub niepotrzebne wyrzucono,
Urzedy Miasti Gmin |przeniesiono do archiwum lub wykorzystano je w innym dziale
lub do innych zadan. Kolejnym krokiem byto stworzenie instruk-
cji dotyczacej przechowywania dokumentéw, stworzenie etykie-
tek, ktore wskazywaty co w danym miejscu, teczce, segregatorze
sie znajduje. W nastepnym etapie wybrano osobe, ktéra jest
odpowiedzialna za kontrole porzadku na stanowiskach pracy.
Osoba ta po skoniczonej pracy, sprawdza stan stanowisk pozosta-
tych pracownikéw, w razie bataganu, pracownik zobowigzany jest
zostac i posprzatac¢ stanowisko wedtug wytycznych.

Zmiany sktadaty sie z kilku etapdw, zaczeto od przeszkolenia
kadry kierowniczej z technik wprowadzania 5S. Nastepnie sko-
rzystano z narzedzia ,czerwonej kartki”, dzieki ktérej dokonano
selekcji rzeczy potrzebnych i niepotrzebnych oraz oznaczono
miejsca wymagajace interwencji (np. naprawy, wymiany), pozwo-
lito to na uporzadkowanie stanowisk pracy. Nastepnie okre$lono
miejsca sktadowania oraz ciggi komunikacyjne, zastosowano do
tego oznakowanie poziome/pionowe kolorowe. Utworzono kacik
czysto$ci oraz tablice cieni dla szafek z narzedziami. Kolejnym
krokiem byto wdroZenie harmonogramu sprzatan na poszczeg6l-
nych obszarach firmy. Okreslono w nim: kto ma sprzataé, kiedy
i jak. Za pomoca zdje¢ pokazano jak dane stanowisko powinno
wyglada¢. Ciekawym pomystem ze strony kierownictwa byto
zastosowanie nagréd dla pracownikéw, ktérzy zaproponujg jakas
propozycje usprawnienia, ktéra zostanie zastosowana. Jest to
bardzo dobra motywacja dla pracownikéw, aby dbali o wprowa-
dzony system i jednocze$nie sami go ulepszali.

Paradyz
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1 2

Zmiany rozpoczeto od systemu warsztatéw i szkolen teoretycz-
nych dla lideréw, nastepnie dla pracownikéw. Dokonano selekcji
narzedzi do pracy oraz ich systematyki, szczegdlnie skupiono sie
na gruntownym czyszczeniu maszyn i urzadzen, gdyz brak tej

Firmy czynnos$ci powodowat liczne mikroprzestoje w produkcji. Opera-
o produkgji torzy razem ustalali najlepsze standardy dla danych czynnosci,
wielkoseryjnej nastepnie je wdrazali, tak aby stato sie to nawykiem. Co zmniej-

szyto ilo§¢ zapaséw oraz skrécito czas wykonywania czynnoSci,
poszukiwania narzedzi i materiatéw. Stato sie to doskonata pod-
waling do wprowadzenia nastepnego narzedzia - Autonomiczne-
go Utrzymania Ruchu.

W tym przypadku zmiany zaczeto wdraza¢ na stanowiskach pra-
cy w obszarze administracji, a nastepnie w obszarze produkcji.
Firmy o produkcji |Tu réwniez najpierw zostaty przeprowadzone szkolenia teore-
jednostkowej tyczne, a nastepnie dziatania praktyczne. Szkolono pracownikéw
i kierownikéw, ktérzy poéZniej byli odpowiedzialni za nadzoér,
weryfikacje i wsparcie utrzymania 5 S w przydzielonym dziale.

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie: B. Predon, L. Badura, M. Sobczyk, M. Nowicki,
Praktyczne aspekty wdrazania praktyk 5 S w przemysle produkcji ptytek ceramicznych, Kon-
ferencja Naukowa , Zarzqdzanie jakosScig-20lta sytemu ISO 9000” na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie, Karkéw 2008 r.;
https://kim.kaizen.com/kimglobal/userfiles/File/pl/Artykuly/Art-Kaizen-7-Wdrazanie-
Lean_Management.pdf, (online: 11.04.2016).

W literaturze znaleziono przyklady wprowadzenia tej metody
w urzedach miast i gmin, a takze w przedsiebiorstwach produkcyjnych
m.in. firmie produkujacej ptytki, firmie motoryzacyjnej. Po przeanalizowa-
niu przyktadéw wida¢, ze system ten mozna zastosowacé wszedzie.

Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 1, mozna zau-
wazy¢ pewng powtarzalno$¢. Dzieki wdrozeniu metody 5S mozna:

— wyeliminowa¢ marnotrawstwo, co wptynie na obnizenie kosztow,

— zredukowa¢ liczbe opdznien, w celu poprawy terminowo$ci dostaw,
— usunac usterki, dzieki temu zwiekszymy jako$¢ produktow,

— poprawic bezpieczenstwo, poprzez zmniejszenie ilosci wypadkow.

Wszystkie wyzej wymienione zalety powodujg wzrost zaufania
klientéw oraz wplywaja pozytywnie na renome firmy. Co wigze sie
z wyzszymi zyskami, co za tym idzie- dtugotrwaty i stabilny rozwoj przed-
siebiorstwa.

Nie tylko zaktad zyskuje na wprowadzeniu 5S, ale réwniez pra-
cownicy, ktorzy dzieki wprowadzonym zmianom, pracuja w bezpiec-
zniejszych warunkach pracy, majgq wieksza satysfakcje z pracy i chetniej do
niej przychodza.
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Mimo wielu korzysci dla pracownikéw wynikajgcych z wdrozenia
techniki, to wtasnie oni sg gtéwna przyczyng probleméw wprowadzenia 5S.
Wynika to z ich oporu do zmian, ktére wydaja sie im niepotrzebne, ze
wzgledu na ich wieloletnie przyzwyczajenia. Czesto mozna spotkac sie z ich
opiniami typu ,tyle lat, to robie i jest dobrze”, ,po co sprzata¢ skoro i tak
zaraz bedzie brudno”, ,nie mam czasu na takie glupstwa”. Pracownicy
obawiajg sie rowniez tego, Zze beda mieli dodatkowe obowigzki. Z jednej
strony jest to strach przed nadgodzinami, poswieconymi na wykonanie
nowych zadan, z drugiej strony obawa przed niewywigzaniem sie z nich.
Podsumowujac, wazne jest, aby pracownicy zrozumieli jak istotna jest Sel-
ekcja, Systematyka i Sprzatanie, w celu zwiekszenia efektywnosci produk-
cji. Bez udziatu pracownikow i ich zaangazowania, taki system nie bedzie
prawidtowo dziatat.

Opis proby badawczej

Badania przeprowadzono w ramach przedmiotu Organizacja systemow
produkcyjnych, realizowanego w ramach kierunku Zarzadzanie i InZynieria
Produkcji na Politechnice Lodzkiej, na Wydziale Organizacji i Zarzadzania,
jesienia 2015 r. Badaniu poddano system produkcyjny firmy z sektora
matych i $rednich przedsiebiorstw, ktéra zostata zatozona w roku 1997.
Przedsiebiorstwo dziata w branzy dziewiarskiej, swiadczy ustuge dziania
oraz szycia. Podstawowym produktem firmy sg wyroby dziewiarskie -
przede wszystkim swetry, a w mniejszej ilosci tuniki, kamizelki, spodnice.
Wymienione wyroby firma oferuje w pelnym zakresie rozmiaréw i ko-
loréw. Badane przedsiebiorstwo produkuje swoje wyroby od poczatku do
konca. Zaczynajac od zaprojektowania nowego modelu np. swetra, po dzi-
anie, szycie, kontrole, az do pakowania. Firma zajmuje sie réwniez
wykonaniem zleconych projektéw dla podmiotéw zewnetrznych. Czesto
zdarza sie, ze popyt jest tak duzy, Zze przedsiebiorstwo nie wyrabia sie
z produkcja asortymentu, dlatego tez zleca przeszycia innym firmom,
najczesciej jest to zwigzane z sezonowoscig oferowanych wyrobow.
Gtownym odbiorcg jest Grupa Kapitalowa ,Redan” - jeden
z wiodacych podmiotéw dziatajacych na terenie Europy Srodkowo-
Wschodniej na detalicznym rynku odziezowym (znana jako marki
odziezowe: Top Secret i Troll). Innym podmiotem, z ktérym wspétpracuje
przedsiebiorstwo jest firma ,Bonprix” sp. z 0.0., ktérego wyroby trafiaja na
rynek Rosyjski oraz do Ameryki. Firma posiada takze odbiorcéw
hurtowych, indywidualnych na halach w Tuszynie, produkty te sprzeda-
wane s3 pod wtasng marka. Wyroby wysytane sg réwniez za granice m.in.:
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do Ukrainy, Biatorusi, Niemiec, Rosji, pod markami innych firm. Okoto 70%
produkcji trafia na eksport.

Firma zamawia niezbedne do wyprodukowania wyrobéw surowce
od Kkilku dostawcéw. Surowce s3 kupowane w wiekszosci w Polsce.
Gtownym dostawcya przedzy jest firma ,Mistral” sp. z o. o. oraz
,Frafil” sp. z o. 0. Przedza jest rowniez sprowadzana z Wtoch (okres ocze-
kiwania do dwéch tygodni) oraz Turcji (okres oczekiwania to 4-5 tygodni).
Natomiast w dodatki krawieckie (nici, guziki, suwaki, folie i pudetka do
pakowania produktéw) firma zaopatruje sie w pobliskich hurtowniach.

Procesy rozpoczynaja sie od ztoZenie zamoOwienia przez klienta
wraz z dotgczeniem prototypu wyrobu np. swetra, nastepnie konstruktor
dobiera odpowiednig przedze i wykonuje formy. Potem dziewiarz wprowa-
dza dane o wyrobie do programu komputerowego. Konstruktor wykonuje
probny wzdr w rozmiarze 36 lub 38 i wysyta do klienta, w celu sprawdzen-
ia zgodnoS$ci z zamdéwieniem. Kiedy klient jest zadowolony, czyli wszystkie
préby wyszty dobrze i sg zgodne z klasyfikacja rozmiaréw, nastepuje
ztozenie zamodwienia na dany produkt (podaje sie iloSci zamoéwienia i ter-
min wykonania). Nastepnie rozpoczyna sie proces produkcyjny.

Problemy badawcze

Do badan systemu produkcyjnego uzyto formularza auditowego 5S. Wyniki
przeprowadzonego audytu przedstawiono w tabeli 2, w ktorej zestawiono
dane dla trzech wybranych stanowiskach pracy w badanym przedsiebi-
orstwie. S3 to stanowiska dziewiarza, szwaczki oraz pakowaczki potaczone
z wykonczeniem. Na stanowiskach tych sg okresSlone tylko ustnie zasady
postepowania oraz s3g instrukcje stanowiskowe, do ktérych personel ma
dostep w wyznaczonym pomieszczeniu.

Tabela 2. Wyniki przeprowadzonego audytu na trzech wybranych
stanowiskach pracy

Stanowisko
Filar Pytania Pakowa-
Dziewiarz | Szwaczka
czka
Czy potrzebne i niepotrzebne materiaty 250 75% 50%

do produkcji sag zmieszane?

1S
Czy potrzebne i niepotrzebne materiaty

zostaty zidentyfikowane 75% 25% 50%
i oddzielone od siebie?
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Filar

1S

Pytania

Stanowisko

Dziewiarz

Szwaczka

Pakowa-
czka

Czy niepotrzebne materiaty do
produkcji, narzedzia, przyrzady
itp. zostaty usuniete?

100%

25%

75%

Czy niepotrzebne regaty, szafki, stoty
zostaty oznaczone i usuniete?

75%

25%

75%

Czy wszystko co jest niepotrzebne do
procesu zostato usuniete z obszaru
pracy?

100%

25%

75%

28

Czy materiaty do produkcji, narzedzia,
przyrzady itp. sa losowo zlokalizowane
w obszarze pracy?

25%

100%

50%

Czy materiaty do produkcji sa
bezpiecznie przechowywane i czy
znajduja sie na zorganizowanych
miejscach odktadczych?

50%

25%

50%

Czy materiaty do produkcji, maja swoje
lokalizacje i czy sg odpowiednio
opisane?

75%

25%

50%

Czy standardowe ilo$ci materiatéw do
produkcji, narzedzia, przyrzady itp. sa
wprowadzone?

100%

50%

50%

Czy kazdy materiat do produkc;ji,
narzedzia, przyrzady itp. mozna fatwo
odnalez¢?

100%

50%

50%

3S

Czy obszar pracy jest utrzymany
w czystosci?

100%

50%

75%

Czy zostali powotani liderzy zespotow
i osoby dla danego obszaru pracy
odpowiedzialni za utrzymanie
czystosci?

50%

25%

25%

Czy zostata wprowadzona kontrola
wizualna i czy jest dobrze oznaczona
dla danego obszaru pracy?

50%

25%

25%

Czy przeprowadzane sg codziennie
inspekcje czystosci obszaru pracy,
materiatéw do produkc;ji?

50%

50%

25%

Czy s podejmowane natychmiastowe
dziatania w chwili pojawienia sie
abnormalno$ci?

100%

75%

75%
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Stanowisko
Filar Pytania Pakowa-
Dziewiarz | Szwaczka czka

Czy w obszarze roboczym wystepuja

4S jakiekolwiek procedury dotyczace 25% 25% 25%
przestrzegania standardéw 5S?
Czy standardowe procedury sa 25% 25% 25%
udokumentowane?
Czy oznaczenia materiatow
z wymaganymi iloSciami jest 25% 25% 25%
standaryzowane?
Czy przyjete standardy sa o 0 0
dokumentowane w formie tablic? 25% 25% 25%
Czy przyj ete standardy s3 zrozumiate 100% 75% 50%
dla kazdego?
Czy ustanowione sg standardy 5S? 25% 0% 25%
Czy obszary slprawdzone sg pod katem 0% 0% 0%
przestrzegania zasad 5S ?
Czy liderzy obszaréw systematycznie
sprawdzaja przestrzeganie zasad 0% 0% 0%
i standardéw 5S ?

58 .
Czy pracownicy na danym obszarze
biorg wspoétodpowiedzialnos¢ za 0% 0% 0%
przestrzeganie zasad 5S ?
Natychmiastowe akcje korygujace
w przypadklf vyystqpowama 0% 0% 0%
abnormalnosci w obszarze
funkcjonowania zasad 5S ?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Z analizy przedstawionych w tabeli 2 danych wynika, Ze stopien or-
ganizacji pracy dla ocenianych stanowisk jest zr6znicowany, pomimo tego,
ze dziatajg w tym samym procesie. Wynika to bezposrednio z braku sto-
sowania zasad 5S oraz indywidualnego podejscia kazdego z operatoréw do
dbania o porzadek w miejscu pracy.

Podczas przeprowadzonego audytu wewnetrznego zaobserwowano,
pewne obszary w przedsiebiorstwie, ktére mozna udoskonali¢. Zdi-
agnozowane problemy to:

— brak porzadku na miejscach pracy, co uniemozliwia czesto odnalezi-
enie odpowiednich narzedzi lub rysunkéw technicznych;
— wiekszo$¢ zasad pracy przekazywana jest jedynie ustnie,
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— instrukcje stanowiskowe sg dostepne dla pracownikéw w biurze,

a nie bezposrednio przy stanowisku pracy;

— brak wyznaczonych drég transportowych i ciggdw komnikacyjnych;

— brak wydzielonych miejsc sktadowania, magazynowania i pdél od-
ktadczych, co moze spowodowac potykanie sie;

— brak gospodarki remontowo-naprawczej, maszyny naprawiane sa
gdy si¢ psuja;

— brak gospodarki odpadami i selektywnej zbiorki odpadéw.

Glownym zidentyfikowanym problemem jest wszechobecny
nieporzadek, ktéry wynika ze specyfiki branzy oraz stosowanego systemu
pchanego. Powoduje to brak miejsca w zaktadzie, problemy
z przemieszczaniem sie, czego skutkiem jest wydtuzenie sie czasu pracy.
Nietad powoduje réwniez utrate cennego czasu poSwieconego na szukanie
potrzebnych akcesoriéw do pracy np. nici, form do wykroju i innych.

Kolejnym problemem, na ktéry niewatpliwie nalezy zwrdéci¢ uwage,
jest spos6b magazynowania, zar6wno surowca, pétwyrobdw, jak i wyrob-
6w gotowych, a takze sposéb i dotychczasowa polityka przechowywania
SUrowcow.

Z racji na to, Ze na analizowanych stanowiskach pracy dochodzi do
réznego rodzaju problemdw, ktoére opdzniajg proces, w zwigzku z tym
opracowano tabele 3, w ktdrej zestawiono je oraz wskazano przyczyny ich
powstania.

Tabela 3. Problemy i przyczyny na trzech wybranych stanowiskach

racy
Stanowisko Problemy mogace W}_fstqplc na Przyczyny
danym stanowisku
—  Awaria maszyny dziewiarskiej Bra}k prqdu .
L Zuzycie techniczne
Dziewiarz
—  Brakprzedzy Brak dostawy
. Brak pradu
~  Awariamaszyny Zuzycie techniczne
Szwaczka Batagan
—  Opodznienia w szyciu Brak standaryzacji czasu
i metody wykonywania pracy
fos . Batagan
Pakowaczka - gﬁl 0znienia w konfekcjonowa- Brak standaryzacji czasu
i metody wykonywania pracy

Zrédto: ppracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Z analizy organizacji pracy na stanowiskach roboczych wynika, ze
pracownicy maja wydzielone miejsca na dokumenty, braki, narzedzia,
surowce oraz wyroby gotowe, lecz miejsca te nie sg oznaczone ani
wyznaczone. Przez brak wyznaczonych miejsc, czesto na stanowiskach pa-
nuje chaos i nietad, ktéry powoduje niepotrzebng strate czasu na np. szu-
kanie narzedzi. Po przeanalizowaniu poszczegdélnych miejsc pracy
stwierdzono, Ze stanowiskiem, ktére wymaga wprowadzenia duzych zmian
jest stanowisko szwaczki. Pozostate dwa stanowiska, nie wymagaja az
takich naktad6w pracy.

W celu wyeliminowania wystepujacych w przedsiebiorstwie mar-
notrawstw zaproponowano szereg rozwigzan, ktore przedstawiono
w tabeli 4.

Tabela 4. Propozycje zmian w ramach metody 5S dla trzech
wybranych stanowisk pracy
Stanowisko Propozycje zmian

Zorganizowac przestrzen robocza z wykorzystaniem se-
gregacji, pouktadania i oznaczenia miejsca przechowywa-
nia potrzebnych narzedzi i akcesoriéw - eliminacja mar-
notrawstwa czasu na ich poszukiwanie. Rozwigzanie:
zorganizowanie matej szafki, ktéra pomiesci wszystkie
potrzebne rzeczy, kazda pétka opisana, w taki sposdb, aby
wskazywata co sie na niej znajduje.

Nalezy umiesci¢ 3 kosze na $mieci, w celu segregacji Smie-
ci, ktére potem bedzie mozna podda¢ recyklingowi.

Batagan w magazynie surowcéw - chaos i brak odpowied-
niego sposobu ukltadania surowcéw doprowadzit do za-
gracenia cennej dla magazynu przestrzeni. Propozycja
zmiany, mogg by¢ szerokie regaty, na ich poétkach pousta-
wiane bedg pudta, w ktérych znajduje sie przedza. Regat
zaprojektowany jest w taki sposdb, by kazdy pracownik
mogt siegnac¢ lub potozy¢ przedze. Dzieki temu wydzielo-
no strefy sktadowania poszczegdlnych surowcéw, opra-
cowano system uktadania surowcéw, a takze zwolniono
przestrzen na magazynie.

Dziewiarz

Do tej pory dziewiarz wykonywat recznie czynno$¢ prze-
noszenia przedzy, przenoszac przedze z magazynu na
dziewiarnie. Mozna wprowadzi¢ wozek mobilny, na ktére-
go pracownik moze zaltadowaé¢ odpowiednig ilo$¢ przedzy
potrzebnej na dany cykl produkcyjny. Nie traci czasu na
kilkakrotne chodzenie po kazda szpulke i nie musi dzwi-
gac ich, co dodatkowo nie obcigza jego organizmu.
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Stanowisko

Propozycje zmian

Szwaczka

Szwaczka

Nalezy lepiej zorganizowaé przestrzen robocza poprzez
dokonanie segregacji, poukladania i oznaczenia miejsca
przechowywania potrzebnych narzedzi i akcesoriéw,
w sposob, ktéry utatwi uzytkowanie, tak aby pracownik
nie marnowat czasu na ich poszukiwanie. W celu oddzie-
lenia rzeczy niezbednych od zbednych w biezgcej produk-
cji, zastosowano Strategie Czerwonych Etykiet.

Na stanowiskach szwaczek mozna wykorzysta¢ organize-
ry, na nici, szpulki, metki. Wszystkie te rzeczy miatyby
swoje miejsce, bytyby widoczne i tatwo dostepne.

Kolejnym rozwiazaniem jest wprowadzenie etykiet samo-
przylepnych na worki z pétwyrobami, poniewaz opis tego,
co znajduje sie w worku jest wykonany markerem na ta-
$mie, co powoduje Scieranie napisu, rozmazanie, wszystko
jest nieczytelne.

W badanym przedsiebiorstwie mozna zagospodarowacé
miejsce na tzw. ,kacik czystosci”, poniewaz w réznych
miejscach mozna byto napotka¢ m.in. szczotki do zmiata-
nia. Jest to dobry sposéb na utrzymanie w porzadku akce-
soriow do sprzatania na terenie zaktadu produkcyjnego.

Ciekawym rozwigzaniem na odktadnie produktéw uszy-
tych lub pétproduktéow jest ramie do odwieszania odziezy
zamontowane na ptycie stolika, przy ktérym szyje
szwaczka. Dzieki temu nie trzeba ustawia¢ obok stanowi-
ska szwaczki dodatkowych stolikéw, na ktére odktadane
by byty wyroby. Zyskujemy dzieki temu przestrzen, ktérg
nalezy zagospodarowaé np. chociazby poprzez dodanie
kolejnego stanowiska dla szwaczki.

Pakowaczka

Nalezato lepiej zorganizowa¢ przestrzen robocza poprzez
dokonanie segregacji, poukladania i oznaczenia miejsca
przechowywania potrzebnych narzedzi i akcesoriéw, co
utatwia uzytkowanie, tak aby pracownik nie marnowat
czasu na ich poszukiwanie. Propozycja jest tablica cieni
dla potrzebnych narzedzi oraz etykiety, ktoére bytyby na-
klejane na worki z pétwyrobami, ktdre trafiaja do pra-
cownika oraz etykiety na wyrob gotowy, ktdry jest pako-
wany w pudta. Warto pomysle¢ o powotaniu osoby odpo-
wiedzialnej za utrzymanie czysto$ci i codzienne inspekcje
porzadku obszaru pracy.

Zrodto: opracowanie witasne.
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Fotografie 1 i 2 przedstawiajg propozycje zmian wprowadzonych
w przedsiebiorstwie na stanowisku szwaczki. Z miejsca pracy usunieto
zbedne rzeczy, ktére nie powinny sie znajdowa¢ na danym stanowisku.
Przedmioty te nie sg uzywane w biezacych dziataniach produkcyjnych.
Zajmowaly one niepotrzebnie obszar pracy, najwazniejsze przyrzady zos-
taly umieszone w organizerze biurowym.

Fotografia 1. Stanowisko pracy przed wprowadzeniem zmian
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Ponizsze zdjecie zostato wykonane po wprowadzeniu zmian.

L

Fotografia 2. Stanowisko pracy po wprowadzenu zmian
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejnym etapem badan byto wskazanie korzysci po wprowadzeniu
5S w badanym przedsiebiorstwie.

1. Dzieki powyZszym zaproponowanym ulepszeniom, zmniejszy sie
marnotrawstwo, pracownik zyska dodatkowy czas, poniewaz nie
bedzie musiat poswieci¢ go na szukanie potrzebnego przedmiotu
(zyska 7% dodatkowego czasu w ciggu zmiany).

2. Kolejnym rozwigzaniem jest wprowadzenie etykiet na worki
z pétwyrobami, wyrobami gotowymi, poniewaz opis tego, co znajdu-
je sie w worku jest wykonany markerem na ta$mie, moze to
spowodowac starcie napisu badz jego rozmazanie. Takie rozwigza-
nie powoduje, Ze napis moze byc¢ nieczytelny.

Ponizej znajduje sie zaproponowana przyktadowa etykieta.

Etykieta na worki
FIRMA/NAZWA PRODUKTU CZESC PRODUKTU

ROZMIAR ILOSC

Zrédto: opracowanie wtasne.

3. Lepsze zagospodarowanie powierzchni zaré6wno magazynowej, jak
i catego przedsiebiorstwa (zwiekszono ilo$¢ wolnego miejsca
w dwéch pomieszczeniach: na magazynie - 60% i szwalni - 30%).

— Magazyn

Wykorzystanie zaproponowanych regatéw, pozwala zaoszczedzié
miejsce i czas. Przedza nie bedzie sie niszczy¢, a dzieki ustawieniu na regale
bedzie dobrze widoczna i bedzie mozna w kazdej chwili sprawdzi¢ jej stan
na magazynie. I przede wszystkim zostanie lepiej wykorzystana przestrzen
magazynowa. Dodatkowym rozwigzaniem jest zakup wézka transpor-
towego, ktory utatwi dziewiarzowi przenoszenie potrzebnej przedzy do
procesu dziania.

— Szwalnia

Usuniecie murka i wstawienie regatu, pozwala uzyska¢ dodatkowe
miejsce w ciggu komunikacyjnym, gdzie byto bardzo ciasno i niebezpiec-
znie. Wykorzystanie regatu pozwoli réwniez posegregowac nici, ktore
zalegaty na murku bez tadu i porzadku. Dzieki segregacji tatwo je bedzie
znaleZc.
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Mozliwos¢ prowadzenia zaréwno doktadnej ewidencji powstajacych
odpadéw, jak i zminimalizowanie ich powstawania. Segregacja i ponowne
wykorzystanie odpadéw przyniesie wiele korzysci, przede wszystkim te
finansowe, przez ich ponowne wykorzystanie (np. sprzedanie na skupie).
Plastikowe opakowania po zuzytej przedzy bedzie mozna oddac¢ przy kup-
nie nowej, dzieki temu mozna zyskac¢ na kazdej rolce 2 gorsze. Dzieki usta-
wieniu koszy uzyskano porzadek i dodatkowe miejsce.

Podsumowanie

Celem rozdziatu byto szczegbétowe przeanalizowanie przedsiebiorstwa-
szwalni, ktére miato poméc w odnalezieniu obszaréw w badanej firmie,
w ktorych wystepowaty nieprawidtowosci lub, w ktérych procesy odby-
walty sie nieefektywnie.

Glownym problemem, ktérym sie zajeto jest wszechobecny nietad
i brak systematyki w dziataniu i utozeniu surowcéw. Nieprawidtowosci te
wynikajg ze specyfiki branzy, w ktérej dziata firma, a takze z wieloletnich
przyzwyczajen pracownikow, ktorzy negatywnie podchodza do nowosci
i wprowadzania zmian. Uwazaja to za bezcelowe, poniewaz metody ich
pracy do tej pory sie sprawdzaty. MozZe na to wptywac wiek personelu, po-
niewaz szwaczki to gtdwnie starsze kobiety. Przyczyng takiego stanu rzec-
zy jest brak szkoét krawieckich, Kktére wyszkolityby odpowiednig
i wykwalifikowang mtoda kadre.

W celu rozwigzania zaobserwowanych probleméw w firmie zapro-
ponowano wprowadzenie 5S na stanowiskach pracy, dzieki temu przed-
siebiorstwo uzyska systematyke i standaryzacje. Pracownicy zyskaja do-
datkowy czas, ktéry zostanie zaoszczedzony na niepotrzebnym poszuki-
waniu narzedzi do pracy i pozbyciu sie niepotrzebnych czynnoSci.
Uporzadkowanie i zoptymalizowanie przestrzeni magazynowej, poprzez
wstawienie trzech regatéw, pozwoli na usystematyzowanie surowca i tat-
wiejsze pobranie przedzy do procesu dziania. Metoda 5S dzieki temu
przyczyni sie do zwiekszenia bezpieczenstwa pracownikéw.

Warto podkresli¢, ze wazng zmiang jest wprowadzenie recyklingu
posegregowanych wczesniej odpadéw oraz przedzielenie odpadom
konkretnych miejsc, dzieki temu nie bedzie sie juz tworzy¢ batagan. Firma
dodatkowo moze czerpac zyski z recyklingu, sprzedajac odpady firmom,
ktére zajmuja sie skupem takich materiatéw. Wplynie to réwniez
pozytywnie na Srodowisko naturalne.

Zaproponowane usprawnienia i zmiany, pozwolg firmie nie tylko na
wprowadzenie porzadku, ale przede wszystkim, zwieksza produktywnos¢,
przyspiesza proces produkcyjny, podniosg poziom bezpieczenstwa pra-
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cownikéw, jak roéwniez zminimalizuja niebezpieczenistwo zwigzane
z niszczeniem sie surowca co przetozy sie na wynik finansowy catej firmy.
Zmiany te nie wymagaja ogromnych naktadéw finansowych, jest to
niewatpliwie duzy plus tej metody. Wszystko natomiast zalezy od pra-
cownikoéw i ich zaangazowania w proces zmian, nalezataby ich uswiadomi¢
co dzieki temu zyskajg oraz odpowiednio zmotywowac.
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FUZJE I PRZEJECIA JAKO METODA BUDOWY
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WZROSTU POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW -
WYBRANE ASPEKTY

lic. Michat Partykowski
Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

Stowa kluczowe: fuzje, przejecia, zréwnowazony rozwdj.
Wprowadzenie

Idea zréwnowazonego rozwoju w biznesie, rozumianego, jako uwzglednia-
nie w swoich celach, w takim samym stopniu aspektéw spotecznych, eko-
nomicznych i ekologicznych, znalazta wielu zwolennikéw. Jednym z naj-
wazniejszych jej aspektéw jest kwestia budowy modelu rozwoju przedsie-
biorstwa o charakterze dtugofalowym. Wsrod polskich firm trudno znalez¢
podmioty o wieloletniej strategii wzrostu, ktére z sukcesem wdrozytyby
strategie wzrostu, kreujagca je na duze miedzynarodowe korporacje,
,Z pierwszej ligi”.

Fakt ten wskazuje na istotno$¢ problemu dtugofalowego rozwoju
i jego praktycznego zastosowania w warunkach naszego kraju. Tematem
niniejszej pracy jest omodwienie roli transakcji fuzji i przejec
(M&A, ang. Merges and Acquisitions), jako narzedzia budowy wzrostu
przedsiebiorstw. O ile kwestia teoretycznie wyzszego wktadu wiekszych
firm w zréwnowazony rozwdj gospodarczy zostata juz poruszona
w literaturze naukowej, brakuje prac pokazujacych praktyczne zastosowa-
nie wybranych narzedzi realizujgcych te koncepcje na réznych obszarach
geograficznych.

261



Niniejszy rozdziat przybliza tematyke oceny fuzji i przeje¢ w kon-
teks$cie budowy dtugofalowego rozwoju firmy. Autor stawia teze, ze brak
wiekszej ilo$ci sukces6w polskich przedsiebiorstw w budowaniu rozmiaru
pozwalajacego przynaleze¢ do najwiekszych S$wiatowych firm wynika
m.in. z niskiego poziomu wiedzy i umiejetnosci przeprowadzania transak-
cji M&A.

Celem rozdziatu jest przybliZenie tematyki budowania dtugofalowe-
go rozwoju firm przez transakcje fuzje i przeje¢ i podjecie préoby odpowie-
dzi na przyczyny i skutki stabego wykorzystania tej formy rozwoju przez
polskie przedsiebiorstwa.

Rozdziat w zakresie studiow przypadku, ogranicza sie geograficznie
do prezentacji sytuacji na terenie Polski w latach 1989-2016. Podstawowa
metodg wykorzystang przez autora byta analiza krytyczna materiatéw
zrodtowych.

W pierwszej cze$ci omdwione zostang podstawowe pojecia zwigza-
ne z M&A oraz gtéwne teorie opisujace takie operacje. Dalej omawiane s3
role przyjmowane przy przejmowaniu przedsiebiorstw oraz motywy
transakcji M&A. Nastepnie autor przejdzie do omdéwienia najistotniejszych
metod oceny skutecznoSci takich transakcji. Dalej, autor przedstawi zarys
wybranych waznych zjawisk na polskim rynku fuzji i przeje¢, opisujac
segment najbardziej wartoSciowych transakcji. Na koncu pracy znajdg sie
whnioski.

Ustalenia terminologiczne

Definiowanie poje¢ wchodzacych w sktad akronimu M&A przybiera formy
réznigce sie od siebie, w zaleznoSci od wyjscia z punktu ekonomicznego
i finansowego lub prawnego. Bioragc pod uwage uniwersalny i miedzynaro-
dowy charakter tych proceséw, warto przytoczy¢ jedna z definicji naleza-
cych do pierwszej z tych dwéch grup.

Fuzja, inaczej tgczenie sie spotek, ,to jedna z form wspotpracy mie-
dzy aktualnymi badZ potencjalnymi konkurentami oraz dostawcami, pro-
ducentami i klientami, ktorzy zdecydowali sie wspolnie prowadzi¢ jakie$
przedsiewziecie lub rodzaj dziatalno$ci, integrujac i taczac swoje zasoby
i umiejetnosci”l. W praktyce zatem, w spoétkach fuzja sprowadza sie do
stworzenia nowej sp6tki, na miejsce co najmniej dwoch juz istniejacych,
przy czym podmioty te zintegruja swojg dziatalnos¢.

1 P. Szczepankowski, Fuzje i przejecia. Techniki oceny optacalnosci i sposoby finansowania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2000, s. 53.
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Idac tym samym tokiem rozumowania, za przejecie mozna uznac
,transfer kontroli, czyli przeniesienie kontroli nad dziatalno$cig gospodar-
cza przedsiebiorstwa z jednej grupy inwestoréw do drugiej”2. Warto tutaj
zwroci¢ uwage, Ze definicja ta skupia sie wytacznie na procesach zachodza-
cych pomiedzy spétkami zasadniczo nie powigzanymi kapitalowo, a wiec
nie bedacych w jednej z nastepujacych relacji:

— podmioty zalezne,
— podmioty podporzadkowane3.

Pojecie takie jest uzyteczne na potrzeby niniejszego rozdziatu, kto-
ry skupia sie na transakcjach M&A spotek, nie za$ na wynikajacych gtéwnie
z optymalizacji podatkowej, przesunie¢ w ramach tych samych grup kapi-
tatowych. Interpretujac je dalej, mozna uznac zatem za ,przejecie” zakup
czesci lub catosci jednej spotki przez druga, przy czym kupowana czes¢
udziatéw powinna zapewnia¢ kontrole (zwykle mowa tu o co najmniej
50% + 1 udziale), a przejmowana spotka moze pozosta¢ zarejestrowanag
osobg prawng, lub zosta¢ inkorporowana do jednego lub wiekszej liczby
podmiotéw przejmujacej grupy kapitatowe;j.

Wybrane aspekty oceny M&A
Rozmiar i przestanki fuzji i przejec

W przypadku fuzji i przeje¢, waznym aspektem ich analizy jest ich rozmiar.
Zasadniczo, dzieli sie je na dwa rodzaje: transakcje duze, o wartosci spo6tki
przejmowanej, stanowigcej co najmniej 30% wartos$ci kapitalizacji nabyw-
cy, oraz mate: szereg transakcji, ktorych tgczna warto$¢ w danym okresie
nie przekracza 19% wartoS$ci kapitalizacji spétki nabywajacej*. Z oczywi-
stych wzgledow rézny rozmiar spétek przejmowanych ma zasadniczy
wptyw na przebieg i ocene transakcji M&A. Firmy dazace do dtugofalowego
rozwoju stosujg jednak oba te typy transakgji.

Ustalanie wielkoSci operacji ma szczeg6lne znaczenie przy ustale-
niu, czy transakcja nabycia przedsiebiorstwa spelnia przestanki, jakie sta-
wia sobie za cel kupujacy. Literatura wymienia kilka ich typéw:

2 Ibidem, s. 56.
3 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, (Dz.U. 1994 nr 121 poz. 591), art. 3.
4 D. Ciesielska-Maciggowska, M. Radto, Budowanie wartosci przedsiebiorstwa w procesach
fuzji i przejec, (red.) ]. Korpus, Fuzje i przejecia, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, War-
szawa 2014, ss. 126-127.
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— strategiczne: poszerzenie mozliwo$ci ograniczonego dotychczas
rozwoju, starania na rzecz poprawy konkurencyjnosci i wzrost, ce-
lem ochrony przed wrogim przejeciem,

— rynkowe oraz marketingowe: podmiot kupujacy szuka firm, pozwa-
lajacych mu zwiekszy¢ udziat w rynku, wej$¢ na nowe rynki albo
zdywersyfikowa¢ dziatalnos¢s.

Z punktu widzenia polskich przedsiebiorstw, bardzo wazne znacze-
nie majg przestanki pozwalajgce na rozwoj zagraniczny. Biorgc pod uwage
stosunkowo niewielka globalnie wielko$¢ polskich czotowych przedsie-
biorstw, mozna tatwo zauwazy¢, ze jedynie niewielka ich cze$¢ moze sie
sta¢ znaczacymi $wiatowymi graczami. Mimo, Ze Polska nie jest matym
rynkiem, budowa miedzynarodowej firmy zazwyczaj wymaga dostepu do
rozleglych rynkéw szeregu duzych panstw rozwinietych, co wymaga natu-
ralnie wejscia na nie. Polskie firmy maja obecnie, dzieki wejsciu do Unii
Europejskiej znacznie lepsza pozycje niz przed 2004 r., ale mimo rosngcego
wolumenu eksportu, wcigz odstajg rozmiarem od duzych koncernéw euro-
pejskich. Jednym z najwazniejszych pozytywoéw uzycia transakcji
M&A przy wchodzeniu na zagraniczne rynki, jest mozliwo$¢ skorzystania
z transferu wizerunku®. Wiele polskich przedsiebiorstw jest wcigz stosun-
kowo nieznana w Europie Zachodniej, co rodzi obawy konsumentéw doty-
czace jakosci polskich produktow. Zakup zagranicznego przedsiebiorstwa,
pod ktérego marka mozna sprzedawac swoje wyroby jest skutecznym spo-
sobem na zapobiegniecie temu ryzyku i umozliwienie wzrostu firmie.

Transakcje takie, w ktérych zaréwno kupujacy jak i sprzedajacy do-
chodza do porozumienia nie zawsze sg jednak mozliwe. Czesto strony nie
dochodza do porozumienia podczas procesu negocjacyjnego, albo wrecz go
nie podejmujg, co skutkuje pogorszeniem klimatu transakcji. Ze wzgledu na
wzajemng postawe stron transakcji, M&A mozna podzieli¢ na:

— transakcje typu ,aniot zbawienia”: nabywca kupuje spétke w ztej sy-
tuacji: finansowej, badz rynkowej, ktéra szuka inwestora. Operacja
taka jest stosunkowo szybka do przeprowadzenia i zwigzana z matg
premiag za kontrole, ale rodzi duze ryzyko nieoptacalnosci transak-
cji. Zazwyczaj stosowana jest w sytuacji zakupu matych podmiotéw
przez wieksze;

— transakcje przejecia za porozumieniem: operacja, w ktdrej nabywca
musi podjac¢ nieco wiecej wysitku w celu zrealizowania transakcji,
co skutkuje wyzsza ceng kontroli. Obie strony zgadzaja sie na poro-
zumienie;

5 W. Frackowiak, Fuzje i przejecia przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1998, s. 23.
6 T. Rozwadowska, Fuzje i przejecia. Dlaczego koriczq sie (nie) powodzeniem, Wyd. Studio
Enka, Warszawa 2012, s. 30.
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— transakcje wywalczone: operacja, ktéra doszta do skutku za poro-
zumieniem, do ktorego ledwie doszto. Zwykle wynika to z duzego
oporu spétki przejmowanej wobec transakcji, co wymaga czasu
i duzych premii za kontrole;

— transakcje wrogie: operacja, w ktérej podmiot zostaje kupiony
wbrew woli swoich wtascicieli. Zwykle ma to miejsce wobec spotek
publicznych o rozdrobnionym akcjonariacie. Transakcje takie zaj-
mujg czas i moga miec¢ zréznicowane ceny’.

Budowa diugofalowego rozwoju przedsiebiorstwa moze zosta¢ po-
waznie zakldécona w przypadku utraty atrakcyjnej ,okazji” do zakupu lub
konieczno$ci znacznego podniesienia ceny transakcji. Woéweczas kupiec tra-
ci odpowiednio okazje do rozwoju, albo $rodki na dziatalnos$¢ inwestycyj-
ng, prowadzacg do rozwoju organicznego. Wskazuje to istotng role budowy
pozytywnego klimatu M&A dla spetnienia zatozonych celéw rozwojowych.
Co wazne, przedsiebiorstwa notowane na gietdzie, musza uwaza¢, by nie
sta¢ sie przedmiotem wrogiego przejecia. Sukces takiej operacji oznacza
bowiem przerwanie rozwoju w najlepszym wypadku, a likwidacje badz
utrate znaczenia gospodarczego, w najgorszym.

Systematyka fuzji i przejec

Kolejnym waznym aspektem oceny M&A pod katem budowy diugofalowe-
go rozwoju, jest ustalenie miejsca kupowanych podmiotéw w tancuchu
powiazan gospodarczych, w ktérych uczestniczy spotka-kupiec. Literatura
przedmiotu dzieli fuzje i1 przejecia na wertykalne, horyzontalne
i komplementarne8:

— transakcje wertykalne dotycza przedsiebiorstw w relacji producent-
odbiorca. Zakup sp6tki w takiej relacji powodowany jest zwykle
checig uzyskania synergii operacyjnych i ma zwykle spore znacze-
nie dla dtugofalowego rozwoju firmy;

— transakcje horyzontalne: dotycza zakupu konkurentéw, tak w kraju,
jak i za granica. Pozwalajg zwiekszy¢ udziat na rynku badz wejs¢ na
zupetnie nowe rynki. Znaczenie takich transakcji dla rozwoju do po-
ziomu korporacji miedzynarodowej omdwiono juz wczesniej;

— transakcje komplementarne: mieszczg sie tutaj zakupy przedsie-
biorstw celem poszerzenia oferty. Czesto transakcje takie nie wyni-
kaja z przemys$lanej strategii rozwoju, a z niedostatku atrakcyjnych

7 Ibidem, s. 45.
8 D. Ciesielska-Maciagowska, M. Radto, Budowanie wartosci przedsiebiorstwa w procesach
fuzji i przejeé, op. cit., s. 123.
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projektéw inwestycyjnych, co bywa czeste w przedsiebiorstwach
w fazie schytkowej, a czasem takze juz w dojrzatej. Ich przeprowa-
dzenie, tak by odnie$¢ dtugofalowe korzys$ci wymaga znacznego
namystu i rodzi duze trudnosci w integracji podmiotéw.

Teorie efektywnosSci i wyceny

Problematyka badania optacalnos$ci fuzji i przeje¢ jest wyjasniana przez
kilka teorii, z ktorych najwieksze znaczenie z punktu widzenia niniejszej
pracy majg teoria efektywnoSci i teoria wyceny®. Pierwsza z nich ocenia
transakcje M&A na podstawie realizacji potencjatu synergii. Wychodzi ona
z zatozenia, zZe zasadniczo za zakup firmy nalezy zaptaci¢ wiecej niz wynosi
jej warto$¢ rynkowa, totez by transakcja stata sie optacalna, korzysci z sy-
nergii musza by¢ wyzsze od premii za zakup. Druga z teorii skupia sie na
spotkach publicznych: moéwi ona, ze fuzje i przejecia mozna ocenia¢ na
podstawie analizy zmian cen akcji spotek tuz przed i po transakcji. Innymi
stowy, ocena inwestoréw gietdowych staje sie wowczas miernikiem oceny
transakgiji.

Aby dobrze oddac¢ sens oceny transakcji w mys$l teorii efektywnosci,
nalezy dokona¢ poréwnania wartosci i ceny transakcji. Na wartos$¢ kupo-
wanego przedsiebiorstwa sktadajg sie dwa elementy: warto$¢ wewnetrzna
oraz warto$¢ synergii. Pierwsza z nich to wycena firmy oparta o zatozenie
jej dotychczasowego, samodzielnego funkcjonowania. Mozna za nig przyjac
kapitalizacje rynkowa, w przypadku spétek publicznych lub wycene anali-
tyczna, oparta na przyktad na Sredniej wazonej kilku metod, jak wyceny
zdyskontowanych przeptywéw pienieznych (tzw. DCF), metodzie mnozni-
kowej czy skorygowanej cenie nabycia.

Drugi element wartosci firmy, mianowicie wycena synergii jest
sprawg duzo bardziej ztozong. Synergia, definiowana jako ,dodatkowa
wartos$¢, generowana dzieki potaczeniu dwoch podmiotéw i niemozliwa do
uzyskania, gdyby funkcjonowaty osobno”1? powinna by¢ wyceniana jako
suma szacunkow wartosci poszczegdlnych elementow.

9 M. Jaeger, Personalmanagement bei Mergers & Acquisitions, Luchterhand, Neuwied 2001,
ss. 24-25
10 A. Damodaran, The Value of Synergy,
http://poseidon01.ssrn.com/delivery.php?ID=343101100066121126127028099073070
070118044003044069029011020031023117116127093098102018016059122121033
039081076116114077110017072007020036006081103126093076086020081007007
026123104093116087108109122096074105106004075065123109001000013025117
124&EXT=pdf, ss. 3-7, (online: 17.04.2016).
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Analiza synergii jest bardzo waznym elementem budowania uda-
nych fuzji i przeje¢, co sktania do doktadniejszego przyjrzenia sie im.
W literaturze spotyka sie podziatl na dwa ich typy: operacyjne oraz finan-
sowell, Do elementéw synergii operacyjnych zalicza sie przede wszystkim:
korzysci skali i rozmiaru, mozliwo$¢ umocnienia pozycji rynkowej przed-
siebiorstwa oraz synergie funkcjonalng, czyli korzysci z wartoSci dodanej
osiagnietej dzieki polaczeniu zasobow i umiejetnosci oraz zdobycia no-
wych mozliwo$ci rozwoju na wczes$niej niedostepnych rynkach. Z kolei do
elementdéw synergii finansowych zaliczajg sie: optymalizacja podatkowa,
poprawa mozliwosci zdobycia finansowania oraz potaczenie firmy posia-
dajacej znaczne nadwyzki pieniezne i stabe mozliwosci inwestycyjne
z przedsiebiorstwem, majacym dostep do atrakcyjnych mozliwosci inwe-
stowania, ale nie posiadajacym na nie wystarczajacych zasobéw.

Praktyka wskazywana przez wiodace firmyl2 wskazuje, ze warto
sporzadzi¢ macierz synergii M&A. Jest ona szczegdlnie uzyteczna do oceny
synergii operacyjnych.

, 4 Y4 )
Zysk z wykorzystania
synergii

\. /' \L /

(- N\ ([ )

\. /L J

Trudno$¢ w implementacji synergii

Rysunek 1. Macierz synergii M&A

Zrédto: opracowanie wiasne.

11 D. Ciesielska-Maciggowska, M. Radto, Budowanie wartosci przedsiebiorstwa w procesach
fuzji i przejeé, op. cit., ss. 120-122.
12 Informacje z firmy McKinsey.
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Zgodnie z przedstawiong macierza, wystepuje szereg pdl, bedacych
miejscami, w ktorych prezentuje sie poszczegélne synergie. Im wyzej
umieszczone s3 w pionie, tym wyzszy jest potencjalny zysk z wykorzysta-
nia synergii, a im dalej s3 w poziomie, tym trudniej jest zaimplementowacé
dang synergie. Tak wiec na przyktad zredukowanie dublujacych sie zarza-
dow spotek moze by¢ synergia tatwg w implementacji, ale przynoszaca
niskie zyski, a wykorzystanie obecnos$ci kupowanej spétki na rynkach, na
ktérych nie ma spétki kupujacej, by rozszerzy¢ geograficznie sprzedaz tej
drugiej, jest synergia potencjalnie duzo wartg, ale i bardzo trudng do
wdrozenia.

Szacowanie wartoSci poszczegolnych synergii jest trudnym i mato
precyzyjnym zadaniem. Do jego wykonania wykorzystuje sie m.in. szacunki
ekspertow, propozycje firm outsourcingowych (np. przy wspolnym prze-
noszeniu kadr czy ksiegowosci), benchmarki oparte na dotychczasowych
transakcjach tak wewnetrznych jak i u konkurencji. Do innych metod zali-
cza sie w literaturze przeprowadzanie ankiet menadzerskich, badan induk-
cyjnych i z wykorzystaniem praktykow biznesul3.

Zasadniczo wiec finalnym elementem wyceny opartej o teorie efek-
tywnosci jest nastepujgce pordwnanie: (wartoS¢ wewnetrzna firmy + war-
tos¢ synergii) do (cena rynkowa + premia za ryzyko). Fuzja czy przejecie
jest optacalne tylko woéwczas, gdy pierwsza cze$¢ tozsamosci jest wieksza
od drugiej. OczywisScie, nieprecyzyjno$¢ metod pozwalajacych oszacowac
warto$¢ wewnetrzng, rozumiang jako biezaca warto$¢ przysztych prze-
plywow pienieznych z firmy14, omdwiong warto$c¢ synergii czy brak kapita-
lizacji rynkowej przy transakcjach zakupu spotek prywatnych znacznie
utrudniajg to zadanie. Zmienng ktéra jako jedyna jest zawsze pewna, jest
tylko premia za kontrole. Rozumie sie jg jako nadwyzke ceny nad warto$¢
rynkowa lub godziwg, ktdra sprzedajacy chce za swoje przedsiebiorstwo.

Teoria wyceny opisuje z kolei wycene fuzji i przeje¢ jako proces
oceniany przez inwestorow gietdowych. Do oceny wykorzystywanych jest
kilka wskazZnikow.

Po pierwsze, analizowane sg zmiany cen akcji spotek: przejmujacej
i przejmowanej na kilka dni przed i po ogtoszeniu transakcjils.

Po drugie, bada sie wskaznik DVA - Deal Value Added, mierzacy sko-
rygowane ceny akcji na dwa dni przed i po ogtoszeniu transakcjilt. Wskaz-
nik ten uchodzi za bardziej miarodajny od oceny nieskorygowanych cen

13 R. Eccles, K. Lanes, T. Wilson, Jak nie przeptacic za przejmowangq firme, Harward Business
Review Helion, Gliwice 2006., s. 10.
14 R. Eccles, K. Lanes, T. Wilson, Jak nie przeptaci¢ za przejmowangq firme, op. cit.
15 D. Ciesielska-Maciggowska, M. Radto, Budowanie wartosci przedsiebiorstwa w procesach
fuzji i przejeé, op. cit., s. 125.
16 [bidem, s. 126
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akcji, o ile analityk uchwyci zmiany cen wynikajace z nadmiernej reakcji
inwestorow.

Po trzecie, analizuje sie wskaznik POP - Proportion of Overpaid, czyli
po polsku ,proporcja przeptacenia”. Definiuje sie go jako odsetek transak-
cji, w ktorych relacja ceny akcji skorygowana 2 dni przed i po byta ujemna
w stosunku do notowan spétki przejmujacejl’. Jego interpretacja wskazuje
na to czy transakcja zwigzana byta przeptacona.

Jak wskazujg dane rynkowe, wskaznik DVA wynosit na $wiecie w la-
tach 1997-2011 Srednio +5,2%, czyli transakcje zwykle byty dos¢ udane,
ale wskaznik POP az w 60% transakcji wskazat, ze ich cena byta nadmier-
nie wysokal8. Innymi stowy transakcje M&A sg zwykle optacalne, ale czesto
nabywca ptaci nadmierng cene.

Dane wskazujg, Ze premia za przejecie wynosity w Polsce w latach
2010-12 zazwyczaj 9-15%, ale sg duzo wyzsze za granica . Z kolei globalne
wyniki pokazuja, Ze rozktad nadzwyczajnych stép zwrotu, wynikajacych
z przeprowadzenia transakcji, jest 7-10 razy wyzszy w przypadku strony
przejmujacej, nad strong przejmowang . Dane te zdajg sie wskazywac¢ dwa
zjawiska. Po pierwsze, transakcje fuzji i przeje¢ na polskim rynku sg znacz-
nie mniej popularne niz w innych krajach rozwinietych. Po drugie, polskie
przedsiebiorstwa czesciej wystepuja w roli podmiotéw kupowanych, a nie
kupujacych. Nie jest to czynnik sprzyjajacy dtugofalowemu wzrostowi pro-
duktu narodowego brutto.

Case study

W tym miejscu warto pokrotce przytoczy¢, jako studia przypadkéw, dwie
najwazniejsze transakcje M&A w ostatnich latach, za pomocg ktérych pol-
skie przedsiebiorstwa podjely prébe rozwoju zagranicznego.

PZU S.A., potentat na polskim rynku ubezpieczen na Zycie i majat-
kowych, znalazt sie kilka lat temu w sytuacji niedostatku potencjalnych
mozliwos$ci inwestycyjnych, przy znacznych generowanych nadwyzkach
pienieznych. Spétka podjeta zatem intensywna strategie rozwoju przez
fuzje i przejecia, szczegoOlnie zagraniczne. Dzieki kilku takim transakcjom,
zdobyta pozycje rynkowa na terenie Ukrainy, Litwy, Lotwy i Estonii. Dzia-
falnos$¢ taka wspomogta, jej dtugofalowy, zréwnowazony rozwoj, co przy-
niosto jej szereg nagréd biznesowych19.

17 Ibidem, s. 126.
18 A, Silvertsen, A Mixed Year for M&A, McKinsey Quaterly, January 2012, nr. 42, ss. 14-17
19 http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/ce-top-500-2015-
index-of-succes.html?cq_ck=1441796106505, (online: 17.04.2016).
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Inng, gto$ng transakcja byt zakup przez KGHM Polska MiedZ S.A. ka-
nadyjskiej sp6tki Quadra pod koniec 2011 r. za sume blisko 10 mld z29,
Transakcja ta miata by¢ celem budowy dtugofalowego rozwoju spétki
przez zdobycie nowych zt6zZ w Ameryce Pn. i Pd. Cel, cho¢ brzmigcy bardzo
dobrze dla inwestoréw, rodzit jednak powazne ryzyko optacalnosci zakupu
przy znacznym spadku cen metali, ktore KGHM wydobywa. Umiejetne
przeprowadzenie transakcji i skuteczna integracja firm, spowodowaty jed-
nak w ciaggu kolejnych miesiecy znaczny wzrost warto$ci, nie wynikajacy ze
wzrostu cen wydobywanych surowcéw - wykres 1.

KGH - & lat 15 kwi 2016 17:04 CET (CStoog
ws HG.F

34.3%

H11.4%

—4-112

J-zaz

-57%

09T ‘ 1z } L] } L) ‘ ] 016
http://stoog.pl Poziom 0% Interwal Tygodniowy

Wykres 1. Ceny akcji KGHM (niebieskie) i miedzi (r6zowe) 2011-16.
Zrédto: http://stooq.pl/q/?s=kgh&d=20160415&c=5y&t=1&a=1g&b=1&r=hg.f
(online: 17.04.2016).

Wykres 1 ilustruje, ze przez caly okres od daty ogtoszenia transakgcji
(grudzien 2011), akcje spétki notuja nadwyzke w stosunku do bardzo sil-
nie z nimi skorelowanych cen miedzi. Wskazuje to, ze inwestorzy bardzo
pozytywnie podchodza do kwestii tworzenia i realizowania dtugofalowych

20 http://tvn24bis.pl/wiadomosci-gospodarcze,71/kghm-kupuje-za-10-mld-zl-kurs-ostro-
w-dol,193175.html, (online: 17.04.2016 r.).
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strategii wzrostu (poprzez zagraniczne transakcje M&A) w przypadku
KGHM.

Podsumowanie

Fuzje i przejecia moga by¢ narzedziem do realizacji dtugofalowego wzrostu
firmy, szczeg6lnie waznego w kontekscie realizacji zatozen teorii zréwno-
wazonego rozwoju. Mate znaczenie takich transakcji na polskim rynku po-
kazuje matg Swiadomos¢ takich mozliwosci rozwoju u zarzadzajacych
spotkami. Prawdopodobnie, rosngce znaczenie ograniczonej wielkosci pol-
skiego rynku sktonig wiecej polskich przedsiebiorstw do szerszej adaptacji
strategii rozwoju zagranicznego poprzez transakcje M&A.

Wystagpienie takiego zjawiska bedzie sprzyja¢ zarowno dtugotermi-
nowemu rozwojowi gospodarki narodowej, jak réwniez wzrostowi popu-
larnosci idei zrownowazonego rozwoju u polskich przedsiebiorcow.
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