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Slowo wstepne

Drogi Czytelniku!

Mamy przyjemnos¢ odda¢ w Twoje rece kolejny numer ,,Zeszytow Na-
ukowych Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie Wyzszej Szkoty Bankowej
w Poznaniu” — czasopisma wykreowanego, redagowanego i wydawanego przez
nasza Uczelni¢ od roku 2000. Stanowi ono istotny element dziatalnosci na-
ukowo-badawczej wydziatu, a dzigki otwartej formule naboru tekstow stanowi
ponadto forum wymiany pogladow dla badaczy z roznych, takze zagranicznych,
osrodkow naukowych. Jako zrédlo wiedzy i danych z zakresu szeroko pojetej
problematyki ekonomicznej Zeszyty stuza ponadto rozwojowi kadry naukowo-
-dydaktycznej i studentow wielu kierunkow prowadzonych na naszej Uczelni (np.
finans6w 1 rachunkowosci, logistyki, zarzadzania, inzynierii zarzadzania, prawa
w biznesie).

Celem biezacego numeru jest naszkicowanie obrazu wspotczesnego przedsig-
biorstwa — modeli biznesowych, rodzajow struktur, metod i narzedzi zarzadzania,
sposobow pozyskiwania klientow i utrzymywania relacji z nimi, zdobywania
rynku, $Sciezek rozwoju itp. — oraz zarysowanie wybranych aspektow funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa w sieci powiazan, ze szczegdlnym uwzglednieniem
jego dziatan operacyjnych. Znaczna czgs¢ uwagi autorow przykuwaja struktury
sieciowe 1 wirtualne, ktorych tworzenie sig jest efektem ekonomicznej globali-
zacji oraz odbiciem roli, jaka w XXI-wiecznym biznesie odgrywa Internet. Nie
poprzestajac na opisie rzeczywistosci, autorzy probuja odczytac przyszte trendy
rozwoju i zidentyfikowa¢ narzedzia, ktorymi wspolczesne przedsigbiorstwa beda
wykuwaé drogg do przysztych sukcesow: gdzie moze leze¢ klucz do rozwoju,
gdzie rysuja si¢ obiecujace perspektywy, ktore sektory gospodarki stoja przed
najwigksza szansa ekspansji, jak i w ktora strong¢ beda w najblizszych latach
ewoluowac przedsigbiorstwa oraz sposoby prowadzenia dzialalno$ci gospodar-
czej itp.

Wsrod potencjalnych odbiorcéw numeru widzimy nade wszystko czton-
koéw katedr 1 zespotow dydaktycznych parajacych sig¢ badaniami i dydakty-
ka w zakresie r6znych dziedzin nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu;
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wierzymy zarazem, ze moze on stanowi¢ zajmujaca i pozyteczna lekturg takze
dla adeptow biznesu i praktykow zarzadzania, a nawet szerokiego grona ,,zwy-
ktych” czytelnikow zainteresowanych kwestiami teoretycznymi i praktycznymi
zwigzanymi z uprawianiem biznesu we wspotczesnych realiach spoteczno-gospo-
darczych.

dr Krzysztof Koj, dr Jarostaw Szostak
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Zeszyty Naukowe
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Nr 17 2015 .

Michal Czuba

Uniwersytet Slaski
Wydzial Nauk Spotecznych
e-mail: phdmczuba@o2.pl

Klastry jako przejaw struktur sieciowych
na przykladzie firm dzialajacych
w branzy ustug komunalnych w Polsce

Streszczenie. Artykutl omawia problematyke funkcjonowania struktur sieciowych. Wskazuje
cechy organizacji sieciowych i ich odmienno$¢ w stosunku do tradycyjnych organizacji. Podjgto
w nim takze kwestie uwarunkowan wplywajacych na tworzenie si¢ organizacji sieciowych, ktorych
wyrazem sa klastry. Celem poznawczym niniejszego opracowania jest proba przeanalizowania
dzialania wybranych dwoch klastréw, skupiajacych firmy dziatajace w branzy ustug komunalnych,
i scharakteryzowanie zakresu wspolnych dziatan realizowanych przez podmioty funkcjonujace
w ich ramach, a takze sposobu zarzadzania tego typu strukturami przez podmioty koordynujace
ich dziatalno$¢. W czesci analitycznej opracowania okre$lono cechy funkcjonowania badanych
klastrow na podstawie kryteriow klasyfikacyjnych tego typu struktur.

Stowa kluczowe: innowacyjno$é¢, klastry, ustugi komunalne, sieci organizacyjne, struktury
organizacyjne

1. Wstep

Prezentowana praca ma charakter opracowania dotyczacego wykorzystania
struktur sieciowych przez firmy $wiadczace ustugi komunalne. Przedstawiono
w nigj teoretyczne podstawy funkcjonowania roznego typu struktur sieciowych,
ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na elementy istotne dla dziatania klastrow.
Celem poznawczym niniejszego opracowania jest proba przeanalizowania dzia-
fania wybranych dwoch klastrow, skupiajacych firmy dziatajace w branzy ustug
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komunalnych, i scharakteryzowanie zakresu wspdlnych dziatan realizowanych
przez podmioty funkcjonujace w ich ramach, a takze sposobu zarzadzania tego
typu strukturami przez podmioty koordynujace ich dziatalnos¢. Wybdr wspomnia-
nych klastrow, tj. klastra cieplowniczego ,,Razem Cieplej” i Slaskiego Klastra
Wodnego, jako przedmiotu analizy spowodowany byl mozliwo$cia dostepu do
informacji zwigzanych z ich dzialaniem i pozwalajacych dokona¢ analizy ich
funkcjonowania z uwzglednieniem atrybutdéw istotnych dla rozwoju klastrow.

2. Istota i specyfika uslug komunalnych

Ustugi komunalne stanowia grupe istotnych ustug dla mieszkancéw gmin.
Dotycza one m.in. zapewnienia czysto$ci miast i wywozu odpadow, zapewnienia
komunikacji miejskiej, dostarczania wody i odprowadzania $ciekow, zarzadzania
parkami miejskimi czy o$wietleniem zlokalizowanym na terenie gmin. Sg one
wigce zroéznicowane pod wzgledem rodzajowym'.

Sektor ustug komunalnych charakteryzuje si¢ sztywnym popytem, wysoka
kapitatochtonnoscia, duzymi kosztami wejscia i wyjscia®. Zachodzace zmiany
spoleczno-gospodarcze w miastach zaczynaja si¢ odbija¢ na funkcjonowaniu
firm $wiadczacych ustugi komunalne. Musza one w wigkszym stopniu niz dotad
kreowaé¢ swoja marke, tworzy¢ dobry wizerunek, zwraca¢ uwage na potrzeby
swoich coraz bardziej wymagajacych i starzejacych si¢ konsumentow?.

Zjawiska te powoduja koniecznos$¢ coraz bardziej przemyslanego budowania
przez firmy $wiadczace ustugi komunalne strategii rynkowych, opierajac si¢ na
wspoOlpracy z roznymi podmiotami, zarowno bezposrednio dzialajacymi w ich
branzy, jak rowniez poza nig. Wyrazem tego typu podejscia jest powstawanie
klastrow, ktorych uczestnikami sa firmy dziatajace w branzy ustug komunalnych.

3. Uwarunkowania powstawania organizacji sieciowych

Przestanka powstania organizacji sieciowych sa zmiany zachodzace obecnie
na rynku. Ich wyznacznikiem jest nieprzewidywalnos¢. W duzej mierze sa wyni-
kiem uwarunkowan spotecznych, ekonomicznych i technologicznych. Poza tym

' S. Najnigier, Prywatyzacja ustug i przedsi¢biorstw komunalnych w Polsce, Instytut Badan
nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk — Warszawa 1992, s. 3.

2 P. Wrobel, Zachowania inwestorow uczestniczqcych w prywatyzacji podmiotow komunalnych,
referat na konferencj¢ podsumowujaca realizacj¢ Programu Prywatyzacji Podmiotow Komunalnych
Phare PL0101.07.01, Warszawa 2004, s. 3.

3 A. Stopa, Miasto — wlasciciel, ktory pozwala na rozwdj, www.muratorplus.pl/biznes/wiesci-
-z-rynku/miasto-wasciciel-ktory-pozwala-na-rozwoj_59983.html?&page=0 [4.04.2014].
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zmiany na rynku przejawiaja si¢ zacieraniem si¢ granic pomigdzy poszczegdlnymi
rolami dostawcow 1 odbiorcow. Rosng tez potrzeby i wymagania klientow, duze
znaczenie ma takze ich lojalno$¢. Wskazane wczesniej czynniki doprowadzity
do pojawienia si¢ zjawiska konkurencji w drugiej polowie minionego wieku.
Przedsigbiorstwa zmuszone zostaly tym samym do podjecia dziatan majacych na
celu utrzymanie przez nie pozycji lidera. Zabiegami shuzacymi temu celowi staty
sig: aktywizacja dziatan marketingowych, odchudzanie swoich struktur (lean me-
nagement, outsourcing), stosowanie taktyki ograniczania i wspotdzielenia ryzyka.

Che¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej coraz czesciej wymaga
podejmowania przez firmg wspolpracy na réznych poziomach z innymi pod-
miotami rynkowymi. Aktywno$¢ ta ma na celu wykreowanie ukladow jednos-
tek organizacyjnych lub inaczej partnerow, ktorzy daza do wspdlnego celu,
wykazujac tym samym chgé wspotpracy, przynajmniej w jakim$ przedziale
czasowym (np. termin adaptacji okreslonego projektu). Gospodarka globalna
1 dynamiczny jej rozwoj wplynat rowniez na zmiany w komunikacji, konkurencji
i wspotpracy pomigdzy instytucjami, podmiotami rynkowymi czy pojedynczymi
osobami.

Podmioty funkcjonujace w spoteczenstwie sa od siebie wzajemnie zalezne,
przez co tworza rozlegla strukturg sieciowa. Relacje w sieci moga odbywac sig
na poziomie komunikacji z klientami, dostawcami, podwykonawcami, partnerami
w ramach aliansow strategicznych czy o$rodkami akademickimi i badawczymi®.

Zjawiska wskazane wyzej znalazty swoje odbicie w teorii zarzadzania
strategicznego. Wyrazem ich jest tzw. paradygmat sieciowy, ktory opisuja: so-
cjologiczna teoria sieci spotecznych, zasobowa teoria firmy oraz teoria kosztow
transakcyjnych?.

4. Atrybuty organizacji sieciowej

Organizacje¢ sieciowa mozna okresli¢ jako ,,zbiér niezaleznych w sensie
prawnym jednostek gospodarczych, realizujacych roznorodne przedsigwzigcia
i projekty koordynowane przez firmg integratora, ktora posiada wyrdzniajace
(kluczowe, podstawowe) kompetencje™.

Podstawowymi cechami organizacji sieciowych sa:

— dobrowolno$¢ przystapienia do sieci,

4 A. Maik, A. Godzisz, Istota i pojecie organizacji sieciowej, ,,Studia i Materialy Uniwersytetu
Jana Kochanowskiego w Kielcach. Miscellanea Economicae” 2013, nr 2, s. 335-336.

5 'W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 3, s. 11.

¢ K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy o przedsiebiorstwie, www.wiedzainfo.pl/prezentacje/218/
dyfuzja_wiedzy w_przedsiebiorstwie_sieciowym.html?strona=28 [17.08.2015].
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— rownolegta realizacja roznorodnych projektow i przedsigwzie¢ gospodarczych,

— kompatybilno$¢ kompetencji firmy integratora oraz pozostatych koope-
rantow,

— pojawienie si¢ wysp wiedzy niejawnej,

— coraz krotsze cykle zycia produktow i ustug,

— przenikanie si¢ z innymi sieciami,

— wykorzystanie sieci komputerowych w procesach komunikowania sig,

— duzy potencjal w zakresie organizacyjnego uczenia sig’.

Nalezy zwréoci¢ uwage, ze niezwykle wazna role przy tworzeniu organizacji
sieciowych odgrywaja wigzi spoleczne. Dzigki temu moga one wzrastac, trwaé
i odbudowywac sig, a nawet przeksztatca¢ w grupy konkurencyjne czy tez roz-
pada¢ sie. A jednak poszczegdlne jednostki sieci sa niezaleznymi podmiotami®,

Aby lepiej zrozumie¢ strukturg i sposob dziatania przedsigbiorstw sieciowych,
w tabeli 1 przedstawiono poroéwnanie cech struktury hierarchicznej i sieciowe;.
W tym wypadku opisywany typ sieciowy sktada si¢ z samozarzadzajacych si¢
jednostek, ktore wspolpracuja ze soba, koncentrujac si¢ na procesach. Podmioty
powiazane sa ze soba wzajemnie siecig stosunkow, a nie tylko z dana jednostka.
Ze wzgledu na posiadane cechy, formami organizacji sieciowej sa m.in. orga-
nizacja wirtualna, outsourcing, alians strategiczny, franchising, a takze klastry.

Alians to zwiazek kilku firm bedacych konkurentami i dziatajacych na tym
samym rynku, zwykle o dlugotrwalym charakterze, ktorego celem jest realizacja
wspolnego przedsigwzigcia. Jego integralna czgscia jest dzielenie si¢ wiedza
i posiadanymi $rodkami z partnerami, tak aby przyniosty one korzys$¢ wszystkim
zaangazowanym stronom. Zwiazek ten musi mie¢ $cisle okreslony cel, a szanse
jego przetrwania gwarantuje zachowanie rownowagi migdzy partnerami. W przy-
padku braku takiej rownowagi jedna firma przejmuje druga na drodze przyjaznego
lub wrogiego przejecia’.

Organizacj¢ wirtualna mozna zdefiniowa¢, uwzgledniajac cechy determinujace
jej sposob funkcjonowania, do ktérych mozna zaliczy¢:

— tymczasowosc¢,

— koncentracj¢ na kliencie,

— rozproszenie geograficzne,

— intensywne wykorzystanie technologii informatycznych,

— sieciowa struktur¢ organizacyjna,

— wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestnikow!'’.

7 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, Wyd. UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 80-82.

8 A. Knap-Stefaniuk, Elastyczne struktury organizacyjne i narzedzia teleinformatyczne, ,,Biu-
letyn POU”, www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?strona=biul wyzzarz&nr=10&p=# ftn18 [17.08.2015].

° Alianse strategiczne — wspolpraca czy rywalizacja?, raport Ernst & Young, 2004, s. 10.

10 M. Adamczyk, Charakterystyka organizacji wirtualnej, ,,Gazeta IT” 2005, nr 9(39).
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Tabela 1. Porownanie niektorych cech struktury hierarchicznej i sieci

Parametry struktury

Typowe dla struktury hierarchicznej

Typowe dla sieci

Powolanie

przez organ zalozycielski

wola cztonkdéw

Cele

narzucone z zewnatrz

sformutowane na podstawie
analizy potrzeb cztonkow

Podziat pracy

stabilny i $cisle okre$lony

zmienny, wynikajacy
z zainteresowan czlonkow
lub rotacji zadan

Specyfika obowiazkow

szczegdtowa

brak

Wzorce dziatania

silnie sformalizowane

brak

Komunikacja

sformalizowana, glownie kanatami
pionowymi

luzna, kanatami poziomymi

Rozpigtos¢ kierowania

waska

brak

Forma struktury

smukta (trojkat)

idealnie ptaska

Motywacja dziatania

zewnetrzna

wewngtrzna

Lokalizacja wtadzy

na najwyzszym szczeblu kierowania

rotacyjne wykonywanie funkcji

przez kierownikow

kierowniczych
Autorytet wynikajacy z pozycji organizacyjnej | wynikajacy z wiedzy
zajmowanego stanowiska i do$wiadczenia
Kontrola sformalizowana, wykonywana kontrolg zastgpuje samokontrola

i presja czlonkow sieci

Zdolno$¢ do zmian

wysoce ograniczona

nieograniczona

Zrodto: D. Elsner, Ludzkie oblicze organizacji. Czy siec¢ jest dobra na wszystko?, ,,Personel” 1997, nr 9, s. 25.

Z kolei franczyz¢ mozna okresli¢ jako sprzedaz towarow, ustug lub tech-

nologii, ktora jest oparta na $cistej i ciaglej wspolpracy pomigdzy prawnie
i finansowo odrgbnymi oraz niezaleznymi przedsigbiorstwami, franczyzodawca
i jego indywidualnymi franczyzobiorcami. Istota tego systemu polega na tym,
ze franczyzodawca nadaje swoim poszczegolnym franczyzobiorcom prawo oraz
naktada na nich obowiazek prowadzenia dzialalnosci zgodnie z jego koncepcja.
W ramach i na okres sporzadzonej na pismie umowy franczyzowej oraz w zamian
za bezposrednie lub posrednie $wiadczenia finansowe uprawnienie to upowaznia
indywidualnego franczyzobiorce do korzystania z nazwy handlowej franczyzo-
dawcy, jego znaku towarowego lub ustugowego, know-how, metod prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, wiedzy technicznej, systemu postgpowania i innych
praw wiasnosci intelektualnej lub przemystowej, a takze do korzystania ze stalej
pomocy handlowej i technicznej franczyzodawcy'!.

W ABC franczyzy, http://franchising.pl/abc-franczyzy/224/europejski-kodeks-etyki-franczyzy
[15.10.2015].
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Wszystkie z wymienionych tutaj form wspoétdziatania przedsigbiorstw oraz
klastry, o ktorych mowa bedzie w dalszej czg$ci niniejszego opracowania, wyka-
zuja cechy organizacji sieciowych. Swiadczy o tym dobrowolno$¢ przystepowania
do scharakteryzowanych wyzej roznych form wspotpracy, dziatania zmierzajace
do wymiany wiedzy migdzy partnerami, rownolegte realizowanie réznych projek-
tow, korzystanie z technologii informacyjnych podczas wzajemnej wspotpracy.

5. Klastry jako przejaw organizacji sieciowej

W celu charakteryzowania i analizowania sieci okresla si¢ wymiary: organi-
zacyjny (jako alternatywa zaréwno dla rynku, jak i zhierarchizowanych struktur
przedsigbiorstw), czasowy (ewolucja powiazan i budowa zaufania w czasie, do
stabilnych powiazan), poznawczy (dotyczacy wiedzy i umiejgtnosci wspoldzialania,
pozwalajacy na tworzenie wiedzy zbiorowej), normatywny (wlasne reguly poste-
powania odno$nie do zakresu i przestrzeni wspolnych dziatan, o réznym stopniu
sformalizowania, zwigkszajace stabilno$¢ w stosunku do zmian w otoczeniu)
oraz terytorialny (m.in. zwigkszajacy dostgpnos¢ do informacji technologicznych.

Sieci migdzyorganizacyjne sa zwane rowniez organizacjami sieciowymi.
Szczegbdlnym rodzajem sieci jest klaster (grono). W literaturze pojecia klastrow
i dystryktow moga by¢ traktowane jako roézne formy organizacji terytorialnej
produkcji'?.

Wedlug Michaela E. Portera klastry to geograficzne skupiska wzajemnie po-
wiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek §wiadczacych ustugi,
firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np.
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszcze-
g6lnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale takze wspotpracujacych'.

Jan Stachowicz rozpatruje klaster jako regionalne zgrupowanie matych
i $rednich przedsigbiorstw. Ich wspodtpraca zwiazana jest z realizacja okreslonego
celu biznesowego. Ma ona zapewni¢ i utrzymaé dodatkowa, ponadprzecigtna
konkurencyjno$¢ w stosunku do indywidualnych podmiotéw konkurujacych.
Uzyskiwanie przez klaster przewagi konkurencyjnej wyzszej niz uczestniczace
z osobna przedsigbiorstwa zachodzi dzigki tworzonemu w klastrze kapitatowi
spolecznemu. Szczegdlna uwage nalezy poswigei¢ procesowi budowy klastra
z uwypukleniem roli zarzadzania kapitalem spotecznym'.

12" A. Chodynski, Proekologiczne regionalne powiqzania przedsiebiorstwa, w: Przeksztalcenia
struktur regionalnych, red. P. Razniak, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012, s. 41.

13 M. Porter, Podstawy konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 246.

14]. Stachowicz, Zarzqdzanie kapitalem spolecznym, procesem organizowania i rozwoju klas-
trow, doswiadczenia z prac nad organizowaniem klastrow przemystowych w wojewodztwie Slqskim.
Wyniki z prac projektu badawczego KBN nr 2H02D 03225 Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym
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W obecnej rzeczywistosci gospodarczej wyroznia si¢ trzy modele klastrow:

1) klaster regionalny tradycyjny (branzowy), ktory tworza grupy niepo-
wiazanych formalnie malych i $rednich przedsigbiorstw o wspolnej lokalizacji
regionalnej, pracujacych na rzecz duzej firmy produkcyjnej badz sieci handlowe;j,

2) klaster innowacyjny, ktory cechuje si¢ wspolnym uczestnictwem w nim
przedsigbiorstw produkcyjnych badz ustugowych przedstawiajacych konkuren-
cyjna oferte wyrobdw i ustug, jak i organizacji badawczo-rozwojowych, uniwer-
sytetow, ktore moga pemic rol¢ koordynatora dziatalnosci klastra,

3) klaster innowacyjny o powiazaniach sieciowych, ktéry sktada si¢ z powia-
zanych z sobg organizacyjnie przedsigbiorstw nalezacych do sektora wysokich
technologii, z wykorzystaniem technologii informacyjnych®.

Do modelu klastra tradycyjnego naleza firmy, ktére zajmuja si¢ produkcja
wiasciwych dla tradycyjnych gatezi przemystu, np. przemyst meblarski, witokien-
niczy. Ten rodzaj klastra glownie wpltywa na stato$¢ produkcji. Funkcjonowanie
klastra tradycyjnego moze by¢ wspierane projektami inwestycyjnymi, co ma na
celu jego unowoczesnienie. Klaster tradycyjny moze, ale nie musi by¢ wypo-
sazony w komorke zarzadzajaca. Czgsto bywa, ze gdy czlonkiem klastra jest
duza firma, to ona przejmuje rol¢ koordynatora powiazania. Tworza go firmy,
ktorych wspolpraca opiera si¢ na formalnych i nieformalnych porozumieniach
migdzy podmiotami gospodarczymi. Przykladem modelu tradycyjnego klastra
jest Dolnoslaski Klaster Surowcowy czy tez Podlaski Klaster Obrobki Metali.

Z kolei model klastra innowacyjnego skupia niezaleznych przedsigbiorcow,
tj. nowopowstale firmy innowacyjne, mate, $rednie i duze przedsigbiorstwa,
organizacje badawcze. Podmioty te dziataja w okreslonym sektorze lub regionie.
Maja one na celu promowanie dziatalno$ci innowacyjnej, intensyfikacj¢ kontak-
tow, wymiang wiedzy i do§wiadczenia, wspotdzielenie zaplecza technicznego.
Ten model klastra charakteryzuje si¢ wystepowaniem zaré6wno firm oferujacych
rozne produkty i ustugi, majacych charakter konkurencyjny, jak réwniez jednostek
B+R peiacych w gtownej mierze rolg koordynatora dziatalnosci klastra. Celem
klastrow innowacyjnych jest przede wszystkim otwarto$¢ na innowacyjnos¢ oraz
poszukiwanie wsparcia koncepcyjnego w sferze badawczo-rozwojowe;j. Przykta-
dem klastra innowacyjnego jest Dolina Lotnicza w Rzeszowie.

Klaster innowacyjny high-tech, nazywany réwniez sieciowym, odpowiada
cechom klastra innowacyjnego i dodatkowo ma sieciowy charakter powiazan
oparty na wykorzystaniu technologii ICT. Te klastry wykorzystuja doswiadcze-
nia z krajow zaawansowanych technologicznie. Podmioty gospodarcze w tej

w regionalnych sieciach proinnowacyjnych, IBS PAN, w: J. Rysnik, Czynniki pozaekonomiczne
funkcjonowania dystryktow przemystowych (rozprawa doktorska), Politechnika Wroctawska,
Wroctaw 2008, www.dbc.wroc.pl/Content/3091 [23.08.2015].

15°S. Jurek-Stepien, Z. Pierscionek, S. Sosnowska, Rynkowe strategie konkurencji przedsie-
biorstwa, Wyd. Naukowe Novum, Ptock 2009, s. 137.
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strukturze klastra tworza zorganizowang sie¢, ktora posiada koordynatora gro-
madzacego zrodla informacji od jednostek badawczych, realizatorow innowacji
(firmy) 1 ustugi okotobiznesowe. Przykladem tego typu klastra jest Eklaster —
Matopolski Klaster Informatyczny!®.

Koncepcja klastra jest nowym sposobem myS$lenia o gospodarce lokalnej:
uwidacznia nowa role przedsigbiorstwa, wtadz i innych instytucji dazacych do
wzmocnienia konkurencyjnosci poprzez zastosowanie innowacyjnosci. Funkcjo-
nowanie klastrow pokazuje, ze przewaga konkurencyjna w znacznej czgsci zalezy
od czynnikow znajdujacych si¢ poza dang firma, a nawet poza sektorem, a wigc
od lokalizacji jej jednostek gospodarujacych. Jednostki wchodzace w sktad klastra
moga odnosi¢ wiele korzysci, wspolnie prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe,
realizowa¢ dziatania marketingowe, reklamowe, wzajemnie uzupetniaé si¢
i czerpac z tego wymierne korzysci ekonomiczne czy tez wizerunkowe. Przy-
naleznos¢ do klastrow daje nie tylko korzysci zwiazane z obnizaniem kosztow,
ale wymusza i wspomaga wprowadzanie wszelkich innowacji. Firmy wchodzace
w sktad klastrow lepiej 1 szybciej potrafia dostrzec nowe potrzeby nabywcow.
Czerpia korzysci z tego, ze znajdujq si¢ w poblizu istniejacego skupiska firm
znajacych nabywcow i utrzymujacych z nimi relacje, firm z pokrewnych sektorow,
wyspecjalizowanych jednostek generujacych informacje!”.

Czynnikami wzmacniajacymi korzy$ci stosowania strategii innowacyjnej
w klastrach s ,,naciski” i dzialania podejmowane przez konkurencje. Prowadzenie
i warunki dziatalnosci gospodarczej sa zblizone (podobne koszty ptac i usthug,
podatki), przy jednoczesnym oddzialywaniu konkurencji. Powoduje to, ze firmy
musza rozwija¢ si¢ 1 wyrdznia¢ w sposob tworczy — wprowadzajac innowacje.
Powiazanie jednostek w klastrach wymusza na nich ciagte inwestowanie i popra-
wianie prowadzonej przez nie dziatalnosci, dostosowywanie si¢ do istniejacych
wymogow 1 standardow, korzystnie wplywa na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw
i sektorow nie tylko w ich obrgbie, ale tez w otoczeniu regionu. Tworzenie
klastrow opartych na strategii innowacji wynika z mozliwosci, jakie przynosza
procesy innowacyjne w takich sferach, jak: wiedza, korzysci skali, wspotpraca
z dostawcami, import technologii, skupianie dostawcoéw wyspecjalizowanych
w dzialalno$ci badawczo-rozwojowej oraz innowacje produktowe. W ramach tzw.
strategii innowacji lokalnego rozszerzenia wiedzy przedsigbiorstwa wykorzystuja
do realizacji zaktadanych celow powiazania nieformalne i formalne, osobiste
i biznesowe z takimi lokalnymi instytucjami, jak: instytuty badawcze, uniwer-
sytety, konkurenci, dostawcy itp. w celu szerzenia wiedzy (seminaria, wspolne

16 Klastry i regionalne sieci wspoipracy, raport BOSSG Consulting Sp. z 0.0. Wroctaw 2012,
www.ipdevelopment.pl/wp-content/uploads/2015/07/Klastry i regionalne sieci wspolpracy.pdf
[18.11.2015].

17°S. Szmitka, R. Dmuchowski, Klastry jako podmiot strategii innowacji — Warminsko-Mazurski
Klaster ,,Razem Cieplej”, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 1, s. 414-415.
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Tabela 2. Kryteria klasyfikacji klastrow

Kryterium

Typ

Rozmiar firm

duzych przedsigbiorstw, matych i $rednich firm, mieszane
(hub-and-spoke)

Faza cyklu zycia

embrionalna, wzrostu, dojrzatosci, schytku

Okres rozwoju

uczenia sig, wspotpracy, dojrzewania, schytku, globalizacji
(fuzje gron, przejgcia)

Rodzaj dziatalnosci

przemystowe, rolnicze, ustugowe, budowlane, IC

Dynamika

statyczne, dynamiczne

Czas istnienia

nowo powstate, wtorne (rewitalizowane)

Stopien kooperacji

ptytkie, glgbokie

Liczba powiazanych
sektorow

waskie, szerokie

Znaczenie technologii

lokalne klastry innowacyjne (wysoko, $rednio, nisko)
i tradycyjne

Gloéwny czynnik

zasobowe (surowce, warunki),

intelektualne (jako$¢ kapitatu ludzkiego, jako$¢ srodowiska),
z kapitalem zagranicznym

Zrc’)dlg: E. Skawinska, R.1. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci
regionow. Swiat — Europa — Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 14.

projekty badawcze, fundowane stypendia naukowe, otwieranie kierunkow nauko-
wych niezbednych dla przedsigbiorczosci lokalnej) i rozwiazywania wspdlnych
problemow. W klastrze maja miejsce zbiorowe procesy uczenia sig, ktore generuja
innowacje, a przez to zwigkszaja konkurencyjnos¢. Konsolidacja przedsigbiorstw
i roznych jednostek w postaci klastrow sprzyja obnizaniu kosztéw, podnoszeniu
wydajnosci 1 efektywnos$ci dziatan podmiotéw w nich dziatajacych. Indywidualne
podmioty gospodarcze nie posiadaja wystarczajacych srodkéw na wprowadzanie
nowoczesnych rozwiazan i nowych technologii, sprzyjajacych efektywnosci
i zwigkszaniu mozliwo$ci produkcyjnych czy ustugowych'®,

Analizujac klaster, warto zwroci¢ uwage na rolg komplementarnych kompe-
tencji grupy firm, ich dostawcow, klientow oraz osrodkéw wiedzy uczestniczacych
w jednym tancuchu tworzenia wartosci (procesie produkcyjnym). Ich celem
dziatania jest poprawa jakosci proceséw oraz dobr finalnych. Moga one tworzy¢
migdzy soba powiazania sieciowe umozliwiajace dyfuzje innowacji i wspdlne
rozwijanie nowych technologii. Jako os$rodki wiedzy wymienia si¢ jednostki
badawcze, a takze firmy konsultingowe.

Klastry moga by¢ bardzo zréznicowane. Kazdy z nich ma niepowtarzalny
charakter. W tabeli 2 zaprezentowano sposoby klasyfikowania klastrow z uwzgled-
nieniem roznych kryteriow podziatu.

¥ Tbidem, s. 416.
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W praktyce wystepuja na rynku zarowno dojrzate, rozbudowane klastry, ktore
mozna latwo zdefiniowac, korzystajac z danych statystycznych, jak i klastry, ktore
dopiero si¢ tworza, co utrudnia ich analize. Mamy zaroéwno klastry przemystowe,
jak 1 ustugowe oraz klastry o strukturach bardziej rozproszonych (z dominacja
malych i $rednich firm) — samodzielne lub satelitarne, lub tez o strukturach
skoncentrowanych wokoét jednego lub kilku wiodacych i duzych podmiotow
(typu ,,08 1 szprychy”). Niektore klastry maja charakter bardziej tradycyjny.
W ich przypadku wigksze znaczenie ma wspotpraca pomigdzy firmami. Inne za$
opieraja si¢ na rozwoju technologii i wspotpracy pomigdzy firmami i sfera B+R.
W koncu niektoére klastry maja silne powiazania i znaczenie globalne, podczas
gdy inne maja charakter stricte lokalny lub regionalny".

Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa (IBnGR) wyro6znia jako kryteria
opisujace i roznicujace klastry: stadium ich rozwoju (embrionalne, wzrostowe,
dojrzate, schytkowe), zdolno$¢ do kreowania miejsc pracy, zasigg terytorialny
(lokalny, regionalny, krajowy, ponadnarodowy), liczb¢ horyzontalnie powiazanych
sektorow (waskie, szerokie), liczbg stadiow tancucha produkcyjnego (ptytkie —
obejmujace jeden lub kilka etapow i szerokie — obejmujace wszystkie etapy),
pozycje konkurencyjna (lider swiatowy, krajowy, przeci¢tna lub staba pozycja
konkurencyjna), a takze poziom zaawansowania technologicznego (wysokich,
$rednich 1 niskich technologii, a takze klastry wysoko lub nisko innowacyjne).
Klastry moga by¢ dzielone wedtug wiodacych produktow badz ushug (na pod-
stawie specjalizacji branzowej), a takze rynku (np. rynek lokalny)¥.

6. Przyklady funkcjonowania w Polsce
klastrow skupiajacych firmy Swiadczace ustlugi komunalne

Inicjatywy klastrowe w branzy ustug komunalnych sa nowym zjawiskiem.
Celem poznawczym niniejszego opracowania jest proba przeanalizowania dzia-
fania wybranych dwoéch klastrow, skupiajacych firmy dziatajace w branzy ustug
komunalnych i scharakteryzowanie zakresu wspdlnych dziatan realizowanych
przez podmioty dziatajace w ich ramach, a takze zakresu zarzadzania tego
typu strukturami przez podmioty koordynujace ich dziatalno$¢. W prowadzonej
analizie wykorzystano kryteria klasyfikacyjne klastrow dla okreslenia cech
konstytutywnych badanych klastrow skupiajacych podmioty dziatajace w branzy

19 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjno-
$ci regionéw. Swiat — Europa — Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 14.

20 T. Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, oprac.
w ramach badan finansowanych przez Komitet Badan Naukowych, grant 2HO2C 073 22, http:/
lib.amu.edu.pl/klaster/images/PDF/koncepcja_klastrow.pdf [28.08.2015].
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ustug komunalnych. Ograniczeniem dla prowadzenia analiz jest mata dostgpnos¢
przydatnych w tym celu informacji. Uwzgledniajac te ograniczenia, na potrzeby
niniejszego opracowania scharakteryzowano dwa przypadki dziatajacych klastrow
w branzy ustug komunalnych. Pierwszym z nich jest Warminsko-Mazurski Klaster
»Razem Cieplej”.

W dniu 18 grudnia 2007 r. podpisano Porozumienie o powotaniu w woje-
wodztwie warminsko-mazurskim regionalnego klastra cieplowniczego pod nazwa
Warminsko-Mazurski Klaster ,,Razem Cieplej”. Byla to inicjatywa oddolna. Jej
geneza sigga roku 2007, a gtéwnym inicjatorem byt zarzad MPEC Sp. z o.0.
w Olsztynie. Porozumienie podpisato 24 sygnatariuszy: 12 przedsigbiorstw
cieptowniczych, 9 samorzadow lokalnych (w tym samorzad wojewodztwa war-
minsko-mazurskiego), 2 instytucje, tj. Uniwersytet Warminsko-Mazurski i War-
minsko-Mazurska Agencja Rozwoju Regionalnego SA (podmiot z sektora nauki
1 instytucja wsparcia). Dziatalnoscia klastra kieruje rada klastra, a w jej imieniu
wyodrebnione zostato prezydium Rady. Koordynatorem klastra zostato MPEC
Sp. z 0.0. w Olsztynie. Organizacyjnie i technicznie funkcjonowanie rady klastra
zabezpiecza 1 wspomaga biuro klastra. Warminsko-Mazurski Klaster ,,Razem
Cieplej” przyjmuje kilka form dziatalno$ci. Najszersza z nich jest porozumienie
partneréw, ktore zrzesza obecnie 31 podmiotéw. Kolejna forma kooperacji jest
stowarzyszenie, ktore zarejestrowano w grudniu 2008 r. Klaster dziata w branzy
cieptowniczej zajmujacej si¢ produkcja i dystrybucja energii cieplnej na terenie
wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Poboczna dziedzinag aktywnosci klastra
jest produkcja energii elektrycznej z biomasy oraz pozyskiwanie i przetwarza-
nie energii stonecznej. Gtownym celem powotania analizowanego klastra byto
wyzwolenie woli wspotpracy, wspodtdziatania, kooperacji i integracji branzowej
lokalnych firm cieptowniczych. Dodatkowym powodem jego powotania byto
stworzenie nowych mozliwosci w dziedzinie:

— innowacyjnosci,

— nowych technologii,

— wzrostu konkurencyjnosci,

— dostepu do wiedzy, nowych rozwiazan, potrzebnego know-how.

Waznym czynnikiem warunkujacym rozwdj branzy cieptowniczej sg inwesty-
cje, zwlaszcza te o charakterze innowacyjnym. Do takich wlasnie mozna zaliczy¢
inwestycje zwiazane z modernizacja czy dostosowaniem parku maszynowego do
potrzeb ochrony $rodowiska. W latach 2004-2009 warminsko-mazurskie przedsig-
biorstwa cieplne ponosity srednio 34,8 min zt nakladow inwestycyjnych rocznie.
Tendencja wzrostowa wartosci inwestycji trwata do 2008 r. (nieznaczny spadek
w 2005 r.). W roku 2009 zanotowano spadek wartosci nakladow inwestycyjnych
realizowanych ze srodkow wtasnych firm zrzeszonych w analizowanym klastrze
do 31,7 mln zl. Przyczyna tego byla trwajaca dyskusja uczestnikow klastra,
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dotyczaca wspdlnego pozyskiwania srodkow na nowe inwestycje i modernizacje
instalacji i sieci cieplne;j.

Pozytywnym z kolei symptomem byt systematyczny wzrost wskaznikow
charakteryzujacych intensywno$¢ inwestowania. Warto$¢ inwestycji przypadajaca
na podmiot i na zatrudnionego w latach 2004-2008 zwigkszata si¢ systematycznie
(w 2008 1. 76% w przeliczeniu na podmiot i 60% w przeliczeniu na zatrudnionego
w stosunku do 2004 r.) W wojewodztwie warminsko-mazurskim inwestycje firm
cieplowniczych zwykle sa finansowane ze $§rodkéw wiasnych.

Dynamicznie zmieniaty si¢ inwestycje finansowane ze $rodkoéw obcych.
W 2005 r. nastapit ich spadek o 31%, w 2006 wzrost o 330%, 2007 wzrost
0 216%. W 2008 r. inwestycje tego typu byly na poziomie zblizonym do roku
2007, a w 2009 miat miejsce gwaltowny spadek. W konsekwencji tych zmian
nastapil stosunkowo niewielki wzrost poziomu naktadéw ze $rodkow obcych
w porownaniu do roku poczatkowego, tj. 2004, bo tylko o 17%?".

Klaster ,,Razem Cieplej” charakteryzuje si¢ strategia marketingowa. Wyznacza
ona glowne kierunki dziatania klastra w relacjach z otoczeniem zewngtrznym
i rynkami docelowymi. Waznym elementem dziatalnosci marketingowej klastra
ma by¢ proinnowacyjno$¢ oraz dziatalno$¢ o charakterze edukacyjno-infor-
macyjnym zwiazana z propagowaniem odnawialnych zrédet energii. Poziom
innowacyjnosci firm klastra nie jest jednak w ich opinii zadowalajacy. Uczest-
nictwo w klastrze ,,Razem Cieplej” postrzegane jest jako zrodlo innowacyjnosci
(wymiana do$wiadczen). Firmy uczestniczace w nim deklaruja innowacyjnosé¢
w r6znych sferach swojej dziatalnosci. Dotycza one innowacji technologicznych,
produktowych oraz informatycznych i zwiazanych z systemami zarzadzania?.

Drugim przyktadem dzialajacego w Polsce klastra skupiajacego firmy z branzy
ustug komunalnych jest Slaski Klaster Wodny. Jest on wspdlna inicjatywa $laskich
przedsigbiorstw wodno-kanalizacyjnych, jednostek samorzadowych i wyzszych
uczelni, a takze firm spoza wojewddztwa §laskiego potaczonych wspolnym
celem w postaci racjonalnego gospodarowania zasobami wodnymi. Porozumie-
nie o wspdlpracy w ramach Slaskiego Klastra Wodnego zostalo sfinalizowane
w 2007 1. Przystapilo do niego 22 cztonkéw zatozycieli. Stowarzyszenie Slaski
Klaster Wodny w sposob formalny zaczglo funkcjonowa¢ w 2009 r. W 2011 r.
liczyto 63 czlonkow.

W ramach omawianego klastra wspotpracuja z soba dziatajace w wojewodz-
twie $laskim spotki wodno-kanalizacyjne, firmy zajmujace si¢ budownictwem
wodnym oraz sanitarnym, ustugami hydrologicznymi, ustugami projektowymi

21 Strategia rozwoju i wspolpracy Warminisko-Mazurskiego Klastra ,, Razem Cieplej”, wersja 2.0,
www.razemcieplej.pl/data/File/Strategia%20Ro0zwoju%20i%20Wspolpracy%20Warminsko-Mazur-
skiego%20Klastra%20RAZEM%20CIEPLEJ.pdf [21.08.2015].

22 Strategia marketingowa klastra ,, Razem Cieplej”, www.razemcieplej.pl/data/File /Strate-
gia%?20marketingowa%?20klastra.pdf [26.08.2015].
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oraz wytwarzaniem armatury sanitarnej, grzewczej oraz instalacyjnej, jak rowniez
wodomierzy. Specjalizacja technologiczna podmiotéw nalezacych do Slaskiego
Klastra Wodnego opiera si¢ na wdrazaniu innowacyjnych rozwiazan dla ochrony
srodowiska, zwlaszcza w zakresie procesdw uzdatniania wody i1 oczyszczania
sciekow, technik regeneracji wegli aktywnych, utylizacji osadéw $ciekowych
i pokoagulacyjnych, oraz wykorzystaniu odnawialnych zrédel energii przez
przedsigbiorstwa wodno-kanalizacyjne. Koordynatorem Slaskiego Klastra Wod-
nego jest spotka Gornoslaskie Przedsigbiorstwa Wodociagow SA w Katowicach,
ktorej misja jest dbanie o sSrodowisko poprzez racjonalne wykorzystanie zasobow
wodnych w imi¢ ich zachowania w dobrym stanie dla przysztych pokolen.
Zakres dziatalno$ci GPW SA obejmuje m.in.: uzdatnianie, magazynowanie,
rozprowadzanie oraz sprzedaz wody pitnej dla potrzeb ok. 3,5 mln mieszkancow
wojewodztwa §laskiego. Dziatalno$é Slaskiego Klastra Wodnego zawiera sig
W pigciu obszarach, ktorymi sa:

1) wspotpraca,

2) informatyzacja,

3) kwalifikacje i szkolenia,

4) marketing i public relations,

5) internacjonalizacja.

W ramach powyzszych obszardéw klaster $wiadczy ustugi z zakresu: wdrazania
innowacyjnych rozwiazan shuzacych ochronie srodowiska, zwlaszcza w zakresie
proceséw uzdatniania wody i oczyszczania $ciekow, technik regeneracji wegli
aktywnych, utylizacji osadéw $ciekowych i pokoagulacyjnych®.

Uwzgledniajac kryteria klasyfikacyjne klastrow, mozna opisa¢ cechy (atry-
buty), jakimi si¢ charakteryzuja. Dokonujac tego typu analizy dla badanych
klastrow, mozna stwierdzi¢, ze obydwa maja charakter ustugowy.

Waznym aspektem ich dziatania jest innowacyjnos¢. W przypadku klastra
»Razem Cieplej” dotyczy ona branzy cieptowniczej i wykorzystywania odna-
wialnych Zrodet energii do wytwarzania energii elektrycznej. Sfera ta moze by¢
potencjalnie obiecujacym, nowym rynkiem funkcjonowania dla firm dziatajacych
w tradycyjnych ustugach komunalnych, pozwalajac im sta¢ si¢ potencjalnie fir-
mami multienergetycznymi czy infrastrukturalnymi. W odniesieniu do Slaskiego
Klastra Wodnego innowacyjnos¢ jest takze istotnym celem jego dziatania. Doty-
czy ona technologii uzdatnia wody i dziatan zwigzanych z ochrong $rodowiska
naturalnego.

W przypadku obu klastrow istotna role odgrywaja podmioty petniace funkcje
koordynatorow. Sa to liczace si¢ firmy w branzach, w ktorych dziataja. W przy-
padku klastra ,,Razem Cieplej” koordynacja realizowana jest przez biuro klastra,

3 Klastry w wojewddztwie Slaskim, raport Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, 2011,
www.parp.gov.pl/files/74/81/469/13951.pdf [28.08.2015].
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ktore jest specjalna struktura organizacyjna powotang przez zatozyciela tego ugru-
powania firm. Ciekawym elementem zwiazanym z koordynacja w przypadku tego
klastra jest zakres cztonkostwa podmiotow w nim zrzeszonych. Moze by¢ ono
mniej lub bardziej Sciste w zaleznosci od celéw firmy przystgpujacej do niego.

W odniesieniu do obu klastrow podmioty w nich dziatajace deklaruja chec
wspotpracy w wielu dziedzinach. W klastrze ,,Razem Cieplej” dotyczy ona inno-
wacyjnosci, implementowania nowych technologii, wymiany wiedzy, dziatalnosci
marketingowej 1 wspolnego pozyskiwania $rodkow na inwestycje. Obszar ten
istotny jest takze w dziatalnosci Slaskiego Klastra Wodnego. Wspotpraca firm
dziatajacych w jego ramach dotyczy rozwijania wzajemnych relacji, prowadzenia
wspolnej dzialalnosci szkoleniowej, realizowania spdjnej strategii marketingowe;j,
a takze rozszerzania dziatania na rynki zagraniczne.

W przypadku klastra ,,Razem Cieplej” mozna méwi¢ o lokalnym charakterze
jego dziatalnos$ci skupiajacym si¢ na wojewodztwie warminsko-mazurskim.
W odniesieniu do Slaskiego Klastra Wodnego jego zasieg dziatania jest znacznie
szerszy. Mozna zatozyé¢, ze ma on charakter regionalny z ambicjami dalszego
rozszerzenia terenu dziatalnos$ci. Wynika to z tego, ze funkcjonuja w nim firmy
z r6znych wojewodztw, a w tym matopolskiego i podkarpackiego.

Postugujac si¢ kryterium liczby horyzontalnie powiazanych sektoréw, mozna
stwierdzi¢, ze Slaski Klaster Wodny jest pod tym wzgledem szeroki. Dziataja
w nim firmy z branzy wodno-$ciekowej, budownictwa wodnego, budownictwa
sanitarnego, firmy remontujace sieci wodociagowe, firmy z branzy geodezyjnej,
firmy produkujace armatur¢ wodna.

W odréznieniu od niego klaster ,,Razem Cieplej” ma charakter waski z uwagi
na to ze wspoélpracuja w nim ze soba przede wszystkim firmy cieptownicze.

7. Podsumowanie

Tworzenie si¢ klastrow w branzy ustlug komunalnych jest stosunkowo nowym
zjawiskiem w realiach polskich i nie jest ono do konca zbadane. Celem poznaw-
czym niniejszego opracowania byta proba przeanalizowania dziatania wybranych
dwoch klastrow, skupiajacych firmy dziatajace w branzy ustug komunalnych,
i scharakteryzowanie zakresu wspolnych dziatan realizowanych przez podmioty
funkcjonujace w ich ramach oraz sposobow zarzadzania tego typu strukturami
przez podmioty koordynujace ich dziatalno§¢. W prowadzonej analizie wyko-
rzystano kryteria klasyfikacyjne klastrow dla okreslenia cech konstytutywnych
badanych klastrow, skupiajacych podmioty dziatajace w branzy ustug komunal-
nych. Ograniczeniem dla prowadzenia analiz byta mata dostepnos$¢ przydatnych
w tym celu informacji. Uwzgledniajac te ograniczenia, na potrzeby niniejszego
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opracowania scharakteryzowano dwa przypadki dziatajacych klastrow w branzy
ustug komunalnych. Byty nimi Warminsko-Mazurski Klaster ,,Razem Cieplej”
oraz Slaski Klaster Wodny.

Na podstawie prowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze w przypadku
obu badanych klastrow znajdujace si¢ w nich podmioty wspotpracuja ze soba
w obszarach dzialalno$ci marketingowej, pozyskiwania §rodkéw na inwestycje
z zewngtrznych zrodet, szkolen i1 rozprzestrzeniania wiedzy zwiazanej ze spe-
cyfika branzy, w jakiej prowadza dzialalno$¢. Dziatania te przynosza wszystkim
podmiotom korzysci.

Inng kwestia zastugujaca na blizsze przyjrzenie si¢ i prowadzenie nad nia
dalszych badan naukowych jest problematyka optymalnego koordynowania
1 zarzadzania klastrem przez podmiot, ktory realizuje tego typu zadanie. Przy-
czynek do takich badan moze dawac rézny zakres cztonkostwa dostgpny dla firm
chcacych dziata¢ w Warminsko-Mazurskim Klastrze ,,Razem Cieplej”.
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Clusters as Examples of Network Structures
in Poland’s Utilities Sector

Summary. The article is preoccupied with network structures and their operating properties. It
pinpoints the characteristics of networked organizations, highlighting the differences between them
and traditional organizations, and addresses the question of conditions triggering the emergence of
network organizations, such as e.g. clusters. The research objective is to investigate two selected
clusters composed of companies operating in the utilities sector in an effort to delineate the extent
to which the clustered companies perform their business activities jointly and to provide an insight
into how such structures are managed and coordinated. The analytical part of the study seeks to
identify the key features of the clusters under examination, using classification criteria commonly
applied in describing such structures.

Keywords: innovation, clusters, utilities, municipal services, organizational networks, orga-
nizational structures
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Cloud computing jako sposob na zaistnienie
przedsi¢biorstwa w sieci

Streszczenie. Gtéwnym celem opracowania jest identyfikacja i opis cloud computingu, czyli
przetwarzania danych w chmurach obliczeniowych, ktére coraz czgsciej zastgpuje dotychczasowe
sposoby przechowywania i przetwarzania danych w zastosowaniach prywatnych i biznesowych.
Technologia ta niewatpliwe sprzyja ,,usieciowieniu” przedsigbiorstw w sensie technologicznym.
W opracowaniu scharakteryzowano nowe rodzaje ustug, ktére mozliwe sa do zaoferowania
dzigki zastosowaniu chmur obliczeniowych. Trend zewngtrznego przechowywania i przetwa-
rzania danych ma pewne istotne wady i zalety. Zostaly one zidentyfikowane w opracowaniu.
Jako tlo rozwazan postuzyta platforma chmurowa Microsoft Azure oraz rozwiazania innych
producentow.

Stowa kluczowe: przetwarzanie w chmurze, chmury obliczeniowe, cloud computing, SaaS,
laaS, PaaS, S+S

1. Wprowadzenie

Asocjacja dwoch terminow: ,,przedsigbiorstwo” i ,,sie¢” nasuwa co najmniej
dwie konotacje. Przy czym dwa sposoby potaczenia tych stoéw, ktore zostana
zaprezentowane, wprawdzie maja ze soba wiele wspolnego, ale sa tylko pozornie
bliskoznaczne. Pierwsze potaczenie: przedsigbiorstwo sieciowe ma glownie wy-
miar organizacyjny — wskazuje na organizacj¢ sieciowa 1 istniejace w jej ramach
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Zrodto: Handbook of Cloud Computing, red. B. Furht, A. Escalante, Springer Science & Business
Media 2010, s. 4, https://books.google.pl/books?id=jLNGCPs6rr4C&printsec=frontcover&dg=cloud+comp
uting&hl=pl&sa=X&ei=8RCV Va3 WHoaWygOgmIKgCw&ved=0CFgQ6 AEwBQ#v=onepage&q=cloud%20
computing&f=false [29.06.2015].

struktury sieciowe. Organizacja sieciowa' jest definiowana na wiele sposobdow,
lecz mozna w uproszczeniu przyjaé, ze jest to wzglednie trwale powiazanie auto-
nomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw uczestniczacych
w realizacji wspolnych celow?. Nalezy zauwazy¢, ze organizacje sieciowe (czy
tez sieci organizacyjne) stanowia przyktad nowej architektury biznesu’.
Odmiana organizacji sieciowej jest organizacja wirtualna*. Wsérod przestanek
powstania organizacji wirtualnych wymienia si¢ gldwnie globalizacje, rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnej (ICTs — information and communication

' M. Castells, Spoleczenstwo sieci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007; J. Bernais, J. Ingram,
T. Krasnicka, ABC wspolczesnych koncepcji i metod zarzqdzania, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
2007, s. 109-119.

2 A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnos¢, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 54.

3 J. Bernais, J. Ingram, T. Krasnicka, op. cit., s. 110.

4 A. Sankowska, op. cit.; WM. Grudzewski, [.K. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Wyd.
Difin, Warszawa 2002.
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technologies) 1 idace za tym rozwojem przemiany gospodarcze, a takze zmiany
tendencji w zakresie zarzadzania®.

Druga propozycja polaczenia terminow ,,przedsigbiorstwo” i ,,sie¢” to przed-
sigbiorstwo w sieci. Przedsigbiorstwo jest w sieci wtedy, gdy do tej (telekomu-
nikacyjnej) sieci zostato podlaczone. Przedsigbiorstwo korzysta z technologii
informacyjno-komunikacyjnych i ten fakt powoduje jego zorientowanie na
sieciowo$¢. A wige fakt dostgpu do sieci (w sensie technologicznym) w duzym
stopniu zmienia to przedsigbiorstwo w kierunku organizacji sieciowej. Dzieje si¢
tak, poniewaz Internet, ktory jest tu gldwnym medium transmisyjnym, jest skon-
struowany na ksztalt sieci pajeczej, czego dobitnym potwierdzeniem jest chocby
popularny skrot WWW (World Wide Web) — oznaczajacy — ni mniej, ni wigcej,
tylko — ogbélnoswiatowa pajeczyne.

Celem artykutu jest identyfikacja i opis technologii opierajacej si¢ na przetwarza-
niu danych w chmurach obliczeniowych. Zatem w niniejszym opracowaniu skoncen-
trowano si¢ na drugim z zaprezentowanych podej$¢ do zagadnienia przedsigbiorstwa
w sieci, a mianowicie na podej$ciu technologicznym. Jednakze tg technologiczna
sieciowo$¢ przedsigbiorstwa nalezy odczytywac jako bezposrednie wsparcie dla
budowania przedsigbiorstwa sieciowego, rowniez w sensie organizacyjnym.

2. Chmury obliczeniowe — podstawy teoretyczne
2.1. Historia chmur obliczeniowych

Juz w latach 50. 1 60. XX w. John McCarthy i inni 6wczes$ni naukowcy
przewidywali, ze niebawem wszelkie procesy zwiazane z praca komputerow
i wykorzystaniem ich mocy obliczeniowej beda udostepnione do uzytku publicz-
nego i beda one korzysta¢ ze wspolnych centréw danych. Ta idea przyczynila si¢
do zainicjowania prac nad chmurami obliczeniowymi. Za prawdziwy przetom
mozna poczytywac rok 2006, kiedy firma Amazon uruchomita Amazon Web
Service (AWS), a wkrotce pozniej udostepnita dla swoich uzytkownikdéw otwarte
API (Application Programming Interface — interfejs programistyczny aplikacji).
Efekty tych dziatan przerosty wszelkie wczesniejsze oczekiwania, pozwalajac
firmie Amazon na znaczne podniesienie efektywnosci prowadzonych dziatan
i radykalne podniesienie jako$ci obstugi®. To dato asumpt wielu innym firmom

> M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 11-32.

¢ Cloud computing — historia, technologia, perspektywy, Polska Agencja Rozwoju Przedsig-
biorczosci 2012, s. 4, www.web.gov.pl/g2/big/2012 06/ebfa211{1a9f174c¢7517738f68df2d8b.pdf
[29.06.2015].
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komercyjnym do wigkszego zainteresowania si¢ tym rozwiazaniem, a w efekcie
wywotato gwaltowny rozwoj chmur obliczeniowych na calym $wiecie. Dzi$
zagadnieniem cloud computingu zajmuja si¢ najpowazniejsi ,,gracze” z branzy
IT, tacy jak np.: Microsoft z platforma Windows Azure wydana w roku 2010,
obecnie znana jako Microsoft Azure’, Google z Google Cloud Platform z roku
2010, zbudowana na bazie Google App Engine z roku 2008. Oprécz tych dwoch
najwigkszych informatycznych potentatow zainteresowanie chmurami podzielaja
firmy: Amazon, Oracle, IBM, Apple i wiele innych.

Tradycja wykonywania obliczen za pomoca komputeréw i przetwarzania
danych sigga gteboko wstecz do XX wieku. Ilustruje to rysunek 1. Przeprowa-
dzanie pierwszych tego typu operacji bylo oparte na terminalach i architekturze
typu mainframe (mainframe computing). Wyparto ja stosowanie komputerow
osobistych — PC (personal computer). Wykonywanie obliczen przy uzyciu tych
komputerow zyskalo nazwe¢ PC computing. Te wtasnie komputery osobiste, ktore
poczatkowo dziatalty w odosobnieniu, coraz czgsciej podtaczano do sieci, co
poskutkowato zainicjowaniem nowej fazy przetwarzania danych: network com-
puting. Sieci lokalne przeistoczyly si¢ w sie¢ $wiatowa, a to stanowito poczatek
epoki Internetu i rozwoj fazy przetwarzania danych o nazwie Internet computing.
Nastgpnym etapem byto przetwarzanie w sieci grid — grid computing, ktore
zostalo wyparte przez zastosowanie chmur obliczeniowych (cloud computing).
W pewnym sensie technologia ,,zatoczyla koto”, bo wspoétczesne urzadzenia
(zwlaszcza mobilne) znoéw staja si¢ terminalami. Jest to oczywiste nawiazanie
do dawnej architektury mainframe, czyli architektury zbudowanej z terminali
1 gtéwnej jednostki przetwarzajacej dane.

2.2. Definiowanie chmur obliczeniowych

Chmury obliczeniowe (cloud computing) to w znacznym uproszczeniu prze-
niesienie pewnych zasobow (serwerdw, danych, aplikacji) z firmy/serwerowni
w inne miejsce®. Zasada dziatania chmur obliczeniowych polega na przeniesieniu
ciezaru $wiadczenia roznych ushug informatycznych na serwer i na umozliwieniu
statego dostepu do tych ustug komputerom klienckim. Niekiedy cloud computing
charakteryzuje si¢ potocznie jako takie przetwarzanie danych, ktére odbywa si¢
na zewnatrz zapory firewall komputera klienckiego. Ma to przetozenie na to, ze
wiele zalezy od serwera. Szybko$¢ wykonywanych operacji czy bezpieczenstwo
powinno by¢ zapewnione wlasnie od strony zewngtrznego serwera. To wielka

7 Windows Azure General Availability. The Official Microsoft Blog, Microsoft, 1.02.2010,
http://blogs.microsoft.com/blog/2010/02/01/windows-azure-general-availability [4.07.2015].

8 M. Kedziora, Co to jest chmura (Cloud Computing)?, Ewangelista.IT 2010, http://blogs.
technet.com/b/mkedziora/archive/2010/05/08/co-jest-chmura-cloud-computing.aspx [14.04.2015].
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wygoda dla uzytkownika docelowego, bo wystarczy, ze zaloguje si¢ poprzez sie¢
internetowa do chmury, a otrzymuje dostgp do catej ustugi.

Oto przyktad, jak precyzyjniej definiowane sa chmury obliczeniowe: termin
»chmura obliczeniowa” (cloud computing) dotyczy aplikacji i ustug, ktore sa
uruchamiane dzigki dostgpowi do sieci rozlegtej z uzyciem zwirtualizowanych
zasobow, dostepnych dzigki wspolnym protokotom internetowym i standardom
sieciowym’. Znamienne jest to, ze udost¢pniane zasoby maja charakter nie-
materialny (to przeciez dane) i nieograniczony. Inna wazna cecha chmur, jest
tez to, ze infrastruktura systemu informatycznego w sensie fizycznym jest dla
koncowego uzytkownika rzecza catkowicie abstrakcyjna i wlasciwie uzytkownik
moze kompletnie nie mie¢ o niej wiedzy.
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Rysunek 2. Rodzaje ustug dostarczanych w chmurze obliczeniowej
Zrédto: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Cloud _computing.svg [29.06.2015].

To, co oferuja wspdlczesne chmury obliczeniowe, to przede wszystkim
réznego typu i przeznaczenia aplikacje, najczgsciej uruchamiane z poziomu
przegladarki internetowej, platforma — w sensie systemu informatycznego —
oraz infrastruktura po stronie serwera, na ktorym przechowywana jest chmura.
[ustruje to rysunek 2.

 B. Sosinsky, Cloud Computing Bible, Wiley Publishing Inc., Indianapolis, Indiana (USA)
2011, s. 3, https://books.google.pl/books?id=hvv2pDEAbOEC&printsec=frontcover&dq=cloud-+c
omputing&hl=pl&sa=X&ei=8RCVVa3WHoaWygOgmIKgCw&ved=0CDkQO6AEwWAQ#v=onepag
e&qg=cloud%20computing&f=false [1.07.2015].
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2.3. Typy chmur obliczeniowych

Chmury obliczeniowe moga mie¢ kilka postaci'’:

1. Chmura prywatna (private cloud) — infrastruktura chmury jest zabezpie-
czona w taki sposob, aby stuzyla do wytacznego uzytku organizacji lub jednej
osoby. Organizacja ta moze obstugiwac¢ wielu klientow i udostgpniac¢ im niektore
zasoby. Chmura prywatna moze by¢ w posiadaniu, by¢ zarzadzana i obstugi-
wana przez t¢ wlasnie osobg lub organizacje, wydzielona czg$¢ tej organizacji
lub przez osoby trzecie. Okazuje si¢, ze chmura prywatna moze, ale nie musi
fizycznie znajdowac si¢ bezposrednio w miejscu (w sensie lokalowym), ktore
jest w posiadaniu wiasciciela,

2. Chmura spolecznos$ciowa (community cloud) — jest dedykowana wylacz-
nemu uzytkowaniu tylko przez cztonkéw jednej spolecznosci, ktéra charak-
teryzuje okreslona jednolitos¢ — np. pod katem zatozonych celéw dziatania.
Chmura spotecznosciowa moze przynaleze¢ rowniez do kilku, a nawet wielu,
odrebnych spotecznosci jednoczesnie. Posiadanie, zarzadzanie i obstuga chmury
spotecznosciowej wyglada podobnie jak w przypadku chmury prywatnej, tyle ze
wiascicielem i nadzorca chmury spotecznosciowe;j jest okreslona spotecznosé,

3. Chmura publiczna (public cloud) — przeznaczona do ogoélnego uzytku,
zwykle udostgpniana jest przez firmy komercyjne, instytucje akademickie, or-
ganizacje rzadowe 1 inne organizacje — nie ma w tym wzgledzie szczegoélnych
ograniczen. Chmura publiczna z reguly fizycznie jest umieszczona na serwerze
dostawcy ustug sieciowych,

4. Chmura hybrydowa (hybrid cloud) — infrastruktura takiej chmury to
kompozycja dwoch lub wigcej roznych infrastruktur (prywatnej, spotecznoscio-
wej lub publicznej), ktore wprawdzie sa odrgbne, ale potaczone ze soba dzigki
ustandaryzowanym lub zastrzezonym technologiom umozliwiajacym przenoszenie
danych i aplikacji.

3. Metodologia badan

W pracy postawiono nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy cloud computing, jako technologia, ma wptyw na modyfikacj¢ modeli
sprzedazy produktow i ushug informatycznych?

2. Jakie istotne zalety i wady ma cloud computing?

10°P. Mell, T. Grance, The NIST Definition of Cloud Computing. Recommendations of the
National Institute of Standards and Technology, National Institute of Standards and Technology,
U.S. Department of Commerce, Gaithersburg (USA) 2011, http://csrc.nist.gov/publications/
nistpubs/800-145/SP800-145.pdf [2.07.2015].
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Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania, w pracy postuzono si¢ krytyczna
analiza literatury oraz analiza wybranych narzg¢dzi informatycznych, ktore sa
czesSciami skladowymi chmur obliczeniowych. Na tej podstawie wskazano, jak
realizowany jest cloud computing w sensie biznesowym oraz zidentyfikowano
zalety 1 wady cloud computingu, ktoére sa w istocie krytycznymi czynnikami
sukcesu w zakresie upowszechniania si¢ tejze technologii.

4. Wyniki badan
4.1. Skladniki chmur obliczeniowych

Jak opisano wcze$niej, chmury obliczeniowe to infrastruktura, platforma
i dostep do aplikacji sieciowych. Fundamentalnym elementem kazdej chmury
obliczeniowej w ramach infrastruktury jest dysk wirtualny. Najbardziej znane
ustugi w tym zakresie to: Google Drive, Microsoft One Drive, DropBox, Apple
iCloud Driver, Amazon Cloud Drive, ADrive, Box. Takie dyski, poza oczy-
wistym dostarczaniem ustugi przechowywania danych, posiadaja wbudowane
mechanizmy wspotdzielenia zasobow. Dzigki temu umozliwiaja udostgpnianie
nawet dos¢ obszernych archiwow, a takze wspieraja prace grupowa. Infrastruktura
chmur obliczeniowych to oczywiscie nie tylko wirtualne dyski, bo poza nimi
pozwala ona na korzystanie z takich ushug, jak m.in.: wykonywanie obliczen
i dostep do sieci.

@ Word Excel @ Outlook @ OneNote
E-‘ E’j Access &EI Publisher
EH change Online E> SharePoint Online

)

Rysunek 3. Aplikacje pakietu Microsoft Office 365
dostgpne w chmurze obliczeniowe;j

Zrédto: opracowanie wilasne.

W ramach platformy chmury obliczeniowe oferuja: srodowisko uruchomie-
niowe, zarzadzanie uzytkownikami (ich uprawnieniami i tozsamos$ciami), dostgp
do bazy danych, zarzadzanie kontami pocztowymi i narzedzia komunikacyjne,
zarzadzanie strona internetowa, synchronizacje¢ zasobow, wykonywanie kopii
bezpieczenstwa 1 inne funkcjonalnosci.



36 Tomasz Eisenbardt

Aplikacje dostegpne w chmurze moga mie¢ rézne przeznaczenie. Moga stuzy¢
tworzeniu i1 wizualizacji tresci, wspiera¢ pracg zdalng lub grupowa, stuzy¢ dzie-
leniu si¢ zasobami, zarzadza¢ przeptywem dokumentow, wspiera¢ zarzadzanie
klientami (CRM), shuzy¢ wykonywaniu réznego rodzaju zestawien i raportow,
monitorowaé procesy, moga to by¢ komunikatory lub programy biurowe. Przy-
ktadem zestawu aplikacji uruchamianych w chmurze moze by¢ pakiet Microsoft
Office 365, ktory dziala w polaczeniu z platforma Microsoft Azure. Aplikacje,
ktore wchodza w sktad pakietu, przedstawia rysunek 3. Aplikacje te — w swojej
nieco okrojonej wersji — moga by¢ obstugiwane poprzez przegladarke internetowa
lub by¢ pobrane i zainstalowane bezposrednio na komputerze uzytkownika.

Oproécz wskazanych funkcjonalno$ci i zastosowan chmur obliczeniowych
warto nadmieni¢, ze takze inne aplikacje, np. shuzace obstudze finansowej czy
wrecz calosciowemu zarzadzaniu firma (klasy ERP) coraz czgéciej migruja do
sieci internetowej i1 sa dostgpne dzigki chmurze obliczeniowe;.

4.2. Ewolucja produktow i ustug

Jako protoplast¢ chmur obliczeniowych nalezaloby wskaza¢ kolokacjg
(colocation ub co-location), czyli fakt umieszczenia sprzegtu i oprogramowania
w okreslonym miejscu — w tym przypadku w serwerowni, ktéra udostgpnia
obcy podmiot. Jest to niewatpliwie do§¢ typowa ustuga oparta na wypozyczeniu
lub dzierzawie. Z punktu widzenia oferowanych ushug chmury obliczeniowe sa
bardziej nowatorskie od kolokacji. Dzigki upowszechnieniu cloud computingu
powstaly nowe modele ustug, majace zastosowanie w branzy IT. Te nowe modele
ustug to':

— laaS — Infrastructure as a Service — dostgp do infrastruktury jako ustuga,

— PaaS — Platform as a Service — dostgp do platformy uruchomieniowej
jako ushuga,

— SaaS — Software as a Service — dostgp do oprogramowania jako ustuga,

— S+S — Software and Services — potaczenie ustugi umieszczonej w chmurze
z klasycznym, instalowanym oprogramowaniem. Zapisane dane sa synchronizo-
wane pomigdzy miejscem na dysku lokalnym i zasobami chmury. Przykladem
S+S jest opisany wczesniej pakiet Microsoft Office 365, poniewaz aplikacje
uruchamiane w przegladarce mozna réwniez pobraé i zainstalowac lokalnie.

' K. Jamsa, Cloud Computing: SaaS, PaaS, laaS, Virtualization, Business Models, Mobile,
Security and more, Jones & Bartlett Publishers 2013, s. 5-8, https://books.google.pl/books?id=ms
Fk8DPZ7noCé&printsec=frontcover&dq=cloud+computing&hl=pl&sa=X&ei=8RCVVa3WHoaWy
g0gmIKgCw&ved=0CDIQ6AEwA A#v=onepage&q=cloud%20computing&f=false [29.06.2015];
R. Maciag, Pragmatyka Internetu. Web 2.0 jako srodowisko, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2013, s. 227-228.
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Rysunek 4. Ustugi zwiazane z cloud computing

Zrodto: M. Kedziora, Co to jest chmura (Cloud Computing)?, Ewangelista.IT 2010, http:/blogs.technet.
com/b/mkedziora/archive/2010/05/08/co-jest-chmura-cloud-computing.aspx [14.04.2015].

Wymienione modele ustug to takze, w pewnym sensie, etapy rozwoju cloud
computingu. Przedstawia je rysunek 4.

Powyzszy fragment opracowania stanowi odpowiedz na pierwsze z postawio-
nych pytan badawczych. Zaprezentowane rozwazania prowadza do konkluzji, ze
cloud computing, jako technologia, ma wptyw na modyfikacj¢ modeli sprzedazy
produktow i ustug informatycznych.

4.3. Identyfikacja korzysci,
jakie oferuja chmury obliczeniowe

Aby odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze, dokonano analizy korzy-
$ci 1 zagrozen zwiagzanych z wykorzystaniem chmur obliczeniowych przez
uzytkownikow. Przeniesienie ci¢zaru przetwarzania danych na ustuge sieciowa
w chmurze ma pewne niezaprzeczalne zalety i niesie ze soba znaczne korzysci,
a sa to:

— komfort uzytkownika wynikajacy z dowolno$ci wyboru urzadzenia i sys-
temu operacyjnego na nim zainstalowanego, dzigki ktoremu zyskujemy dostgp
do naszych danych,

— outsourcing ustug informatycznych i obnizenie kosztow obstugi informa-
tycznej — firma nie musi budowac¢ wlasnego centrum danych (data center),

— skalowalnos$¢ biznesu idaca w parze ze skalowalnoscia uslug w chmurze,

— stosunkowo niski koszt poczatkowy (zakupu ustugi), bo sa to ustugi
dzierzawione,

— ochrona przeciwwirusowa i inne ustugi bezpieczenstwa zostaja przeniesione
W znacznej mierze na serwery oferujace ustuge w chmurze,

— dostgp do zazwyczaj duzej objetosciowo, zewngtrznej przestrzeni dyskowej,

— tatwe wspoldzielenie zasobow informacyjnych i stosunkowo utatwione
zarzadzanie przeptywem pracy,
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— minimalizacja dotychczasowych problemoéw z przesytaniem duzych plikow
poczta elektroniczng lub poprzez FTP — odtad wystarczy po prostu podzieli¢ si¢
konkretnym zasobem lub nawet tylko podesta¢ link hipertekstowy,

— komputery stacjonarne i inne urzadzenia zazwyczaj nie muszg mie¢ bardzo
wysokich parametrow technicznych, cigzar przetwarzania danych przejmuje
W znacznej mierze zewngtrzny serwer,

— ushugi w chmurze pozwalaja zwykle na dost¢gp do najnowszych wersji
oprogramowania i wciaz ,,$wiezych” aktualizacji bez koniecznosci aktualizowania
oprogramowania na stanowiskach roboczych.

Gwoli sprawiedliwos$ci ponizej zidentyfikowano wady i niebezpieczenstwa
korzystania z chmur obliczeniowych.

4.4. ,,Czarne chmury” — identyfikacja zagrozen,
jakie stwarzaja chmury obliczeniowe

Cloud Computing niesie takze ze soba wiele zagrozen. Wspottworca WWW
i prezes W3C Tim Berners-Lee wielokrotnie w swoich wypowiedziach mocno
krytykuje trend umieszczania danych na zewnatrz — w chmurach obliczeniowych.
Zatem warto spojrze¢ na chmury obliczeniowe w sposéb krytyczny. Zidentyfi-
kowane zagrozenia i niebezpieczenstwa, ktore moga si¢ wiaza¢ z uzytkowaniem
chmur obliczeniowych sa nastgpujace:

— koniecznos$¢ ciaglego dostepu do sieci internetowej, przy czym powinna
to by¢ sie¢ o podwyzszonych parametrach transferu danych,

— przeniesienie istotnej czg$ci zasobow i procesOw przedsigbiorstwa do
zewngtrznego miejsca na serwerze, zlokalizowanego czgsto w niewiadomym
miejscu, zarzadzanego 1 administrowanego przez niewiadome osoby,

— mozliwo$¢ przetwarzania danych przez rdznego typu instytucje bez zgody
1 wiedzy wtasciciela danych — przykladem potwierdzajacym realnos$¢ tego za-
grozenia moze by¢ przypadek niejawnego monitorowania uzytkownikow przez
NSA ujawniony przez pracownika agencji — Edwarda Snowdena w roku 2013,

— mozliwo$¢ wycieku danych i przejecia ich przez osoby niepozadane, spo-
wodowane tym, ze kazdy z uzytkownikow moze korzysta¢ ze znacznie wigkszej
liczby urzadzen, niz to bylo do tej pory (a wigc jeden uzytkownik — jedno
stanowisko komputerowe), urzadzenia te nie zawsze sa w wystarczajacy sposob
zabezpieczone, a przeciez sie¢ jest na tyle bezpieczna, na ile jest bezpieczny
najstabszy jej element,

— czynnik ludzki — mozliwo$¢ zalogowania si¢ do chmury przez osoby trzecie
spowodowana nonszalancja uzytkownikow w zabezpieczaniu loginéw i hasel,
niewylogowywanie si¢ z systemu, nieumiej¢tno$¢ wiasciwego zabezpieczenia
opcji zapamigtywania haset,
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— uzaleznienie od jednego dostarczyciela ustug — wprawdzie migracja za-
sobow jest mozliwa, ale w skali nawet niewielkiego przedsigbiorstwa moze si¢
okaza¢ czasochtonna, kosztowna i klopotliwa,

— zapisy prawa nie nadazaja za technologia i brak jest jednolitych i przejrzystych
regulacji (przynajmniej w Polsce) dotyczacych korzystania z tego typu rozwiazan.

Mimo catkiem pokaznej listy mankamentow chmur, trzeba zauwazy¢, ze
wygoda obstugi i swoboda w dostepie do zasobow to zalety, ktore przekladaja
si¢ z czasem na rozrastanie si¢ grona zwolennikow chmur obliczeniowych.

5. Dyskusja:
kierunki rozwoju chmur obliczeniowych

Nie ulega watpliwosci, ze cloud computing jest wspdlczesnym trendem
i bedzie rozwija¢ si¢ w sposob bardzo szybki. O doniostosci przetwarzania
w chmurze moze $wiadczy¢ fakt, ze czg$¢ 0sob postrzega chmury obliczeniowe
wreez jako metafore Internetu'?. Wprawdzie istnieje pewien odsetek osob, ktore
nieufnie traktuja tego typu ustugi — co jest catkowicie uzasadnione, ale wigkszo$¢
potencjalnych uzytkownikow chmur obliczeniowych bedzie z nich korzystac
nieomal bezwiednie i bezkrytycznie. Powszechno$¢ uzycia urzadzen mobilnych
tylko wzmacnia efekt popularyzacji cloud computingu, bo te dwie technologie
(mobilno$¢ 1 przetwarzanie w chmurach obliczeniowych) wzajemnie si¢ uzu-
petniaja. A wigc prawdopodobnie wygoda uzytkowania chmur obliczeniowych
okaze sig¢ istotniejsza niz bezpieczenstwa danych, a komfort korzystania z ustugi
wygra z chgcia posiadania produktu.

6. Zakonczenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa ulegaja przeobrazeniom o réznym charakterze.
Zmiany dotycza m.in. takze kwestii organizacyjnych. Motorem ewolucji w tej
materii jest niewatpliwie rozwdj technologiczny, a w szczegolnosci rozwoj
technologii informacyjno-komunikacyjnych. Cloud computing wydaje si¢ kolej-
nym etapem rozwoju infrastruktury przedsigbiorstwa pod wzgledem stosowania
technologii informacyjno-komunikacyjnych. Rozwazania zawarte w artykule
pozwolity odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze. Odpowiedzi te moga
przyjac posta¢ nastgpujacych tez:

12 E. Griffith, What Is Cloud Computing?, PC Magazine 2015, www.pcmag.com/article2/0,2
817,2372163,00.asp [3.07.2015]; B. Sosinsky, op. cit., s. 4.
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1. Cloud computing w istotny sposéb wptywa na ewolucj¢ dotychczasowych
modeli ustug informatycznych. Zmiany te zostaty zapoczatkowane juz wczesnie;j,
poprzez upowszechnienie aplikacji webowych kosztem oprogramowania instalo-
wanego stacjonarnie. Cloud computing bardzo wzmocnit ten efekt. Szczegdlnie
chodzi tu o modele SaaS, PaaS, [aaS i S+S, ktore powstaly lub rozwingty si¢
dzigki upowszechnianiu si¢ przetwarzania w chmurach obliczeniowych.

2. Cloud computing ma wiele interesujacych zalet i udogodnien dla dostar-
czycieli tego typu ustug i uzytkownikow koncowych. Oczywiscie nie jest to tez
rozwiazanie pozbawione wad. Niedogodnosci lub wrecz zagrozenia wiaza si¢
glownie z kwestig bezpieczenstwa danych i znacznego uzaleznienia uzytkownika
od dostarczyciela ustugi. Wysoce prawdopodobne jest, ze wymienione wady
chmur obliczeniowych nie powstrzymaja ich dalszego rozwoju i ekspansji ustug
sieciowych opartych na tych chmurach.

W artykule scharakteryzowano nowe modele biznesowe i zaprezentowano
gtéwne zalety i wady stosowania cloud computingu w praktyce biznesowe;.
Zamieszczone w nim rozwazania i wyniki badan stanowia projekcje obecnego
stanu rozwoju chmur obliczeniowych. Analiza istniejacych juz narzedzi oraz
przyktady stosowania chmur obliczeniowych przez przedsigbiorstwa wskazuja
na ewolucje chmur obliczeniowych i pewien narastajacy trend stosowania chmur.
Mozna $miato wysnu¢ przypuszczenie, ze trend ten bedzie w najblizszym czasie
zyskiwa¢ na znaczeniu, a stosowanie chmur obliczeniowych oraz zakup ustugi
zamiast produktu bedzie wkrotce rownie naturalny jak korzystanie z sieci inter-
netowej w ogolnosci.
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The Use of Cloud Computing
to Leverage a Company’s Web Presence

Summary. The primary objective of the paper is to explore and clarify the concept of cloud
computing, a technology that has revolutionized data storage and processing for both personal and
business use. In technology terms, the cloud model certainly encourages companies to go online
and engage in networking. The article describes new types of services that cloud computing has
made available and attempts to identify the key strengths and weaknesses of the rising trend for
data to be stored and processed outside the company. The discussion is illustrated with the examples
of Microsoft Azure and some other vendors’ cloud computing platforms.

Keywords: cloud computing, computer cloud, SaaS, IaaS, PaaS, S+S, enterprise in the Web






Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu

Nr 17 2015 .

Sonia Kozub-Skalska

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Wydziat Finanséw i Ubezpieczen
e-mail: sonia.kozub.skalska@edu.uekat.pl
tel. 509 710 177

Metody agresywnej optymalizacji podatkowej
w dobie rozwijajacej si¢ konkurencji w sieci
na przykladzie wyceny i amortyzacji
znaku towarowego

Streszczenie. Gtéwnym celem osob zarzadzajacych w przedsigbiorstwie polityka podatkowa
powinna by¢ optymalizacja podatkowa. Powszechnie wiadomo, Ze przedsigbiorcy moga legalnie
ptaci¢ nizsze podatki, wykorzystujac mozliwosci, jakie daja przepisy podatkowe. Korzystanie
z optymalizacji podatkowej pozwala obnizy¢ obciazenia podatkowe, a co za tym idzie, prowadzi
do poprawy wyniku finansowego. Kluczowe jest w tym przypadku opracowanie odpowiedniej
analizy oraz stworzenie na jej podstawie strategii podatkowej, ktora pozwoli w legalny sposob
minimalizowaé obciazenia na rzecz fiskusa. Wazne jest tez minimalizowanie ryzyka zwiazanego
z zastosowaniem okreslonych rozwiazan — nalezy weryfikowa¢ wyktadnie obowiazujacych przepi-
sow podatkowych przez organy skarbowe, orzecznictwo sadow administracyjnych (zaréwno WSA,
jak 1 NSA) oraz Trybunatu Konstytucyjnego.

Stowa kluczowe: optymalizacja podatkowa, ryzyko podatkowe, wady i zalety agresywnej
optymalizacji podatkowej, znak towarowy

1. Wstep

Mechanizmy planowania podatkowego poprzez agresywna optymalizacje
podatkowa sa zjawiskiem kontrowersyjnym i niejednoznacznie ocenianym
przez doktryng i orzecznictwo. Przeciwnicy stosowania tej formy optymaliza-
cji podatkowej argumentuja, ze takie zachowanie przedsigbiorcow prowadzi do
réznego rodzaju znieksztatcen i iluzji, co powoduje konieczno$¢ ustalania regut
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objasniajacych i ograniczajacych stosowanie tych metod. Podejmowany przez
ustawodawce wysilek, zmierzajacy do ograniczenia tego zjawiska, dodatkowo
komplikuje system podatkowy i zwigksza koszty ponoszone przez administracje
podatkowa w zakresie kontroli i egzekwowania przepisow zapobiegajacych.
W tym celu ma zosta¢ wprowadzona klauzula antyabuzywna. Zwolennicy
omawianego zjawiska twierdza, ze jest ono odpowiedzia na brak neutralnego
systemu podatkowego i bierna postawe panstwa w zakresie nadmiernego fiska-
lizmu. Nie mozna negatywnie ocenia¢ postawy podatnika, ktory chcac uniknaé¢
placenia wyzszego podatku z powodu braku aktywno$ci swojego panstwa,
musi wykorzysta¢ w tym zakresie struktury posredniczace zwane stosowaniem
agresywnej optymalizacji podatkowej. W przeciwnym razie wszystkie dzialania
optymalizacji podatkowej powinny by¢ traktowane jako sztuczne i pozbawione
ekonomicznego sensu.

Nalezy bezwzglednie zaznaczy¢, ze proba ograniczenia stosowania agresyw-
nej optymalizacji przez administracj¢ podatkowa trwa od lat. Warto zapozna¢ si¢
z wyrokiem Trybunatu Sprawiedliwosci z dnia 5 lipca 2007 r., C-321/05, tytuk:
Opodatkowanie operacji wymiany udzialow w spotkach a naduzycie przepisow
UE w celu uzyskania korzysci podatkowych. Interpretacja dyrektyw przez organy
panstw cztonkowskich UE!. Warto podkresli¢, ze Trybunat wskazat zdecydowanie,
ze zasada pewnoS$ci prawa sprzeciwia si¢ temu, aby dyrektywy same przez si¢
mogty naktada¢ obowiazki na jednostki. W komentowanym wyroku Trybunat
powotat si¢ na utrwalong lini¢ orzecznictwa, zgodnie z ktora dyrektywa nie moze
sama stanowi¢ zrodla powstania obowigzkow dla jednostki i konsekwentnie nie
moze by¢ w tym celu powotywana przez wlasciwe organy administracji podat-
kowej?. Cickawie na ten temat pisza Jarostaw Antosik i Joanna Gateza w Glosie
do wyroku TS z dnia 5 lipca 2007 r., C-321/05°.

Celem artykutu jest wskazanie wpltywu agresywnych metod optymalizacji
podatkowej na finanse i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na przyktadzie
amortyzacji znaku towarowego, poprzez pokazanie taczenia celu podatkowego
z biznesowym.

' Wyrok TS z dnia 5 lipca 2007 r., C-321/05, European Communities [Wspolnoty Europejskie],
http://eur-lex.europa.eu [30.05.2015].

2 Por. np.: Prawo Unii Europejskiej, red. J. Barcz, Wyd. Prawo i Praktyka Gospodarcza,
Warszawa 2004, s. 275-280; Odpowiedzialnos¢ odszkodowawcza panstwa w prawie Wspolnot
Europejskich, red. N. Pottorak, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakow 2002, s. 75-82; A. Bar-
tosiewicz, Wykladnia prowspolnotowa prawa krajowego a skutek bezposSredni norm dyrektyw,
,,Przeglad Podatkowy” 2006, nr 2, s. 31-36 oraz wyroki ETS z: 11.06.1987 r. w sprawie 14/86,
Pretore di Salo/X, ECR [1987] 2545; 8.10.1987 r. w sprawie 80/86, Kolpinghuis Nijmegen BV, ECR
[1987] 3969; 26.09.1996 1. w sprawie C-168/95, Luciano Arcaro, ECR [1996] 1-4705; 3.05.2005 r.
w sprawach: C-387/02, C-391/02 oraz C-403/02, Berlusconi i in., Zb. Orz. [2005] 1-03565.

3 J. Antosik, J. Galeza, Glosa do wyroku TS z dnia 5 lipca 2007 r., C-321/05, Naduzycie
prawa podatkowego. EPS 2008/2/52-57.
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Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze wzrastajaca $wiadomos$¢ i opor wiadz
skarbowych powoduja zaostrzenie polityki skierowanej przeciwko agresywnemu
planowaniu podatkowemu®.

Oczywiscie nie kazdy przypadek stosowania agresywnej optymalizacji po-
datkowej, a wigc takiej, ktora niesie ze soba wysokie ryzyko kwestionowania jej
przy ewentualnym postepowaniu podatkowym wiaze si¢ z catkowita eliminacja
obciazenia podatkowego, jest raczej proba swoistego dostosowania zyskownosci
do zatozonego optimum, zatem moze by¢ rozpatrywany w kategorii swoistej
nagrody za planowanie podatkowe.

Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze w dobie globalizacji gospodarczej
planowanie podatkowe jest koniecznoscia, przed ktora staja przedsigbiorstwa, aby
sprosta¢ globalnej konkurencji. W artykule przedstawiono przyktad Spotki LPP
SA z siedziba w Gdansku, ktora wchodzac na globalny rynek, nie tylko zdecy-
dowala si¢ poszerzy¢ swoja ofert¢ o sprzedaz detaliczna w sieci, ale rowniez —
w celu zapewnienia sobie rownych szans na rynku globalnym — zastosowata
narzedzia agresywnej optymalizacji podatkowe;.

2. Elementy optymalizacji podatkowej

Optymalizacja podatkowa opiera si¢ przede wszystkim na znajomosci prawa
podatkowego oraz umiejetnym z niego korzystaniu. Jednak poza prawnym aspektem
na wybor okreslonej strategii podatkowej maja rowniez wptyw takie elementy, jak:
dostep do okreslonych narzedzi i metod planowania podatkowego, bariery finanso-
we zwiazane z faktem, Ze pewne instrumenty optymalizacji sa optacalne dopiero
po osiagnigciu okreslonego poziomu dochodu, oraz przyczyny psychologiczne
zwiazane glownie ze sklonnoscia do ryzyka osob podejmujacych decyzje. Kolejny
istotny element to wybor odpowiedniego momentu planowania podatkowego’.

Wszyscy wiedza, ze lepiej zapobiegaé, niz leczy¢®. Podobnie jest z opty-
malizacja podatkowa. Z zadnej normy prawnej nie mozna wyprowadzi¢ zasady
naktadajacej na podatnika obowiazek dziatania dazacego do powstania zobowia-
zania podatkowego w najwyzszej mozliwej wysokosci.

Jezeli obowigzujacy porzadek prawny stwarza podatnikowi mozliwos¢
wyboru kilku legalnych konstrukcji do osiagnigcia zamierzonego celu gospo-
darczego, z ktorych kazda bedzie miata inny wymiar podatkowy, to wybor

4 H. Litwinczuk i in., Prawo podatkowe przedsiebiorcow, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2013, s. 244.

> M. Dymek, Optymalizacja podatkowa, czyli jak oszczedzi¢ na podatku dochodowym od osob
prawnych, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2006, s. 9.

¢ Ibidem, s. 10.
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najkorzystniejszego podatkowo rozwiazania nie moze by¢ traktowany jako
obejscie prawa. Taki legalny, ale zmierzajacy do minimalizacji obciazen podat-
kowych, sposob postepowania to optymalizacja podatkowa, ktéra odrdznié trzeba
od naduzycia czy obejscia przepisow prawa podatkowego’.

Od pewnego czasu zagadnienie unikania opodatkowania pojawia si¢ zard6wno
w praktyce organow podatkowych, jak i stanowi przedmiot coraz bogatszego
orzecznictwa Naczelnego Sadu Administracyjnego®. Ci, ktorzy chcieliby sig
zaglebi¢ w gaszczu podatkowych przepisow, powinni pamigta¢, ze optymalizacja
podatkowa moze by¢ skuteczna pod warunkiem, ze jest oparta na gruntownej
znajomosci przepisow podatkowych’.

Optymalizowanie opodatkowania moze mie¢ miejsce na trzech ptaszczyznach.

Schemat 1. Optymalizacja podatkowa

Optymalizacja
podatkowa
¥ N
Planowanie Optymalizacja Lagodzemeh
podatkowe dzialan biezacych negatywnyc
skutkow

Zrodto: M. Dymek, Optymalizacja podatkowa, czyli jak oszczedzi¢ na podatku dochodowym od 0séb
prawnych, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2006, s. 10.

Planowanie podatkowe jest czgécia planowania strategicznego. Dotyczy
przysztych zdarzen i ma na celu stworzenie optymalnej struktury podatkowe;j
lub/i minimalizacje podatkéow transakcyjnych, np. w trakcie restrukturyzacji
przedsigbiorstwa lub grupy przedsigbiorstw. Przyktadem planowania podatko-
wego jest np. zmiana roku podatkowego z roku kalendarzowego na inny okres
dwunastu kolejno po sobie nastepujacych miesiecy'’.

Optymalizacja biezacych dziatan polega na podejmowaniu biezacych decyzji
biznesowych ze $wiadomos$cia konsekwencji, jakie te konkretne dzialania przy-
niosa, i wyboru najkorzystniejszych z mozliwych. Jest to np. decyzja o wyborze
pomigdzy wykorzystaniem samochodu osobowego na podstawie umowy leasingu
a jego nabyciem'.

7 Wyrok NSA we Wroctawiu z dnia 30 czerwca 2003 r., I SA/Wr 1183/00, niepublikowane.

8 M. Kalinowski, Granice legalnosci unikania opodatkowania w polskim systemie podatkowym,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2001, s. 191.

> M. Dymek, op. cit., s. 9.

10 Tbhidem, s. 10.

' Tbidem.
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Lagodzenie negatywnych skutkow dotyczy dziatan majacych na celu mini-
malizacjg ryzyka podatkowego w stosunku do czynnosci, ktore miaty miejsce
w przesztosci. Przyktadem takiego dziatania bedzie np. stworzenie dokumentacji
podatkowej dotyczacej cen transferowych w przypadku transakcji zawieranych
na warunkach nierynkowych. Dzigki stworzeniu takiej dokumentacji podatnik od
zakwestionowanej przez organy podatkowe wysokosci przychodu zaptaci podatek
wedtug stawki 19% a nie 50%. Lagodzenie negatywnych skutkéw podatkowych
przejawiac si¢ bedzie w aktywnym uczestnictwie w postgpowaniu kontrolnym,
korzystaniu z przystugujacych podatnikowi srodkéw odwotawczych'.

Optymalizacja podatkowa bazuje na nastgpujacych elementach'*:

— zminimalizowanie wysoko$ci osiaganych przychodoéw uznawanych za
przychody podatkowe,

— zredukowanie stopy podatkowej poprzez odpowiedni wybor formy or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa lub odpowiedni dobdr calej transakcji czy tez
pojedynczej czynnos$ci prawnej,

— eliminowanie kosztow niestanowiacych kosztéw uzyskania przychodow,
a tym samym obnizanie realnej stopy podatkowej,

— korzystanie z kredytu podatkowego, czyli przesuwanie w czasie momentu
zaplaty podatku,

— unikanie podstawowych btedow w zarzadzaniu podatkowym.

Rodzaje dziatan polityki podatkowej w danym przedsigbiorstwie mozna
réwniez podzieli¢ w nastepujacy sposob':

— informacja podatkowa — zapoznanie si¢ z konsekwencjami podatkowymi,
jakie kreuje dana czynnos¢, transakcja lub inne przyjete rozwiazanie, w celu
uniknigcia zaleglosci podatkowych i narazenia si¢ na kary zwigzane z niewy-
pelieniem obowiazkéw platnika lub podatnika.

— optymalizacja podatkowa — wybdr takiego rozwigzania, ktére pozwoli uniknaé
ptacenia podatkow lub sprawi, ze wysoko$¢ podatkow bedzie najnizsza z mozli-
wych. Kryterium wyboru takiego rozwiazania jest wtasnie optacalno$¢ podatkowa.

— obejscie przepisow prawa podatkowego — wykorzystanie okreslonych insty-
tucji prawa cywilnego w celu uniknigcia konsekwencji podatkowych; dokonanie
czynno$ci prawnej w sposob nieodpowiedni do osiagnigtego efektu gospodar-
czego, gdy ta nieodpowiednio$¢ powoduje korzystniejsze podatkowo zakwalifi-
kowanie transakcji lub czynnosci.

— oszustwo podatkowe — dziatanie polegajace na unikaniu obcigzen podatko-
wych poprzez sporzadzanie fatszywych dokumentéw lub niszczenie dokumentow
w celu ukrycia okreslonych czynnosci (ukrycie stanu faktycznego). Dzialania

12 Ibidem, s. 11.
13 Ibidem.
4 Tbidem, s. 12.
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te moga takze polega¢ na wprowadzaniu organéow podatkowych w btad co
do istnienia lub wysokosci zobowiazania podatkowego i jako takie leza poza
zakresem zasady wolnos$ci unikania opodatkowania.

Mozna si¢ tez spotka¢ z opinia, ze wszystkie wymienione dziatania to
optymalizacja podatkowa. W takim przypadku mozna by méwi¢ o legalnosci
i nielegalnosci dziatan optymalizacyjnych's.

Optymalizacja legalna (tax optimization, tax avoidance) charakteryzuje si¢
wyborem dziatan, ktore sa zgodne z obowiazujacym prawem. Nie ma zadnej
podstawy prawnej, ktora nakazywataby przyjac¢ ,,masochistyczna” zasade, ze
strony powinny regulowac swoje stosunki cywilnoprawne w sposob najbardziej
korzystny dla fiskusa'.

Optymalizacja nielegalna, prowadzaca do uchylania si¢ od opodatkowania (zax
evasion), shuzy podobnemu celowi, jednakze wykorzystuje nielegalne $rodki. Aby
uznac, ze doszto do obejscia prawa, najistotniejsze znaczenie ma ustalenie, czy
istnieje norma prawna, ktora zakazuje osiagania okreslonego skutku, i czynno$¢
prawna prowadzaca do jego osiagnigcia. Nie jest bowiem mozliwe stosowanie
przepisu art. 58 § 1 Kodeksu cywilnego w prawie podatkowym'”.

Wart podniesienia jest fakt, ze dynamika zjawiska ucieczki przed podatkami
jest warunkowana przede wszystkim stanem moralnosci oraz stanem dyscypliny
podatkowej obywatela'®. Poznajac elementy optymalizacji podatkowej, w dalszej
czesci, nalezy poda¢ przyktad wykorzystania agresywnych metod optymalizacji
podatkowe;j.

3. Optymalizacja
poprzez amortyzacj¢ znaku towarowego

Przedsigbiorstwa w sposob naturalny daza do minimalizowania swoich ob-
cigzen podatkowych, szczeg6élnie w panujacej globalizacji podatkowe;.

Podatnicy maja uzasadniona swoimi interesami tendencje do traktowania
jakiegokolwiek podatku jako ograniczajacego swobodg ich dziatan, stad imple-
mentacj¢ zasad ekonomicznych opodatkowania nalezy traktowa¢ jako wyraz
dbatosci wladz fiskalnych nie tyle o wyeliminowanie, ile ograniczenie negatyw-
nych skutkow fiskalizmu. W warunkach globalizacji ograniczenie nadmiernego
fiskalizmu krajowych wiadz fiskalnych, wyrazajacego si¢ w podnoszeniu stawek

5 Tbidem, s. 13.

16 Z. Radwanski, Glosa do wyroku NSA z dnia 10 listopada 1999 r., SA/BK 289/99,
,,Orzecznictwo Sadow Polskich” 2000, z. 9, poz. 135.

17 Zob. tezy wyroku WSA z dnia 30 maja 2005 r., IIl SA/Wa 1/05.

8 M. Kalinowski, op. cit., s. 15.
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podatkowych lub rozszerzaniu bazy opodatkowania, powinno by¢ w interesie nie
tylko podatnikow, ale rowniez samej wladzy publiczne;j".

W kwestii optymalizacji poprzez amortyzacj¢ znaku towarowego mozemy
zaobserwowac dynamiczng zmiang w zakresie fiskalizmu przez wtadze fiskalne
tej formy optymalizacji. Ponizej krotki opis tych zmian.

Do 2006 r. efekt polegajacy na urealnieniu rynkowej wartosci znaku towaro-
wego dla potrzeb podatkowych uzyskiwano poprzez aporty sktadnikow majatku
lub catego przedsigbiorstwa gtownie do istniejacych lub nowo zawiazanych spotek
osobowych. Przy aporcie podmiot wnoszacy aport nie uzyskiwal przychodu
podlegajacego opodatkowaniu, a podmiot otrzymujacy aport méglt rozpoczaé
amortyzacj¢ podatkowa od rynkowej warto$ci ujawnionego w drodze aportu znaku
towarowego. Nastepnie podmiot amortyzujacy znak towarowy obciazat pozostate
spotki z grupy, ktore korzystaly ze znaku towarowego, optatami licencyjnymi
skalkulowanymi jako okreslony procent obrotow.

Do konca 2010 r. mozliwe bylo jeszcze aktywowanie wartosci znaku towa-
rowego przy okazji aportu zorganizowanej czg$ci przedsigbiorstwa na zasadzie
art. 55! ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny®’ lub catego przedsig-
biorstwa do istniejacej lub nowo zatozonej spoiki kapitalowej. Podobnie jak przy
wczesniejszych aportach do spoétek osobowych, tak rowniez przy aporcie ZCP
lub calego przedsigbiorstwa podmiot wnoszacy aport nie uzyskiwat przychodu
podlegajacego opodatkowaniu, a podmiot otrzymujacy aport mégt rozpoczac
amortyzacj¢ podatkowa od rynkowej warto$ci ujawnionego w drodze aportu
znaku towarowego. Stanowisko to potwierdza rowniez pismo Izby Skarbowej
w Poznaniu z dnia 9 maja 2008 r., ILPB3/423-131/08-2/HS?'. Przy duzych przed-
sigbiorstwach z rozpoznawalnym znakiem towarowym oszczg¢dno$ci podatkowe
byly niewspoimiernie wysokie.

Poczawszy od 1 stycznia 2011 r. mozliwo$¢ amortyzowania znaku towaro-
wego wniesionego aportem zostata wyeliminowana wraz ze zmiang przepisOw
podatkowych. Niektore spotki znalazty sposob rowniez i na t¢ zmiang przepisow,
wykorzystujac dobrodziejstwo przepiséw przejsciowych, ktore pozwalaty na sto-
sowanie starych regut jeszcze maksymalnie do konca 2011 r. Optymalizacja byta
mozliwa, gdy spotka, do ktorej wnoszony byt aport w postaci przedsigbiorstwa,

Y A. Walasik, Zasady podatkowe w warunkach globalizacji, w: Finanse, bankowos¢ i rachun-
kowos¢ wobec wyzwan globalizacji, red. J. Zabinska, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatu Zamiejscowego
w Chorzowie WSB w Poznaniu” 2010, nr 12, s. 77.

2 Dz.U. z 2014 1., poz. 121.

21 ,,0ddziat przedsigbiorstwa stworzony w celu administrowania posiadanymi znakami
towarowymi oraz biezacego rozliczania optat z tego tytutu, ktdry wyposazony zostat w potrzebne
srodki trwate, a jego funkcjonowaniem zajmuje si¢ oddelegowany personel, stanowi zorganizowang
cze$¢ przedsigbiorstwa”, pismo Izby Skarbowej w Poznaniu z dnia 9 maja 2008 r., ILPB3/423-
131/08-2/, ILPB4/423-63/11-2/MC, www.mofnet.gov.pl [30.09.2015].
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posiadata inny niz kalendarzowy rok podatkowy. Dotyczyto to zatem spotek,
ktore rozpoczely rok podatkowy najpdzniej z poczatkiem grudnia 2010 r. lub
spotek z taczonym rokiem podatkowym rozpoczetym w drugiej potowie 2010 r.
i trwajacym do 31 grudnia 2011 r.

Optymalizacje podatkowe z wykorzystaniem znaku towarowego w 2012 r.
i w kolejnych latach, mimo uszczelniania polskiego systemu podatkowego,
jakie miato miejsce w latach 2006-2011, poprzez wprowadzanie regulacji, ktore
potaczyly kazdorazowy wzrost amortyzowanej wartosci skladnika majatku
z podatkiem, istnieja nadal.

W konsekwencji wige wtadze publiczne przy tworzeniu prawa podatkowego,
konstruujac system podatkowy, rozwazy¢ musza dylemat wyrazajacy si¢ w pozos-
tajacych w opozycji do siebie: z jednej strony dazeniu do stosowania prostych
rozwigzan podatkowych pozwalajacych na ograniczenie kosztow administrowania
podatkami, z drugiej — potrzebie wzigcia pod uwagg w systemie stanowionego
prawa podatkowego indywidualnej sytuacji podatnika pozwalajacej uwzglednic
zasade sprawiedliwosci opodatkowania??. Wydaje si¢ to o tyle konieczne, o ile
w wielu krajach Unii Europejskiej ta forma optymalizacji jest o wiele mniej
ztozona, a tym samym czeSciej wykorzystywana na ich terenie®.

To, co wyeliminowano w polskim systemie podatkowym, jest nadal mozliwe
do wykorzystania np. na Cyprze. Aport praw majatkowych stanowiacych wiasnos¢
intelektualna moze by¢ dokonany bezpodatkowo. Podstawa 10-letniej amorty-
zacji na Cyprze bedzie ustalona warto$¢ rynkowa. Co wigceej, ze skutkiem od
1 stycznia 2012 r., parlament cypryjski uchwalit zmiany w prawie podatkowym,
majace w sposob szczegbdlny zachecaé inwestoréw do lokowania na Cyprze
praw majatkowych. 80% zyskow osiaganych z tego tytutu jest zwolnionych
z opodatkowania, co przy 10-procentowym podatku korporacyjnym (CIT) na
Cyprze oznacza efektywnie 2% opodatkowania generowanych tam dochodow.

Z przywileju tego w 2013 r. skorzystata Polska Spotka LPP SA, najwigksza
sie¢ odziezowa w Polsce; w 2011 r. przeniosta prawa wtasnosci do znakow
towarowych Reserved oraz Cropp o wartosci 556 min zt do cypryjskiej spotki
Gothals, a nastgpnie spotka Gothals przeniosta prawa wiasnosci do tych znakow
towarowych do dubajskiej spotki Jaradi Limited. Te znaki towarowe naleza wigc
do arabskiej spoiki, ktora udziela licencji spolce cypryjskiej, a ta finalnie udziela
sublicencji spotce polskiej (LPP). Analogiczne transakcje zostaly przeprowadzone
w grudniu 2013 r. w odniesieniu do znakéw towarowych House, Mohito oraz
Sinsay wycenionych na 510 mln zt*,

2 A. Walasik, op. cit., s. 75.

2 Szerzej na ten temat: J. Gluchowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1996, s. 108-109.

24 B. Kuzniacki, Jak LPP unika podatkéw, ,,Forbes” 23.01.2014, http://www.forbes.pl/jak-
Ipp-unika-podatkow-schemat,artykuly,169955,1,1.html [30.09.2015].
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Warto zaznaczy¢, ze ta Polska Spotka wedlug danych za pierwszy kwartat
2015 r. posiada 1528 sklepow na trzech kontynentach. Spotka odnotowuje
dynamiczny rozwdj e-commerce. Sprzedaz internetowa w pierwszym kwartale
2015 r. stanowita 1,8% sprzedazy grupy dla porownania $rednia w 2014 wyno-
sita 1,3%. Kazda z pigciu marek posiada w Polsce sklep internetowy natomiast
Reserved rowniez w Czechach. W drugim kwartale Spotka planuje otwarcie
w kolejnych krajach sklepéw internetowych. Rozwoj w ,,sieci” zauwazyta rowniez
»Rzeczpospolita”, publikujac 14 kwietnia 2014 r. informacjg, Ze reserved.com
jest numerem 1 w kategorii fashion monobrandowym e-sklepem. Posiadajacym
330 tys. zarejestrowanych klientow, majacym 26 mln odston miesigcznie oraz
1,2 mln unikalnych uzytkownikow w miesiacu®. Wykres 1 przedstawia wzrost
sprzedazy internetowej za okres dziesi¢ciu kwartalow.

Wykres 1. Sprzedaz internetowa LPP SA
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Zrodto: Prezentacja wyniku finansowego LPP SA za 1 kw. 2015, www.Ippsa.com/27632 [30.09.2015].

Reasumujac, przedstawiona struktura optymalizacyjna LPP prowadzi do
nieopodatkowania dochodu w 100% wytworzonego z aktywnej dziatalno$ci
w branzy odziezowej tej spotki prowadzonej na terytorium Polski, a wigc w 100%
z wykorzystaniem polskiej infrastruktury gospodarczej. Blisko 91 lat temu Liga
Narodow powotata Grupg Ekonomistow, aby ta przedstawita uzasadnienie do
sprawiedliwego podzialu prawa do opodatkowania dochodu wytworzonego miedzy
panstwem rezydencji (inwestora) a panstwem zrodta (realizacji inwestycji). Z tego
raportu wynika, ze kazde panstwo, ktorego infrastruktura zostata wykorzystana do
wytworzenia dochodu, powinno mie¢ odpowiedni udzial w opodatkowaniu tego
dochodu — przyktad struktury LPP pokazuje, ze w Polsce jest doktadnie odwrotnie®.

% Prezentacja wyniku finansowego LPP SA za 1Q2015, www.lppsa.com/27632 [30.09.2015].
% B. Kuzniacki, op. cit.
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Schemat 2. Struktura optymalizacyjna firmy LPP
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Zrodto: B. Kuzniacki, Jak LPP unika podatkéw, ,,Forbes” 23.01.2014, http://www.forbes.pl/jak-Ipp-unika-
-podatkow-schemat,artykuly,169955,1,1.html [30.09.2015].

Biorac pod uwagg, ze warto§¢ wspomnianych znakéw towarowych wynosi
okoto 1 mld zt, LPP unika opodatkowania z tytutu uzytkowania tych znakoéw
w kwocie 190 mln zt (19% podatku z 1 mld zt). Ponadto warto§¢ wyplaconych
odsetek licencyjnych do Gothals — zat6zmy, ze wynosi 10% warto$ci znakow
towarowych, czyli 100 mln zt — obniza podstawg opodatkowania LPP w Polsce.

Na przyktad, jesli LPP osiagnie 200 mln zt przychodow ze sprzedazy odzie-
zy w 2014 1., 19-procentowy podatek bedzie zaptacony od kwoty 100 min zt
(19 min z}), a nie od pelnej kwoty przychodu (38 min zt). Zatem kwota optyma-
lizacji podatku wynosi 19 min zl. Innymi slowy, bez przedstawionej struktury,
LPP ptacitaby w Polsce okoto 200 min zt podatku dochodowego wigcej?’.

Przeprowadzenie procesu optymalizacji podatkowej przy wykorzystaniu
znaku towarowego zazwyczaj wymaga utworzenia struktury kapitatlowej, ktora
umozliwi sprawne i szybkie przeprowadzenie calej procedury?.

Celem powotania takiej konstrukcji jest po pierwsze zaktualizowanie war-
tosci znaku towarowego, tj. ustalenie jego finalnej wartosci, po jakiej bedzie

27 B. Kuzniacki, op. cit.
2 M. Waluga, P. Kobierzewski, Proces optymalizacji przy wykorzystaniu znaku towarowego.
Prawne aspekty, ,,Gazeta MSP Malych i Srednich Przedsigbiorstw” 2014, nr 4(143).
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on amortyzowany, a po drugie wypracowanie przez ten znak zdolnosci do jego
amortyzacji przez podmiot, w majatku ktorego bedzie si¢ on finalnie znajdowal.
Niezaleznie od wybranego wariantu przeprowadzenia optymalizacji konieczne jest
przeniesienie znaku z dotychczasowego majatku do majatku podmiotow trzecich.

Kluczem dla powodzenia catej operacji jest zatem zapewnienie minimalizacji
obciazen podatkowych przy przenoszeniu znaku towarowego. Istotne dla przed-
sigbiorcow jest uniknigcie obowiazku uiszczenia podatku VAT przy dokonywaniu
transferu aktywow (a przynajmniej zapewnienie mozliwosci szybkiego odzyska-
nia tak zamrozonych $rodkow) oraz wylaczenie mozliwosci powstania w toku
procesu przychodow rodzacych konieczno$¢ uiszczenia podatku dochodowego.
Patrz schemat 3.

Schemat 3. Struktura podmiotow w celu wprowadzenia znaku towarowego
do przedsigbiorstwa

Wkiad niepieni¢zny Wkiad niepieni¢zny
znaku towarowego znaku towarowego

® ®

Klient Spotka Spotka
(osoba fizyczna zagraniczna osobowa
prowadzaca dziatalnos¢ w Polsce

gospodarcza, spotka)

Zrodto: opracowanie whasne.

Aby osiagnaé¢ wskazane rezultaty, zwykle korzysta si¢ z rodzimej kon-
strukcji — spotki komandytowo-akcyjnej, ktora — jesli zostata odpowiednio
skonstruowana — moze nie podlega¢ opodatkowaniu CIT do pazdziernika 2015 .
Takie spotki komandytowo-akcyjne weiaz jeszcze sa dostepne na rynku, jednak
z powodu tej zalety znajduja zastosowanie nie tylko w procesach optymalizacji
przy wykorzystaniu znakow towarowych, lecz takze przy tworzeniu innych tarcz
podatkowych. Rychly deficyt takich podmiotow spowoduje, ze w procesach
optymalizacyjnych prym niepodzielnie wie$¢ bgda wehikuty zagraniczne, np.
wciaz atrakcyjna konstrukcja taczaca polskiego podatnika z cypryjskimi spotkami
kapitalowymi i stowackim odpowiednikiem spotek komandytowych. Podatki, tak
jak przyroda, nie lubig prézni — mozemy zatem liczy¢ w tej materii na dalszy
wysyp nowych konstrukcji i pomystow.
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Operacja przenoszenia znaku towarowego powinna by¢ poprzedzona wery-
fikacja jego stanu prawnego, tj. ustalenia, czy podmiot, w ktorego majatku znak
si¢ aktualnie znajduje, legitymuje si¢ takze posiadaniem pelni praw do znaku
i ma mozliwo$¢ ich przenoszenia na podmioty trzecie.

Aby przeniesienie znaku towarowego byto skuteczne, wymaga skonstruowa-
nia umowy, ktéra z jednej strony bedzie rozporzadzata na rzecz nabywcy prawem
ochronnym na znak towarowy (jesli prawo to zostato juz udzielone), a z drugiej
bedzie przenosita na nabywcg autorskie prawa majatkowe.

Niezaleznie od przyjetego wariantu optymalizacji finalnym jej aktem jest
zawarcie umowy licencji, na mocy ktorej podmiot, w ktorego majatku znajdzie
si¢ znak towarowy bedzie licencjonowat go spotce (lub jednoosobowej dziatal-
nosci gospodarczej), ktéra pierwotnie go posiadata. Umowa taka zawierana jest
na okres odpowiadajacy okresowi amortyzacji znaku. Kluczowe we wskazanej
umowie jest okreslenie wysokosci optat licencyjnych, ktore powinny korespondo-
waé z wysoko$cia dokonywanych odpiséw amortyzacyjnych, tak aby zachowac
neutralno$¢ podatkowa calej transakcji.

Wskazana umowa licencji niejednokrotnie bgdzie musiata znajdowac oparcie
w dokumentacji cen transferowych?®.

Nim jednak doprowadzimy do uzyskania korzysci podatkowej z uzyciem
narzg¢dzia w postaci amortyzacji znaku towarowego, nalezy dokona¢ analizy wy-
branych przepisow ustawy prawa wilasnosci przemystowej. Zgodnie z przepisem
art. 120 ustawy Prawo wilasno$ci przemystowej* znakiem towarowym moze by¢
kazde oznaczenie, ktére mozna przedstawi¢ w sposob graficzny, jezeli oznaczenie
takie nadaje si¢ do odréznienia towarow jednego przedsicbiorstwa od towarow
innego przedsigbiorstwa. Moze by¢ nim w szczegolnosci wyraz, rysunek, orna-
ment, kompozycja kolorystyczna, forma przestrzenna, w tym forma towaru lub
opakowania, a takze melodia lub inny sygnat dzwiekowy, przy czym pod tym
pojeciem ustawodawca nakazat rozumie¢ takze znaki ustugowe.

Zgodnie z wolg ustawodawcy wyrazong w przepisie art. 153 ustawy prawa
wlasnosci przemystowej przez uzyskanie prawa ochronnego nabywa si¢ prawo
wylacznego uzywania znaku towarowego w sposob zarobkowy lub zawodowy
na calym obszarze Rzeczypospolitej Polskiej, przy czym czas trwania prawa
ochronnego na znak towarowy wynosi 10 lat od daty zgloszenia znaku towaro-
wego w urzedzie patentowym.

Analiza przepisu art. 163 ustawy Prawo wilasnosci przemystowej prowadzi do
sformutowania wniosku, ze uprawniony z prawa ochronnego na znak towarowy
moze udzieli¢ innej osobie upowaznienia do uzywania znaku, zawierajac z nia

¥ Ibidem.
30 Ustawa z dnia 30 czerwca 2004 r. Prawo wlasnos$ci przemystowej, Dz.U. z 2013 r.,
poz. 1410.
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umowg licencyjna. Ponadto licencjobiorca jest uprawniony do udzielenia sublicen-
cji na uzywanie znaku towarowego w zakresie udzielonego mu upowaznienia®'.

Status podlegajacych amortyzacji wartosci niematerialnych i prawnych
w obecnie obowigzujacym stanie prawnym moga mie¢ wytacznie sktadniki
majatku nabyte, a nie wytworzone przez podatnika — art. 16b ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b prawnych. Stanowisko takie wyraza réwniez Izba Skarbo-
wa w Poznaniu w pismie z dnia 24 maja 2011 r., ILPB4/423-63/11-2/MC32. Wart
zaznaczenia jest jednak fakt, Zze odmienne stanowisko w zakresie wytworzenia
znaku prezentuje orzecznictwo, poniewaz trudno jednoznacznie stwierdzic,
iz prawo ochronne na znak towarowy udzielone przez Urzad Patentowy zostato
wytworzone. Argumenty przeczace temu twierdzeniu przedstawit np. WSA
w Gliwicach w wyroku z 13 wrze$nia 2012 r., sygn. akt I SA/GI 1021/11 (orze-
czenie nieprawomocne). WSA stwierdzit, ze: ,,brak jakichkolwiek podstaw do
twierdzenia, ze prawo ochronne do wspolnotowego znaku towarowego zostanie
przez Spotke wytworzone. Prawo to bowiem powstanie w wyniku rejestracji”.
Wyrok Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Poznaniu z dnia 4 czerwca
2014 r. I SA/Po 1276/13 glosi natomiast: ,,Fakt rejestracji nie moze by¢ uznany
za wytworzenie znaku we wlasnym zakresie, gdyz nastepuje na podstawie decyzji
organu dziatajacego w granicach stosownych regulacji prawnych. Mozliwe jest
amortyzowanie prawa ochronnego na znak towarowy — nabyty w formie umowy
sprzedazy jako prawa z rejestracji tego znaku — w sytuacji, gdy prawo ochronne
zostalo przyznane po zakupie znaku towarowego”.

Jezeli nabycie znaku towarowego nastapito np. w drodze kupna, wowczas
wartos$¢ poczatkowa nalezy ustali¢ na podstawie art. 22g ust. 1 i 3 ustawy o po-
datku dochodowym od 0s6b fizycznych oraz art. 16g ust. 1 1 3 ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b prawnych. W mysl tych przepisow za warto§¢ poczatkowa
wartosci niematerialnych i prawnych uwaza si¢ w razie odptatnego nabycia ceng
ich nabycia, rozumiang jako kwot¢ nalezna zbywecy:

— powigkszona o koszty zwiazane z zakupem naliczone do dnia przekazania
warto$ci niematerialnej i prawnej do uzywania, a w szczeg6lnosci o koszty optat
notarialnych, skarbowych i innych, odsetek, prowizji, a takze o cto i podatek
akcyzowy w przypadku importu oraz

— pomniejszona o podatek od towardw i ustug, z wyjatkiem przypadkéw,
gdy zgodnie z odrgbnymi przepisami podatek od towardéw i ustug nie stanowi
podatku naliczonego albo podatnikowi nie przystuguje obnizenie kwoty naleznego

31 'W. Maruchin, Amortyzacja znaku towarowego. Amortyzacja, Publikacje Elektroniczne ABC,
2015-10-31 05:12, http:/sip.lex.pl/#/publikacja/469906601 [26.11.2015].

32 Pismo Izby Skarbowej w Poznaniu z dnia 24 maja 2011 r., ILPB4/423-63/11-2/MC, www.
mofnet.gov.pl [30.09.2015].

3 Wyrok WSA w Poznaniu z dnia 4 czerwca 2014 r., I SA/Po 1276/13, LEX nr 1479009.
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podatku o podatek naliczony albo zwrot réznicy podatku w rozumieniu ustawy
o podatku od towarow i ushug.

Ponadto ceng nabycia koryguje si¢ o réznice kursowe naliczone do dnia
przekazania do uzywania wartosci niematerialnej i prawnej (art. 22g ust. 5 ustawy
o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych i art. 16g ust. 5 ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b prawnych).

Nie zawsze jednak warto$¢ poczatkowa wartosci niematerialnej i prawnej
okresla si¢ wedtug ceny nabycia. W inny sposob ustala si¢ warto§¢ poczatkowa
sktadnikow majatku nabytych np. w drodze darowizny lub wktadu niepieni¢zne-
go. Znajda wowczas zastosowanie stosowne przepisy art. 22g ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych i art. 16g ustawy o podatku dochodowym od
0s0b prawnych.

Wartosci niematerialne i prawne, w tym prawo do znaku towarowego, amor-
tyzuje si¢ przy zastosowaniu metody liniowe;j.

Odpisow amortyzacyjnych od wartos$ci poczatkowej wartosci niematerialnych
i prawnych dokonuje sig:

— od pierwszego miesigca nastgpujacego po miesigcu, w ktérym wartosci
te wprowadzono do ewidencji srodkéw trwalych oraz wartosci niematerialnych
i prawnych,

— do konica tego miesigca, w ktorym nastgpuje zréwnanie sumy odpisow
amortyzacyjnych z ich wartos$cia poczatkowa lub w ktérym postawiono je w stan
likwidacji, zbyto lub stwierdzono ich niedobdr (suma odpiséw amortyzacyjnych
obejmuje réwniez odpisy, ktoérych nie uwaza si¢ za koszty uzyskania przycho-
dow).

Okres ich amortyzacji ustala podatnik, z tym ze ustawodawca okresla mi-
nimalne okresy amortyzacji. Wedlug art. 22m ust. 1 pkt 4 ustawy o podatku
dochodowym od oséb fizycznych i art. 16m ust. 1 pkt 4 ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b prawnych okres amortyzacji prawa do znaku towarowego
nie moze by¢ krotszy niz 60 miesigey. Stad maksymalna roczna stawka amorty-
zacyjna powinna wynie$¢ 20%.

Konsekwencja powyzszej konstatacji jest to, ze skoro prawa ochronne na
znaki towarowe nie zostana nabyte przez spotke, nie beda spetnia¢ wszystkich
przestanek wynikajacych z art. 22b ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od
0soOb fizycznych oraz art. 16b ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od 0sob
prawnych, a zatem nie ma mozliwosci uznania tych praw za podlegajace amor-
tyzacji warto$ci niematerialne i prawne i nie nalezy ustala¢ wartosci poczatkowe;j
tych praw. Ponadto znaczacy wplyw na ten wybor optymalizacji podatkowej
ma utarta linia orzecznictwa, np. wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego

3% Szerzej na ten temat: E. Lelito, Uprawnienie do skorygowania ceny nabycia srodka trwatego
o naliczone roznice kursowe, ,,Przeglad Podatkowy” 2012, nr 11, s. 48-52.
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w Warszawie z dnia 15 listopada 2012 r., Il FSK 670/11: ,,Zgodnie z art. 16b
ust. 1 pkt 6 ustawy o podatku dochodowym od osob prawnych przedmiotem
amortyzacji podatkowej nie moze by¢ znak towarowy i korzystanie ze znaku
towarowego, na ktory nie zostato udzielone prawo ochronne w rozumieniu ustawy
z 2000 r. — Prawo wlasnosci przemystowej*> — lub wyrok Wojewodzkiego Sadu
Administracyjnego w Rzeszowie z dnia 24 listopada 2009 r., I SA/Rz 758/09:
,»Aby prawo do znaku towarowego byto amortyzowane zgodnie z art. 16b ust. 1
pkt. 6 ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych musi by¢ przyjgte do
uzywania i wykorzystania na potrzeby zwiazane z prowadzong dzialalnoscia gos-
podarcza. Chodzi tu nie tylko o faktyczne jego wykorzystanie przez oznaczenie
towaroéw 1 uslug znakiem towarowym, ale i prawne przyjecie do uzywania jako
prawa zarejestrowanego’¢,

Wyciagajac wnioski z powyzszego, nalezy zauwazy¢, ze ustawodawca wpro-
wadzil ograniczenia dajace prawo dokonywac odpisdw amortyzacyjnych w cigzar
kosztow uzyskania przychodu, co wydaje si¢ nadmiernym fiskalizmem sklania-
jacym rodzime przedsigbiorstwa do budowania skomplikowanych konstrukcji
prawnych pozwalajacych omina¢ te obostrzenia prawne (LPP SA).

Polskie przedsigbiorstwa musza sprosta¢ ogdlnoswiatowej konkurencji. Na
catym $wiecie §wiadomos$¢ marki jest ogromna (np. Apple), u nas wydaje si¢
niedoceniania. Organy podatkowe wychodza z zatozenia, Ze owszem budowac
marke przedsigbiorca moze, ale powinien to czyni¢ za darmo.

Przedmiotem niniejszej pracy bylto podkreslenie uczciwosci przedsigbiorstw
w poszukiwaniu i wykorzystywaniu wszelkiego rodzaju ulg w obcigzeniach
fiskalnych oraz proba pokazania konieczno$ci taczenia przez przedsigbiorcow
celow podatkowych z biznesowymi.

Nasuwa si¢ wniosek, ze w przeciwienstwie do spotecznosci zachodnioeu-
ropejskich patrzacych przychylnie i z podziwem na przedsigbiorcow, ktorzy
podejmuja dzialania zmierzajace do uniknigcia zaptaty podatku, jego prolongaty
lub umorzenia, polska opinia publiczna bardzo krytycznie ocenia takie starania.
Nawet Naczelny Sad Administracyjny w Gdansku wyrokiem z dnia 31 stycznia
2002 r., I SA/Gd 771/01°7 zwrécit uwage na zbyt konserwatywna zdaniem
Sadu postawg organow skarbowych, ktore prowadzac postgpowanie w przed-
sigbiorstwach, widza jedynie fakt, ze podatnik nie zaptacit lub zanizyt wartos¢
naleznego podatku, ktéry powinien wptyna¢ do budzetu, bez szerszego ogladu
i oceny aktualnie wystgpujacych relacji gospodarczych i zwiazanych z tym
wykorzystywanych aktow prawnych.

3 Wyrok NSA w Warszawie z dnia 15 listopada 2012 r., I FSK 670/11, LEX nr 1291613.

3 Wyrok WSA w Rzeszowie z dnia 24 listopada 2009 r., I SA/Rz 758/09, LEX nr 588887.

37 B. Brzezinski, Glosa do wyroku NSA z dnia 31 stycznia 2002 r., I SA/Gd 771/01, ,,Monitor
Podatkowy” 2002, nr 6/49.



58 Sonia Kozub-Skalska

Najwigkszym problemem jest to, ze organy podatkowe nie zwracaja nale-
zytej uwagi na kontekst spoleczny zwiazany z optymalizacja podatkowa, taki
jak utrzymanie zatrudnienia w czasie recesji, generowanie nadwyzki finansowe;j
na inwestycje i rozwoj lub nowe technologie, sprostanie panujacym warunkom
konkurencji zwigzanej z globalizacja rynku.

Klauzula antyabuzywna potwierdza, ze wtadza publiczna zmierza do nad-
miernego fizykalizmu, nie baczac na to, iz w warunkach globalizacji rynkowej
w konsekwencji zmusza swoich podatnikoéw do szukania rozwigzan podatkowych
poza Polska, pozwalajac tym samym na transfer polskich kapitatéw poza jej
granice.

Wprawdzie klauzula zostata wycofana z projektu ustawy, o czym mozemy
przeczyta¢ w wywiadzie udzielonym Jackowi Bereznickiemu®® przez Wies-
tawe Dro6zdz, rzeczniczkg Ministerstwa Finansow, w dniu 7 maja 2015 r.,
w ktorym zapewnita ona, ze wszystkie zastrzezenia zostang wzigte pod uwage
1 beda uwzgledniane przy doprecyzowywaniu przepisOw oraz ujawnita, ze
klauzula wréci razem z kompleksowa zmiana ordynacji, co powinno nastapi¢
W sierpniu.

W tym samym wywiadzie bardzo krytycznie wypowiedziat si¢ Andrzej Sa-
dowski z Centrum im. Adama Smitha: ,,Wedtug mnie usunigcie klauzuli z tego
projektu to konsekwencja zblizajacych si¢ wyboréw parlamentarnych. Na razie
jedynie odsunicto te sprawe w czasie. Jest to oczywiscie krok w dobrym kierunku,
ale zaktadam, Ze jest podyktowany kampania wyborcza”. Dalej trafnie ocenia:
»Rzad zawsze ma wybor: moze albo uprosci¢ system, albo go dalej kompli-
kowa¢ i wprowadza¢ klauzule, ktore sa niekonstytucyjne. Zreszta konstytucja
nie przeszkadza rzadzacym w przyjmowaniu bardzo ztego, szkodliwego dla
przedsigbiorcow prawa’.

Reasumujac powyzsze, nalezy wyciagna¢ wnioski, ze wybor formy opty-
malizacji podatkowej poprzez amortyzacje¢ znaku towarowego jest obarczony
wysokim ryzykiem. Opisana wyzej klauzula antyabuzywna ma wiasnie uniemoz-
liwia¢ wprowadzenie takich narzedzi, ktore wykorzystata w optymalizacji spotka
LPP S.A.

Zaleta tej metody amortyzacji jest podnoszenie $wiadomos$ci marki (czynia
to wszystkie koncerny $wiata), dzigki tym dzialaniom przedsigbiorstwa maja
realna mozliwo$¢ uzyskiwania wigkszych przychodow.

Sposrod wad nalezy wymieni¢ skomplikowana konstrukcje przeprowadzenia
oraz wysokie ryzyko podwazania przez organ podatkowy w przypadku poste-
powania podatkowego.

3% www.biztok.pl/gospodarka/klauzula-o-unikaniu-opodatkowania-powroci-eksperci-lepiej-

uproscic-podatki_a21166 [30.09.2015].
¥ Ibidem.
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4. Podsumowanie

Optymalizacja podatkowa amortyzacji niekoniecznie musi zmierza¢ do
osiagnigcia jak najwigkszych kosztow uzyskania przychodu z tytutu odpiséw
amortyzacyjnych, a raczej prowadzi¢ powinna do najbardziej efektywnego
podatkowo wykorzystania tych odpisow. Dla osiagnigcia tych celow podatnicy
dysponuja szerokim wachlarzem mozliwosci. Wybor narzedzi musi by¢ jednak
zawsze poprzedzony wnikliwa analiza ekonomicznych skutkow przyjetych roz-
wiazan oraz oceng zagrazajacego ryzyka.

Nie mozna pomina¢ kwestii, Ze na przetomie XX i XXI w. warunki gospoda-
rowania ulegly znacznym zmianom. Wzrost otwartosci gospodarek, deregulacja,
liberalizacja i globalizacja rynkow to tylko niektore z czynnikow, ktore spowo-
dowaly znaczny wzrost konkurencyjnosci i wymusity na przedsigbiorstwach
zmiany w strategii dzialania.

W takich realiach przedsigbiorstwa zintensyfikowaty dziatania majace na
celu planowanie podatkowe, poniewaz stangly przed zadaniem sprostania nie
tylko krajowej, ale rowniez globalnej konkurencji. Planowanie podatkowe
nie bylo juz prowadzone tylko w celu maksymalizacji zysku dla wtasciciela
przedsigbiorstwa, ale rowniez wykorzystywane jako narzedzie do utrzymania
zatrudnienia w czasie recesji, generowania nadwyzki finansowej na inwestycje
i rozwoj lub nowe technologie, sprostania panujacym warunkom konkurencji
zwiazanej z globalizacja rynku.

Nie mozna zignorowa¢ wptywu znaku towarowego na wynik podatkowy oraz
bilansowy przedsigbiorstwa. Podajac przyktady agresywnej optymalizacji podat-
kowej przedstawiono niezwykle ciekawy obszar, jakim sa wartosci niematerialne
i prawne, a w szczegdlnosci znaki towarowe i ich amortyzacja. Warto jednocze$nie
pamigtac, ze wycena wartosci marki powinna mie¢ jasno okreslony cel — powinna
stanowi¢ integralng czg$¢ procesu zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa 1 nie
powinna by¢ gldownym celem jako optymalizacja podatkowa. W przeprowadzonej
analizie zauwazono, ze w optymalizacji poprzez amortyzacj¢ znaku towarowego
zachodzi dynamiczna zmiana w zakresie fiskalizmu przez wiladze fiskalne tej
formy optymalizacji. Dzialania podyktowane byly tym, ze przy duzych przed-
sigbiorstwach z rozpoznawalnym znakiem towarowym oszczedno$ci podatkowe
byly niewspotmiernie wysokie. Stworzenie rozwiazan prawno-rachunkowych
w tym zakresie stanowi ambitne zadanie na nadchodzace lata.

W badaniu przeprowadzonym w niniejszej pracy podkreslono uczciwosé
przedsigbiorstw w poszukiwaniu i wykorzystywaniu wszelkiego rodzaju ulg
w obciazeniach fiskalnych oraz podjeto probe pokazania konieczno$ci taczenia
przez przedsigbiorcow celow podatkowych z biznesowymi.

Najwigkszym problemem jest fakt, ze organy podatkowe nie zwracaja na-
lezytej uwagi na kontekst spoteczny zwiazany z optymalizacja podatkowa, taki
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jak utrzymanie zatrudnienia w czasie recesji, generowanie nadwyzki finansowej
na inwestycje i rozwoj lub nowe technologie, sprostanie panujacym warunkom
konkurencji zwigzanej z globalizacja rynku. Klauzula antyabuzywna potwierdza,
ze wladza publiczna zmierza do nadmiernego fiskalizmu, nie baczac na to, iz
w warunkach globalizacji rynkowej w konsekwencji zmusza swoich podatnikow
do szukania rozwiazan podatkowych poza Polska, pozwalajac tym samym na
transfer polskich kapitalow poza jej granice.

Nasuwa si¢ wniosek, ze w przeciwienstwie do spotecznosci zachodnioeu-
ropejskich patrzacych przychylnie i z podziwem na przedsigbiorcow, ktorzy
podejmuja dzialania zmierzajace do uniknigcia zaptaty podatku, jego prolongaty
lub umorzenia, polska opinia publiczna bardzo krytycznie ocenia takie starania.

Reasumujac, przedstawione argumenty teoretyczne i fakty z praktyki dziatania
wspolczesnych przedsigbiorstw pozwalaja sadzi¢, ze temat optymalizacji podat-
kowej wciaz bedzie przyciagat wiele uwagi, zarbwno w wymiarze teoretycznym,
jak 1 empirycznym.
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Aggressive Tax Optimization in the Face
of Growing Web Competition. The Example of Valuation
and Depreciation of Trademarks

Summary. Tax optimization should be perceived by those in charge of corporate tax poli-
cies as the primary goal and a key driver of their efforts. It is common knowledge that there are
legal methods based on existing tax regulations that entrepreneurs can exploit to pay less in tax.
The use of tax optimization makes it possible to reduce corporate tax burden, and hence leads to
improvements in financial results. What each company needs to do in the first place, however, is
perform a thorough analysis and develop an individual tax strategy that will help the company
minimize its fiscal burden while still remaining in compliance with applicable laws. It is important
at the same time to mitigate risks associated with the use of certain approaches — interpretations of
specific regulations should be consulted with tax authorities and verified against relevant rulings
and decisions by administrative courts and the Constitutional Tribunal.

Keywords: tax optimization, tax risks, pros and cons of aggressive tax optimization, trademark
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Sie¢ internetowa
jako wirtualna plaszczyzna lokalizacji
dzialalnosci biznesowej przedsi¢biorstw

Streszczenie. Za cel artykulu przyjgto zamiar popularyzacji tematyki lokalizowania dziatalno-
$ci gospodarczej w wirtualnym aspekcie plaszczyzny lokalizacji i zachecenie do dyskusji na temat
celowosci, efektywnosci, a takze wad i zalet wykorzystywania przez przedsigbiorstwa réznorodnych
rozwigzan biznesowych powiazanych z wykorzystywaniem wirtualnej plaszczyzny lokalizacji — sie-
cig Internet. Artykut stanowi probe dokonania identyfikacji 1 charakterystyki gtéwnych sposobow
wykorzystywania wirtualnej plaszczyzny lokalizacji (sieci Internet) i towarzyszacych im zalet oraz
barier, a takze probg oszacowania stopnia wykorzystania Internetu w codziennej praktyce biznesowe;j
przedsigbiorstw w Polsce. W opracowaniu starano si¢ rowniez znalez¢é odpowiedz na pytanie, czy
z punktu widzenia stabilizacji warunkow prowadzonej dziatalnosci gospodarczej obecnie zachodzacej
Lrewolucji cyfrowej” towarzyszy pojawianie si¢ wigkszej liczby mozliwosci (szans) czy zagrozen oraz
ile prawdy jest w stwierdzeniu, ze zaniedbywanie Internetu to powazny btad, gdyz w dzisiejszym
$wiecie, jezeli czego$ nie ma w sieci, to praktycznie nie istnieje, i to takze biznesowo.

Stowa kluczowe: lokalizacja, realna i wirtualna plaszczyzna lokalizacji przedsigbiorstwa,
wirtualizacja, sie¢ Internet

1. Wprowadzenie

Niezwykle celne jest spostrzezenie Marii Romanowskiej i Michata Troc-
kiego' stanowiace motyw wprowadzajacy do tematyki niniejszej konferencji.

! M. Romanowska i M. Trocki postuluja, ze ,,wspdtczesna gospodarka stawia przed
przedsigbiorstwami wiele nowych wyzwan, uwarunkowanych przemianami technologicznymi,



64 Michat Nowicki

Na przestrzeni ostatnich lat bezsprzecznie doszto do cyfrowej rewolucji, ktora
jednoczesnie stanowila zarowno przyczyng przyspieszenia procesu powstawania
spoteczenstwa informacyjnego i jego samoswiadomosci, jak i odpowiedz na
rosngce oczekiwania réznorodnych grup konsumenckich napedzajacych koniecz-
no$¢ zaangazowania przez przedsigbiorstwa nie tylko zasobow tradycyjnych,
ale rowniez rozwo6j w sferze rzeczywistosci wirtualnej stanowiacej alternatywe
realnej ptaszczyzny lokalizacyjnej. Nieustannie postgpujace i przyspieszajace
przemiany technologiczne i spoteczno-kulturowe doprowadzily w konsekwencji
do wzrostu znaczenia sieci internetowej w zyciu codziennym. W efekcie nastapito
réwniez:

— ulatwienie dostgpu do sieci i wzrost jej wszechobecnosci?,

— poprawienie parametrow jakoSciowych sieci internetowe;j?,

— rozw¢j roznorodnosci 1 kompleksowosci instrumentow i ushug swiadczonych
z wykorzystaniem sieci internetowej*,

spotecznymi i strategicznymi, ktore przyspieszyly w ostatniej dekadzie. Pojawienie si¢ Internetu,
wzrost jego interaktywno$ci, wszechobecno$¢ sieci telekomunikacyjnej oraz wzrost znaczenia
interaktywnej komunikacji splataja si¢ z przemianami spotecznymi, kreujac nowe mozliwosci,
zjawiska 1 zagrozenia” — Tematyka konferencji, www.wsb.pl/chorzow/w-sieci-2015 [1.07.2015].

2 Efekt pojawienia si¢ mobilnych sieci bezprzewodowych Wi-Fi oraz punktéw z darmowym
dostepem do sieci bezprzewodowej — hotspotow.

3 Miernikiem jest wzrost §redniej szybkosci transferu i poziom bezpieczenstwa.

4 Jest to wyraz efektu upowszechnienia si¢ elektronicznej komunikacji zdalnej, przy czym
tradycyjne formy wyparte przez systemy e-mailingowe coraz czgsciej zastgpowane sa przez
telekonferencje i/lub wspdlne prace w czasie rzeczywistym nad tym samym dokumentem w sieci
Internet — przyktadowo ustuga Googlet Share i/lub Google Drive). Innym przyktadem moze
by¢ powszechne stosowanie zaawansowanych stron internetowych opartych na technologii Flash
oraz CMS potaczone z wlasciwym pozycjonowaniem strony (SEO) oraz systemem zarzadzania
informacja o kliencie (CRM). Wreszcie o rozwoju réznorodnosci i kompleksowosci instrumentow
zwiazanych z wykorzystywaniem przez przedsigbiorstwa Internetu w ich codziennej praktyce,
$wiadczy¢ moze coraz bardziej powszechne wykorzystywanie:

— wirtualnych platform handlowych, tj. serwiséw aukcyjnych Allegro, E-bay, Alibaba, Steam,
GOG, czy ,,porownywarek” cenowych typu Ceneo, Skapiec.pl, Trivago itp. (http://allegro.pl, www.
ebay.pl, www.alibaba.com, http://store.steampowered.com, www.gog.com, www.ceneo.pl, www.
skapiec.pl, www.trivago.pl oraz elektroniczny raport opracowany przez Webhosting.pl raport:
Porownywarki cen w Polsce — perspektywa sklepu i sprzedawcy, webhosting.pl/files/groups/editors/
rozne/raporty/Raport Webhosting Porownywarki cen w_Polsce.pdf [3.07.2015]),

— elektronicznych platform crowdfundingowych oferujacych mozliwo$¢ uzyskania tzw. finanso-
wania spotecznos$ciowego, tj. Kickstarter, PolakPotrafi, Crowdangels, wspieram.to, wspieramkulture.
pl (www.kickstarter.com, https://polakpotrafi.pl, http://crowdangels.pl, https://wspieram.to, http://
wspieramkulture.pl; szerzej: http://crowdfunding.pl [3.07.2015] oraz M. Nowicki, Charakterystyka
i wybrane mechanizmy finansowania sektora gier komputerowych — na swiecie i w Polsce, ,,Za-
rzadzanie i Finanse” 2013, R. 11, nr 1, cz. 4, s. 363-382,

— elektronicznych instrumentéw wsparcia zarzadzania przedsigbiorstwem, sprzedaza i ko-
munikacja z klientem — przykladowo przypadek firmy Printor Sp. z 0.0.; szerzej: M. Nowicki,
Czy lokalizacja przedsiebiorstwa moze sprzyjaé przelamywaniu jego kryzysow rozwojowych?,
,Marketing i Rynek” 2015, nr 5, s. 350-352,
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— rozwdj spoteczenstwa informacyjnego i wzrost znaczenia sieci internetowej
w zyciu codziennym, co poskutkowalo wytworzeniem sig reguly, ze w dzisiej-
szym §wiecie, jezeli czego$ nie ma w sieci Internet, to praktycznie nie istnieje,
i to takze biznesowo.

W zwiazku z powyzszymi spostrzezeniami, za cele artykulu przyjgto:

1) popularyzacje tematyki lokalizowania dziatalno$ci gospodarczej w wir-
tualnym aspekcie plaszczyzny lokalizacji (rozumianej w artykule jako sie¢
Internet),

2) zachecenie do dyskusji na temat celowosci, efektywnosci, a takze wad
i zalet stosowania przez przedsigbiorstwa roznorodnych rozwigzan biznesowych
powiazanych z wykorzystywaniem wirtualnej ptaszczyzny lokalizacji,

3) poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy z punktu widzenia stabilizacji
warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej obecnie zachodzacej ,,rewo-
lucji cyfrowej” towarzyszy pojawianie si¢ wigkszej liczby mozliwo$ci (szans)
czy zagrozen?

2. Konkurencyjnos¢
i plaszczyzny lokalizacji przedsi¢biorstwa

W $wietle wspotczes$nie zachodzacych zmian uwarunkowan wyznaczajacych
realia funkcjonowania nowoczesnie zarzadzanych przedsigbiorstw warto podjaé
problematyke ksztaltowania konkurencyjnosci poprzez Swiadome i aktywne
wykorzystywanie przewag lokalizacyjnych wlasciwych nie tylko dla miejsca
realnego funkcjonowania (fizycznej lokalizacji) przedsigbiorstwa, ale tez umie-
jetnego wykorzystania dzialan zwigzanych z wirtualizacja lokalizacji.

Omawiajac zjawisko ksztattowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, a takze
pojecie lokalizacji dziatalnos$ci gospodarczej na tamach niniejszego artykutu,
przyjeto, ze:

1) w otoczeniu wspolczesnie funkcjonujacych organizacji nieustannie zacho-
dza dynamiczne, burzliwe i gltgbokie zmiany, co w efekcie prowadzi do koniecz-
nosci przeanalizowania procesow i zjawisk zwiazanych z budowa i tworzeniem
przewag konkurencyjnych,

2) analiza literatury przedmiotu pozwala wnioskowac, ze w zakresie nauk o za-
rzadzaniu istnieje luka teoretyczna wynikajaca z niedostatecznego opisu, zwlasz-
cza w przypadku literatury polskojezycznej, koncepcji i roli wykorzystywania

— wirtualizacji zasobow przedsigbiorstwa poprzez outsourcing IT polegajacy na zdalnym
zarzadzaniu infrastruktura telekomunikacyjna przedsigbiorstwa przez podmioty zewngtrzne —
przyktadowo oferta firmy Atos: http:/pl.atos.net, pamig¢ masowa w chmurze — Amazon, Google
Drive, Rapidshare itp., chmury obliczeniowe i klastry komputerowe.
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zrodet przewagi lokalizacyjnej, a szczegodlnie wirtualizacji lokalizacji, na
potrzeby ksztaltowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw; podkresli¢ nalezy,
ze wspotczesne zasoby wiedzy opieraja si¢ w znacznym stopniu na powszechnie
znanych od lat instrumentach i strategiach konkurencyjnosci, tj.’:

— instrumentach z grupy konkurencyjnosci jakosciowej®,

— instrumentach z grupy konkurencyjnosci cenowej’,
instrumentach z grupy konkurencyjnosci w zakresie obstugi®,
instrumentach z grupy konkurencyjnosci w zakresie komunikacji i informac;ji’,

— strategiach: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu, dywersy-
fikacji, lidera, niszy, zniw, wycofywania si¢, koncentracji,

3) odnotowa¢ mozna natomiast brak $wiezego spojrzenia na ksztaltowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstw opartego na bardziej oryginalnych, niestere-
otypowych, nieszablonowych rozwiazaniach; jednym z nich jest perspektywa
wykorzystywania przewag lokalizacyjnych, przy czym uwzgledniajac efekty
zaistniatej ,,rewolucji cyfrowej”, nie wystarczy juz tylko koncentrowa¢ si¢ na
realnej plaszczyZznie lokalizacji, ale uwzglednié¢ nalezy réowniez wirtualizacje
lokalizacji, w wyniku ktérej mozna méwi¢ o osadzaniu dzialalnosci bizne-
sowej na wirtualnej ptaszczyznie lokalizacji — w sieci Internet; spostrzezenie
to przybliza konstrukt pojeciowy zaprezentowany na schemacie 1 i syntetycznie
opisany w tabeli 1.

5 Szerzej: H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002; K. Biatecki, Instrumenty marketingu, Oficyna Wydawnicza
Branta, Bydgoszcz 2006, s. 75, za: Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing.
Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002; G. Roszyk-Kowalska,
Przewaga konkurencyjna w aspekcie kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa, w: Wybory strate-
giczne firm: nowe instrumenty analizy i wdrazania, red. P. Ploszajski, G. Belza, Oficyna Wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2006; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢é przedsiebiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2005; E. Michalski, Marketing. Podrecznik
akademicki, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003; T. Sztucki, Promocja: Sztuka pozyskiwania
nabywcow, Wyd. Placet, Warszawa 1999; J. Penc, Strategie zarzqdzania. Strategie dziedzinowe
i ich realizacja, zintegrowane zarzqdzanie strategiczne, Wyd. Placet, Warszawa 1995.

¢ Przyktadowo: funkcjonalnos¢, praktycznos¢, trwatosé, niezawodno$é, bezpieczenstwo uzyt-
kowania, estetyczno$¢ oferowanego produktu.

7 Przyktadowo: poziom ceny, ceny promocyjne i upusty cenowe, ceny nowosci, warunki
ptatnosci i sprzedaz ratalna, warunki i okres gwarancji, ceny czg¢$ci zamiennych, a takze ceny
ustug przedsprzedazowych, okolosprzedazowych i posprzedazowych.

8 Przyktadowo: wysoka jako$¢ i zasieg ustug, wysokie kompetencje pracownikow i wlasciwa
kultura organizacyjna, dogodny dostgp do produktu na rynku, zréznicowane kanaly i sposoby
dystrybucji, umiejgtne rozpoznanie potrzeb klienta itd.

 Przyktadowo: funkcjonowanie w przedsigbiorstwie systemow sprawnej komunikacji
i efektywnego zbierania, przetwarzania i prezentowania informacji, dzigki ktorym znacznie
tatwiejsze jest dostosowanie si¢ organizacji do jej otoczenia oraz wykorzystywanie takich
instrumentow, jak: reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista, public relations i publicity,
udziat w targach i wystawach, programy utrzymywania kontaktéw z klientami.
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Schemat 1. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa postrzegana poprzez pryzmat lokalizacji.

Wirtualizacja lokalizacji

Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa
Lokalizacja Swiadomos¢ i aktywnosé
przedsigbiorstwa lokalizacyjna

Zrodto: opracowanie whasne.

Podejmujac zagadnienie ksztalttowania konkurencyjnos$ci przez wspotczesne,
nowoczesnie zarzadzane przedsigbiorstwa, wskaza¢ nalezy na rosnace znaczenie
postulatu Ryszarda Borowieckiego, Marioli Grzebyk i Zdzistawa Krynskiego'.
Badacze ci twierdza, ze w konteks$cie wspodtcze$nie obowiazujacych, trudnych
realiow rynkowych za przedsi¢biorstwa konkurencyjne uznaé mozna tylko te,
ktére oprécz umiejetnego postugiwania si¢ nabyta wiedza, dodatkowo znaj-
duja si¢ w posiadaniu zasobow rzadkich, dostepnych tylko dla waskiej grupy
konkurentéw, trudnych do imitowania oraz niesubstytucyjnych. Jednym
z zasobow idealnie spetniajacych powyzsze przestanki jest wlasnie lokalizacja
przedsigbiorstwa, postrzegana zaréwno przez pryzmat plaszczyzny realnej,
jak i wirtualnej, oraz generowane na ich podstawie przewagi lokalizacyjne.
Analizujac wyniki réznorodnych badan'!, mozna wykaza¢ stuszno$¢ powyzszego
pogladu, szczegolnie, ze:

10°R. Borowiecki, Przedsigbiorstwo w obliczu wyzwan wspolczesnej gospodarki oraz M. Grze-
byk i Z. Krynski, Konkurencja i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. Ujecie teoretyczne, w: Uwarun-
kowania sprawnego dziatania w przedsiebiorstwie i regionie, red. M.G. Wozniak, ,,Nierdéwnosci
Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2011, z. 20.

' Zobacz badania dotyczace atrakcyjnosci czynnikow lokalizacyjnych oraz powodow relokacji
i/lub otwierania nowych oddzialow opublikowane na tamach specjalistycznego czasopisma ,,Area
Development Magazine Special Presentation” (1 kw. 2014) oraz raportu Overview of Economic
Competitiveness: Business and Individual Location Factors, with a Focus on Arizona. A Report
from the Productivity and Prosperity Project (P3), https://wpcarey.asu.edu/sites/default/files/uploads/
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1) w sytuacji, w ktorej zmiany zachodzace w otoczeniu doprowadzity do
koniecznosci przeanalizowania procesow i zjawisk zwiazanych z budowg i two-
rzeniem przewag konkurencyjnych, zlokalizowanie przedsigbiorstwa we wiasciwie
dobranej, czyli konkurencyjnej, lokalizacji to dla przedsigbiorcow stale zyskujacy
na istotnosci i znaczeniu aspekt konkurowania'?,

2) wirtualizacja lokalizacji, czyli umiejetne osadzenie i promowanie dziatalno$ci
przedsigbiorstwa w sieci internetowej wsparte wykorzystywaniem innowacyjnych
i nowatorskich narzedzi IT, zaczyna odgrywaé coraz wigksza rolg, zwlaszcza
w konteksScie spostrzezenia Kevina Kelly’ego'® postulujacego, ze w zglobalizo-
wanej gospodarce miejsce rozumiane tylko jako polozenie geograficzne przestaje
odgrywac znaczaca rol¢ w komunikacji i prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej,
cho¢ oczywiscie zawsze istnialy i istnie¢ beda bariery fizycznego transportu'®.

W zwiazku z powyzszym na tamach niniejszego artykutu proponuje sig
przyjac, ze w kontekscie ksztaltowania konkurencyjnosci nowocze$nie zarza-
dzanych przedsi¢biorstw procesy zwigzane z wirtualizacja lokalizacji moga
stanowi¢ mechanizm lagodzacy skutki podjecia nieoptymalnych decyzji na
realnej plaszczyznie lokalizacyjnej, objawiajacych si¢ m.in. w postaci:

1) koniecznosci szybkiego rozpoczecia wytezonej walki konkurencyjnej,
ktorej towarzyszy brak niezbednych zasobow i/lub umiejgtnosci,

2) trudnos$ci w pozyskaniu klientow ze wzgledu na duza liczbg konkurentow
na rynku lokalnym, a wigc prawdopodobnie wysoki poziom zaspokojenia potrzeb
konsumenckich potencjalnych lokalnych nabywcow,

center-competitiveness-and-prosperity-research/compe titiveness11-14.pdf [1.07.2015] lub
bezposrednio: www.areadevelopment.com/Corporate-Consultants-Survey-Results/Q1-2014/28th-
Corporate-Executive-RE-survey-results-6574981.shtml [1.07.2015]; badania K. Park, Identification
of Site Selection Factors in the U.S. Franchise Restaurant Industry: An Exploratory Study, http://
scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-01112002-135621/unrestricted/thesis.pdf [1.07.2015]; artykut
E. Robins, Location. Location. Location: Has Electronic Banking Affected the Importance of Bank
Location?, ,Financial Industry Perspectives, Federal Reserve Bank of Kansas City”, September
2006 oraz wyniki badan B. Bojewskiej i zespotu dotyczacych innowacyjnoséci organizacji
sieciowych w gospodarce opartej na wiedzy, w tym organizacji wirtualnych — Innowacyjnosé
organizacji sieciowych w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Bojewska, Oficyna Wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2015.

12 Szerzej: Ksztaltowanie konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej ..., op. cit. oraz A. Adamik,
M. Nowicki, Budowa konkurencyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw, w: Zarzqdzanie malq
i Sredniq firmq w teorii i ¢wiczeniach, red. M. Matejun, Wyd. Difin, Warszawa 2012.

3 K. Kelly, Nowe reguly dla nowej gospodarki: dziesie¢ przelomowych strategii dla Swiata
polaczonego sieciq, WIG-Press, Warszawa 2001.

4 Na popularnosci zyskuje poglad, ze w ,,nowej gospodarce” obszarem transakcji w coraz
wigkszym stopniu staje si¢ przestrzen wirtualna (Internet i transakcje elektroniczne, e-commerce),
a to pociaga za soba marginalizacj¢ znaczenia fizycznego miejsca zlokalizowania przedsigbiorstwa
w zglobalizowanym $wiecie — swoista deterytorializacje towarzyszaca globalizacji, oznaczajaca,
ze granice panstwa w wyniku postgpujacej integracji i rozwoju technologii komunikacyjnych traca
swoj pierwotny charakter i maja mniejsze znaczenie.
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3) znacznej odleglosci od rynku zbytu, a wigc staba rozpoznawalnos¢, trud-
nosci w kreowaniu marki i zaufania oraz lojalno$ci wsrod klientow.

Przyjete powyzej zatozenia teoretyczne zweryfikowaé mozna, odwotujac si¢
do wynikow licznych badan ilustrujacych wykorzystanie wirtualnej ptaszczyzny
lokalizacji (sieci Internet) przez przedsigbiorstwa.

3. Wykorzystanie przez przedsi¢biorstwa
wirtualnej plaszczyzny lokalizacji — identyfikacja
i charakterystyka zjawiska

Historia poczatku Internetu sigga lat 60. XX w., jednak Polska, oddzielona
zelazna kurtyna od panstw Zachodu, dostep uzyskata dopiero w latach 80., jednakze
dostep do migdzynarodowych sieci komputerowych byt zarezerwowany w zasadzie
wylacznie dla srodowisk akademickich's. Sytuacja ta ulegta zmianie w latach 90.,
konkretnie w 1991, ktory to rok jest symbolicznie uznawany za poczatek ,,cywil-
nego” Internetu w Polsce, cho¢ wskaza¢ nalezy, ze dostgp do sieci byt skutecznie
ograniczany poprzez wysokie ceny oraz stabo rozwinigta infrastrukturg IT. Z bie-
giem czasu, wzorem krajow Europy Zachodniej, w Polsce ruszyla jednak ,,inter-
netowa kula/lawina $niegowa” zapoczatkowujaca cyfrowa rewolucje — zaréwno
pod wzgledem rozwoju infrastruktury (czyli w praktyce zwigkszenia dostgpnosci'®

15 W powszechnym obiegu krazy informacja, ze poczatkiem Internetu w Polsce bylo potaczenie
wykonane z Uniwersytetu Warszawskiego do Kopenhagi w sierpniu 1991 r. Jednak ,,polski”
Internet jest starszy o prawie rok: jego faktyczny poczatek miat miejsce w listopadzie 1990 r.
i jest zwigzany z Instytutem Fizyki Jadrowej (IFJ) PAN w Krakowie oraz osoba dra Grzegorza
Poloka. Instytut Fizyki Jadrowej juz wtedy $cisle wspotpracowat z CERN (Migdzynarodowy
Osrodek Badan Jadrowych) w Genewie i ta wspotpraca lezata u podstaw catego przedsigwzigcia.
Lacze zostalo uruchomione 26 wrzesnia 1990 r. Miato ono nastgpujace parametry techniczne:
acze analogowe, 9600 bit/s, dwutorowe (duplex), jakos¢ potaczenia: M.1020 (szybkos$¢ transmisji
9600 b/s byta w tamtym czasie standardem w Europie). Miesigczna oplata za to tacze wynosita
13 452 400 zt (starych), czyli 1345,40 PLN. Szerzej: A. Malik, Prawdziwy poczqtek Internetu
w Polsce — sensacyjne odkrycie, ,;JKomputer Swiat”2011, nr 10; M. Mikotajewski, Historia Internetu
w pigulce. Historia sieci, czyli od ARPANET-u do Internetu, PCLab.pl, http://pclab.pl/art33917.
html [2.07.2015].

16 Warto podkresli¢, ze na przestrzeni lat doszto do skokowego wzrostu liczebnosci polskich
internautow, w 2001 r. byto ich 3,6 mIn (penetracja ~11,9% ogoétu populacji), w 2011 bylo ich
16,76 mln (penetracja ~55,4%), zas w 2014 r., jak podaje IAB Polska, dostep do sieci miato 63%
gospodarstw domowych, czyli ok. 19,05 mln os6b. Wynik plasuje nas mniej wigcej posrodku krajow
europejskich, przed Czechami, Wegrami, Hiszpania, Portugalia czy Grecja. Srednia dla 27 panistw
Unii Europejskiej jest jednak wyzsza, gdyz penetracja wynosi ~70%. Szerzej: K. Domaradzki,
W 2015 roku stuknq 3 miliardy internautow, ,,Forbes”, www.forbes.pl/w-2015-roku-beda-3-
miliardy-internautow,artykuly,186375,1,1.html [2.07.2015]; M. Lemanska, Z sieci korzystajq dwa
miliardy ludzi, Rzeczpospolita.pl, www.ekonomia.rp.pl/artykul/665029.html [2.07.2015]; Glowny
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i polepszania parametrow sieci'?), jak i wzrostu popularno$ci sieci (wzrost liczby
jej uzytkownikow) oraz liczby dostgpnych sposobow (celow) jej wykorzystywania
(pojawianie si¢ nowych aplikacji). Ze wzgledu na swe liczne walory (tabela 2)
sie¢ Internet znalazla rowniez szerokie zastosowanie w przedsigbiorstwach
(tabela 3).

Powyzsze zestawienie pozwala zatem stwierdzi¢, ze dzigki wirtualizacji
w przedsigbiorstwie dochodzi do swoistego przeskoku z przestrzeni gospo-
darowania zasobami materialnymi do przestrzeni gospodarowania zasobami
niematerialnymi. Przyczynia si¢ to do wygenerowania potencjatu niezwykle
dynamicznego rozwoju organizacji, szczegélnie dzigki'®:

— uzyskaniu doskonatej elastyczno$ci w dziataniu i wigkszej niz konkurencja
mozliwosci reakcji na zmiany w otoczeniu poprzez wdrozenie systemow i za-
awansowanych narzedzi informatycznych pozwalajacych gromadzi¢, analizowaé

Urzad Statystyczny, Wyniki badan GUS: Spoleczenstwo informacyjne w Polsce w 2014 r.,
Warszawa 2014, www.kigeit.org.pl/FTP/PRCIP/Literatura/099_spoleczenstwo informacyjne w_
polsce_2014 - notatka.pdf [2.07.2015]; M. Feliksiak, Korzystanie z Internetu: Komunikat z badan
CBOS BS/81/2012, www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2012/K_081 12.PDF [2.07.2015].

17 Jak zmieniata si¢ predkos¢ Internetu mobilnego na przestrzeni lat i jakie predkosci
osiagnie w przysztosci?

— 1980: sie¢ 1G o predkosci do 28,8 kB/s, czyli film o objetosci 750 MB mozna by $ciagnaé
w ok. 59 godzin,

—1999: sie¢ 2G o predkosci do 144 kB/s, jedna strona mogta si¢ tadowa¢ do 5 minut,
a pobranie wspomnianego powyzej filmu trwato do 12 godzin,

—2001: sie¢ 3G o predkosci do 400 kB/s, streaming muzyki byt jeszcze bardzo wolny i wciaz
si¢ buforowal, $ciagnigcie 750 MB materiatu video przecigtnie zajmowato 4 godziny,

—2012: sie¢ 3G+ o predkosci do 7 MB/s, co oznacza, ze wspomniany material filmowy
uzytkownik mogt pobra¢, poswigcajac 15 minut,

—2014: sie¢ 4G (LTE) o predkosci do 20 MB/s, ktora obecnie jest praktycznie predkoscia
standardowa; wspomniany film mozna $ciagna¢ w ciagu 5 minut,

—2020: sie¢ 5G o predkosci 1 GB/s — wszystkie szes¢ czgsci filmu Star Wars $ciagniemy
W mniej niz minutg!

W przypadku Internetu stacjonarnego wskazane parametry przyjmowaly znacznie wyzsze
wartosci. Przyktadowa standardowa oferta czotowych provideréw operujacych w Polsce w 2014 r.:

— Orange (dawniej Telekomunikacja Polska TPSA) oferuje predkosci z zakresu od 10 do
300 Mb/s przy cenach od 40 do 80 zl/mies.,

— Toya oferuje predkosci od 5 do 150 Mb/s przy cenach od 18 do 69 zt/mies.,

— Multimedia oferuje predkosci od 12 do 120 Mb/s przy cenach od 44 do 79 zlt/mies.,

— UPC oferuje predkosci od 10 do 250 Mb/s przy cenach od 69 do 139 zl/mies.,

— Netia oferuje predkosci od 10 do 100 Mb/s przy cenach od 40 do 60 zl/mies.

Szerzej: L. Majchrzyk, Historia predkosci Internetu mobilnego, mobiRANK, http://mobirank.
pl/2015/02/05/historia-predkosci-internetu-mobilnego; www.orange.pl; https://toya.net.pl; www.
multimedia.pl; www.upc.pl; www.netia.pl [2.07.2015].

8 M. Nowicki, Czy lokalizacja przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 350-352; S. Talar i J. Kos-
-Labedowicz, Internet w dziatalnosci polskich przedsiebiorstw, w: Miedzynarodowe stosunki
gospodarcze: nowe wyzwania wspotczesnej gospodarki swiatowej, ,,Zeszyty Naukowe Wydziatowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach. Studia Ekonomiczne” 2014, nr 184, s. 135.
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Tabela 2. Zalety i ograniczenia sieci Internet
jako wirtualnej plaszczyzny lokalizacji

Glowne zalety sieci Internet

Glowne bariery korzystania
z sieci Internet

— zmniejsza zaleznos¢ od rynku lokalnego,

— umozliwia zdobywanie wiedzy o konkurencji
i stale monitorowanie jej poczynan,

— pozwala na dwukierunkowy proces
komunikacji, umozliwia tworzenie
przekazu skierowanego do indywidualnego
odbiorcy,

— pozwala na pelng integracje poszczegdlnych
instrumentéw marketingu (np. taczac reklameg
z mozliwos$cia dokonania bezposredniego
zakupu),

— wymusza na uzytkowniku aktywne poszukiwania
informacji, co pozwala przedsigbiorstwu tatwiej
zidentyfikowaé potencjalnych
konsumentow i ich potrzeby,

— funkcjonuje 24 godziny na dobg w ciagu catego
roku, docierajac jednoczesnie do mieszkancow
ponad 150 panstw $wiata,

— umozliwia skrdcenie tancucha logistycznego do
minimum: producent — koncowy
odbiorca,

— umozliwia obnizenie wydatkoéw na kampanie
promocyjne i reklamowe,

— powoduje wyeliminowanie czgéci dokumentow
tworzonych w formie papierowej,

— umozliwia szybka korekcje bledéw w dokumentacji
bankowej i handlowej,

— daje swobodny dost¢p do najwigkszej bazy
informacji, utatwia poszukiwanie nowych
partneréow handlowych,

— czas oddziatywania na klienta jest
nieporéwnywalnie dtuzszy w stosunku do
tradycyjnych form reklamy,

— jest srodowiskiem interaktywnym, tj. umozliwia
interakcje¢ z komputerem oraz interakcje
z klientami i kontrahentami,

— pozwala na stworzenie profesjonalnej
reklamy niewielkim kosztem.

— niski stan wiedzy na temat
réznych mozliwosci
wykorzystania komputerow,

a co za tym idzie, Internetu,

— przekonanie, ze Internet jest
jeszcze zbyt stabo rozwinigty
(patrz e-Intensity Index) — moze to
sprzyjac¢ postawie wyczekiwania
i biernosci,

— obawy przed zagrozeniami
mogacymi plynaé¢ z Internetu —
obawy o zawirusowanie sprzgtu,
niepokdj dotyczacy mozliwosci
zapewnienia bezpieczenstwa obrotu
on-line sygnalizowany przez czgs¢
badanych przedsigbiorcow,

— brak czasu i przekonanie
o kosztownosci Internetu — glowna
bariera utrudniajaca
przedstawicielom firm
z dostgpem do Internetu lepsze
zapoznanie si¢ z Internetem jest
brak czasu — ponad 70% firm ocenia
korzystanie z Internetu jako
czasochtonne; oprécz czasu pewna
rolg odgrywaja rowniez koszty —
40% respondentdw ocenia, ze
Internet jest bardzo kosztowny,

— ,,pasywne” korzystanie
z Internetu — postrzeganie
korzysci, ktore daje Internet,
wplywa na zakres jego
wykorzystania w firmach;
informacji ze stron WWW
1 przesytanie poczty, pozostate
mozliwosci sa wykorzystywane
znacznie rzadziej.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: G. Cimochowski, F. Hutten-Czapski, M. Rat, W. Sass, Polska
internetowa. Jak Internet dokonuje transformacji polskiej gospodarki, The Boston Consulting Group, Warszawa
2011, s. 25-40; Z. Pastuszak, E-biznes — cele i obszary zastosowania Internetu w polskich przedsiebiorstwach,
~E-mentor” 2004, nr 4(6), s. 46-48; J.H. Gruszczynski, M. Gruszczynski, A. Hinc, M. Hoffmann, P. Kolenda,
M. Matachowski, D. Tokarska, E-handel w polskich matych i Srednich przedsiebiorstwach, raport, Zwiazek
Pracodawcow Branzy Internetowej IAB Polska, Warszawa 2014, http://iab.org.pl/wp-content/uploads/2014/10/
IABPolska MinGospod_ehandel MSP_raport.pdf [3.07.2015]; W. Leonski, Technologie informacyjno-komu-
nikacyjne jako czynnik poprawy konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk

Ekonomicznych i Zarzadzania” 2014, nr 38, t. 1, s. 181-192.
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i zarzadza¢ ogromna iloscia danych, a w konsekwencji prowadzi¢ elastyczna
polityke biznesowa i redukowac koszty,

— wdrozeniu nowych form powiazan z dostawcami i odbiorcami (klientami)
w rezultacie stworzenia nowych kanatéw dystrybucji towarow, instrumentéw
promocji 1 marketingu, utworzenia rynku elektronicznego oraz wirtualnych
centrow przetwarzania, przechowywania i prezentacji informacji,

— lepszemu zrozumieniu §rodowiska rynkowego, dzigki mozliwos$ci groma-
dzenia i skutecznego przetwarzania zasobow danych o klientach, dostawcach,
konkurentach oraz pozostatych partnerach,

— mozliwosci pobudzania wzrostu satysfakcji klienta poprzez stworzenie
blizszych relacji z partnerami handlowymi, usprawnienie proceséw dystrybucji
ushug i towarow oraz eliminacj¢ opdznien w dostepie do informacji.

Tabela 3. Wptyw sieci Internet na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa —
ujecie wg modelu 5 sit M. Portera

Sita Syntetyczna charakterystyka

Zagrozenie ze strony aktualnych konkurentow — fatwo$¢ wy-
szukania w Internecie informacji na temat przedsigbiorstwa
i jego dziatalno$ci spowodowata wzrost znaczenia uczciwosci
i transparentnosci dziatan jako czynnikow oddziatujacych na
sukces przedsigbiorstw. Nie bez znaczenie pozostaje rowniez
fatwos$¢ poréwnywania produktéw przez klientow i mozli-
wos$¢ skorzystania z produktéw konkurencji.

Sita przetargowa obecnych
konkurentéw

Zagrozenie nowymi wejsciami
na rynek

(sita przetargowa
potencjalnych konkurentow)

Internet wptywa na obnizenie barier wejscia na nowy rynek
i ulatwia zakladanie nowych przedsigbiorstw. Zatozenie
nowego przedsigwzigcia wymaga mniejszych naktadow
inwestycyjnych (np. zatozenie sklepu internetowego wiaze
si¢ z mniejszymi naktadami niz uruchomienie tradycyjnego
punktu sprzedazy).

Sita przetargowa klientow

Wigkszy dostep do informacji na temat produktow powoduje
zwigkszenie sily przetargowej klientow. Porownywanie ofert
poszczegdlnych producentéow, cen oraz wyszukiwanie sub-
stytutow jest coraz latwiejsze, co zmusza przedsigbiorstwa
do podejmowania bardziej rozwaznych decyzji odnosénie do
prowadzonych dziatan marketingowych.

Sita przetargowa dostawcow

Dzigki Internetowi dostawcy maja dostgp do wigkszej ilosci
informacji dotyczacych sytuacji w swojej branzy, co wptywa
na poprawienie ich pozycji przetargowej.

Zagrozenie nowymi
substytutami

Internet powoduje skrocenie cyklu zycia produktow i zachgca
do wdrazania innowacyjnych rozwiazan w zakresie obstugi
klienta.

Zrodlo: S. Talar i J. Kos-Labedowicz, Internet w dzialalnosci polskich przedsiebiorstw, w: Miedzynarodowe
stosunki gospodarcze: nowe wyzwania wspotczesnej gospodarki swiatowej, ,,Zeszyty Naukowe Wydzialowe
UE w Katowicach. Studia Ekonomiczne” 2014, nr 184, s. 135.
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Tabela 4. Sieci Internet jako wirtualna ptaszczyzna lokalizacyjna —

mozliwe zastosowania

Internet jako

Przyktadowe zastosowanie

Zrodho informacji

— zdobywanie informacji ze stron WWW,
— pobieranie zbiordw i programéw z Internetu.

Narzedzie stuzace utatwieniu
kontaktu z klientami
1 kontrahentami

— komunikacja za pomoca poczty elektronicznej (e-mail),

— komunikacja za pomoca formularzy zamieszczonych na
stronach,

— komunikacja za pomoca komunikatoréw internetowych,
np. gadu-gadu,

— komunikacja przez serwisy spotecznosciowe typu
Facebook, Tweeter,

— komunikacja przez fora internetowe/blogi,

— telefonia internetowa (VolIP)

Narzgdzie stuzace promocji firmy

— prezentacja firmy na stronie WWW,
— wykorzystanie internetowych form marketingu, w tym
niezwykle skutecznego marketingu wirusowego

Narzedzie stuzace skroceniu
tancucha logistycznego

— sprzedaz produktow i ustug przez strong WWW i/lub
wirtualne platformy handlowe typu Allegro, E-bay,
Alibaba, Steam, GOG,

— zamawianie produktow przez Internet

Narzedzie stuzace wspieraniu
proceséw logistycznych

— system elektronicznej wymiany danych (EDI),

— obstuga zamowien,

— system zakupu na gieldach internetowych,

— gietdy ustug transportowych,

— system $ledzenia przesylek,

— planowanie tras przejazdow i spedycji krajowej/
migdzynarodowej (Google Maps)

Narzedzie stuzace utatwieniu
przeplywu pieniadza

— uzywanie internetowych ustug bankowych,
— wykorzystanie ptatnosci on-line,
— ksiggowos$¢ internetowa

Narzedzie stuzace innym celom

— pozyskiwanie kadr w sieci Internet,

— telecomputing/telepraca — praca $wiadczona zdalnie
przez Internet,

— dzierzawienie oprogramowania — ASP (Application
Service Providing),

— intranet/extranet — utatwienie przeplywu informacji
w firmie,

— ulatwienie kontaktu z urzedami i organami
administracji panstwowej/samorzadowej (ePUAP),

— rejestracja dziatalnosci gospodarczej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: G. Chodak, E. Ropuszynska-Surma, Mozliwosci oraz bariery
wykorzystania Internetu przez mate i srednie przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania
Edukacja we Wroctawiu” 2004; I. Malanowska, A. Kolinski, Wykorzystanie narzedzi gospodarki elektronicznej
w dziatlalnosci przedsiebiorstw z sektora MSP, ,,E-mentor” 2009, nr 2(29), s. 78-84; D. Wach, Wykorzystanie
Internetu w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w sektorze MSP, ,,Wspotczesna Gospodarka” 2012, nr 2,
t. 3, s. 1-8; raport z badania: Badanie wykorzystania Internetu w matych firmach, Ipsos-Demoskop na zlecenie
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2000; G. Zawistowski, Wykorzystywanie sieci Internet
w dziatalnosci firm na przykladzie autoryzowanych punktow sprzedazy Polskiej Telefonii Cyfrowej Sp. z o.o.
operatora sieci ERA, www.interklasa.pl/portal/dokumenty/iki/Firmy/firmy.html [3.07.2015].
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Tabela 5. Konstrukcja indeksu stopnia wykorzystania Internetu e-Intensity Index™

Miary okreslajace stopien wykorzystania Internetu przez przedsigbiorstwa, konsumentow
oraz administracj¢ rzadowa

sktadnik waga syntetyczna charakterystyka

Infrastruktura 0,50 | Wskaznik okreslajacy dostgpnos¢ Internetu oraz jego jakos$¢ (szyb-
internetowa kos¢ transferu danych), opiera si¢ na takich miarach, jak: penetracja
faczy szerokopasmowych mobilnych oraz statych, szybko$¢ potaczen
download (pobierania danych z sieci) oraz upload (wgrywania danych
do sieci), penetracja smartfonow.

Wydatki na 0,25 | Miara porownujaca wysoko$¢ wydatkéw przedsigbiorstw oraz kon-

dziatalnos¢ sumentow on-line. Opiera si¢ ona na relatywnych miarach, na ktore

internetowa sktadaja si¢ wydatki handlu elektronicznego B2C oraz wydatki na
reklamg internetowa do obrotow handlu detalicznego.

Aktywno$¢ 0,25 | Wskaznik okresla aktywnos¢ przedsigbiorstw, urzedow i konsumentow

w Internecie w korzystaniu z zasobow sieci i opiera si¢ na takich miarach, jak np.

liczba biznesow ze strong internetowa, procent populacji, ktora kupuje
i/lub sprzedaje on-line, procent 0sob oraz przedsigbiorstw, ktore kon-
taktuja si¢ z administracja panstwowa za posrednictwem Internetu.

Zrodto: G. Cimochowski, F. Hutten-Czapski, M. Rat, W. Sass, Polska internetowa. Jak Internet dokonuje
transformacji polskiej gospodarki, The Boston Consulting Group, Warszawa 2011, s. 20.

Majac na uwadze wyzej wskazane zalety i bariery oraz korzysci ptynace z wy-
korzystywania instrumentow wirtualizacji lokalizacji, podkresli¢ nalezy, jak stuszne
1 istotne jest stanowisko Sylwii Talar i Joanny Kos-ELabgdowicz'®, ktore glosza, ze
przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ nie tylko wptyw Internetu na swojq dzia-
lalno$¢, ale rowniez zmiany wynikajace z jego stosowania przez inne podmioty
rynkowe. Autorki te wskazuja, ze wykorzystanie Internetu w dziatalnosci przedsig-
biorstw prowadzi czgsto do diametralnych zmian w sposobie ich funkcjonowania,
podobnie jak i zmian w jego otoczeniu. W zwiazku z powyzszym proponuje si¢, aby
analiz¢ zmian nastg¢pujacych w efekcie rozszerzenia lokalizacji przedsigbiorstwa na
plaszczyzne wirtualna dokonywaé, opierajac si¢ na modelu 5 sit M. Portera, gdyz
sie¢ Internet oddziatuje na wszystkie uwzglednione w tym modelu sity (tabela 3).

Zmierzajac do meritum podjgtej tematyki, nalezy wskaza¢ na mnogo$¢
mozliwych zastosowan sieci Internet w codziennej dziatalnos$ci przedsigbiorstw
(tabela 4) oraz syntetycznie scharakteryzowac praktyczna stron¢ wykorzystania
Internetu w codziennej praktyce biznesowej przedsigbiorstw w Polsce.

Podejmujac zagadnienie charakterystyki praktycznej strony wykorzystania
Internetu w codziennej praktyce biznesowej przedsigbiorstw w Polsce, warto
jest odwotac¢ si¢ do specjalistycznego raportu Polska internetowa. Jak Internet
dokonuje transformacji polskiej gospodarki®®, ktory prezentuje, umozliwiajacy

19°S. Talar i J. Kos-Labedowicz, op. cit., s. 135.
2 G. Cimochowski, F. Hutten-Czapski, M. Ral, W. Sass, Polska internetowa. Jak Internet
dokonuje transformacji polskiej gospodarki, The Boston Consulting Group, Warszawa 2011.
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Wykres 1. Polska wedtug indeksu e-Intensity Index™
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Zrédto: G. Cimochowski, F. Hutten-Czapski, M. Rat, W. Sass, Polska internetowa. Jak Internet dokonuje
transformacji polskiej gospodarki, The Boston Consulting Group, Warszawa 2011, s. 20 i 23.
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porownywanie ze soba stopnia wykorzystania Internetu w roznych krajach, syn-
tetyczny wskaznik intensywnos$ci wykorzystania Internetu e-Intensity Index™.
Jego konstrukcja zostata omowiona w tabeli 5.

Przy tak skonstruowanym mierniku internetowej kondycji spoleczenstwa
i jego gospodarki z pewnym zazenowaniem nalezy stwierdzi¢, ze mimo licznych
zalet, stosunkowo niskiego kosztu za korzystanie z sieci Internet oraz szerokiego
wachlarza mozliwos$ci zastosowania instrumentow ksztaltowania konkurencyj-
nosci zwiazanych z wirtualng plaszczyzna lokalizacji dziatalnosci gospodarczej
przedsigbiorstwa w Polsce na tle nie tylko Europy, ale generalnie $wiata pod
wzgledem efektywnosci 1 poziomu wykorzystywania (popularnosci) sieci Inter-
net podczas codziennego funkcjonowania wypadaja stabo. Szczegolowe ujgcie
zostalo zaprezentowane na ponizszych ilustracjach (wykres 1).

Wykres 2. Firmy posiadajace wilasng stron¢ internetowa — Polska na tle innych krajow

a) odsetek polskich przedsigbiorstw posiadajacych wlasny adres WWW
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Zrodto: Wykorzystanie Internetu w polskich przedsiebiorstwach, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czoscei, www.web.gov.pl/aktualnosci/19 692.html [3.07.2015].

Polska plasuje si¢ w koncowce rankingu, gdyz obliczony wskaznik jest
dwukrotnie nizszy niz w przypadku panstw Europy Poéinocnej i Zachodniej.
Lepsze wyniki uzyskuja takze takie kraje Europy Srodkowej, jak Czechy, We-
gry i Stowacja. Podobnie jak w innych dziedzinach zycia, tak i pod wzglgdem
zréznicowania poziomu indeksu e-Intensity Index™ do$¢ wyraznie odznacza si¢
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Wykres 3. Poziomy dostgpu i korzystania z Internetu a wiek polskiego internauty
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Zrodto: D. Batorski, Polacy wobec technologii cyfrowych — uwarunkowania dostepnosci i sposobow
korzystania, w: Diagnoza spoteczna 2013 — Warunki i jakos¢ zZycia Polakéw, red. J. Czapinski, T. Panek,
Warszawa 2013, s. 327, 328.

réowniez podzial na Polske A i B. Generalnie jednak zty wynik dla Polski, jak
twierdza eksperci, jest efektem niedoceniania przez przedsigbiorstwa wartosci
posiadania wlasnej strony internetowej (wykres 2) oraz stosunkowo niskiego

zaangazowania w Korzystanie z komputera i Internetu oséb/pracownikéw
50+ (wykres 3).
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Wedhug badan Gtéwnego Urzedu Statystycznego opublikowanych 1 kwietnia
2010 r. w raporcie na temat wykorzystania technologii informacyjno-telekomu-
nikacyjnych jedynie 57% polskich przedsigbiorstw posiada wlasng strong
internetowa®', podczas gdy standardem dla UE jest poziom 67%, liderem za$
w tym zakresie jest Dania ze wskaznikiem 84%, a zaraz za nig Finlandia (81%)
i Niemcy (78%). Polskie przedsigbiorstwa taki stan rzecz argumentuja wysokimi
kosztami tego typu przedsigwzigcia, co jest dos¢ kuriozalne, gdyz na stworzenie
przez profesjonaliste estetycznej i uzytecznej strony wystarczy przeznaczy¢ juz
1500-2000 zt, a jej roczne utrzymanie (koszt domeny) to wydatek rzedu 200 zi.

Jak zauwazaja eksperci, ponad 40% o0sob posiadajacych komputer i dostep
do sieci nie korzysta z Internetu lub czyni to niezwykle rzadko. Samo posiadanie
dostepu nie przektada si¢ automatycznie na to, ze ludzie beda z niego korzystac,
a otrzymane wyniki potwierdzaja kluczowe znaczenie motywacji i umiejetnosci
dla korzystania z tych technologii. Jak mozna zaobserwowa¢, wsérdéd osob
majacych do 50 lat dostgpnos¢ Internetu przekracza 80%. Dopiero osoby majace
50 i wigcej lat rzadziej maja dostep i korzystaja z dostepu do sieci. Mozna row-
niez zaobserwowac¢ wplyw poziomu wyksztalcenia* oraz miejsca zamieszkania®.

4. Zakonczenie

Podsumowujac, mozna wskazac, ze w polskiej rzeczywistosci gospodarczej
jest sporo miejsca na udoskonalenia, zwtaszcza w konteks$cie poprawy zaanga-
zowania interaktywnych narzedzi elektronicznych wspomagajacych zarzadzanie
przedsigbiorstwem i ksztaltowanie jego konkurencyjnos$ci, ktore wykorzystuja
w swym dziataniu sie¢ Internetowa. W tym celu wskazane, wrecz konieczne,
wydaje sie:

— po pierwsze, edukowanie przedsigbiorcow, ze warto sigga¢ do Internetu
jako obszernego rezerwuaru instrumentéw wspomagajacych prowadzenie biznesu
i realizacje¢ réznorodnych proceséw zarzadczych, a takze ksztattowanie konku-
rencyjnosci 1 wizerunku,

2l Ten staby wynik jest tagodzony w znacznej mierze przez duze przedsigbiorstwa, spo$rod
ktorych 88,2% posiada wlasna strone w Internecie. Niewiele gorzej sytuacja przedstawia sig
w firmach $rednich, gdzie wskaznik ten wynosi 79,2%. Najnizszy odsetek stanowia przedsigbiorstwa
mate, zatrudniajace do 50 pracownikow, z ktorych zaledwie 51,9% posiada wlasna strong. Badania
przeprowadzone przez GUS nie objely firm zatrudniajacych ponizej 10 oséb (mikrofirmy), ale
wedtug opinii ekspertéw sytuacja w najmniejszych przedsigbiorstwach jest duzo gorsza.

22 Szacuje sig, ze niekorzystanie z posiadanego dostepu do Internetu jest znacznie czgstsze
wsrod osob, ktore sa stabiej wyksztalcone. Co czwarta taka osoba ma wyksztalcenie podstawowe,
a prawie potowa zasadnicze zawodowe.

» Szacuje sig, ze okoto 55% mieszkancow wsi nie korzysta z sieci Internet.
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— po drugie, popularyzowanie i zwigkszanie dostepnosci do projektow
umozliwiajacych otrzymanie dofinansowania na realizacj¢ dziatan zwigzanych
z wykorzystaniem wirtualizacji lokalizacji przez przedsigbiorstwa, np. (do)
finansowanie zakupu sprzetu IT, tworzenia wlasnych stron WWW i/lub promoc;ji
poprzez wykorzystanie nowoczesnych instrumentéw interaktywnych,

— po trzecie, prowadzenie kampanii spotecznych nakierowanych na wzmozony
rozwoj spoteczenstwa informacyjnego, a wigc kreacje nowoczesnego typu konsu-
mentoéw chetnie korzystajacych z udogodnien Internetu i nowinek technicznych
w codziennym zyciu, w tym przy dokonywaniu zakupow.

Sugerowane dzialania i ich kierunek wydaja si¢ stuszne, szczegdlnie majac
na uwadze fakt odstawania Polski pod wzgledem wykorzystania ICT od swych
europejskich sasiadéw (partneréow) i ryzyko powickszania si¢ tego dystansu
w przypadku braku intensyfikacji wsparcia tej dziedziny. Trudno réwniez zignoro-
wac rozliczne zalety, jakie oferuje wirtualna lokalizacja (sie¢ Internetowa), mimo
ze towarzysza jej tez i zagrozenia (np. atak hakerski). Bezsprzecznie wskazac
jednak nalezy, ze w wyniku rewolucji technologicznej, ktora nastgpnie przerodzita
si¢ w rewolucjg cyfrowa, wspotczesnie praktycznie kazda dziedzina zycia zmierza
w kierunku asymilacji z siecia Internet lub od dawna juz tam jest (stanowi jej
czes$¢). Swiadezyé o tym moga przyklady, tj. elektroniczna bankowo$é, serwisy
aukcyjne, elektroniczne sklepy hurtowe i detaliczne, platformy inwestycyjne rynku
Forex, réznego rodzaju gietdy i internetowe fundusze inwestycyjne, platformy
HR/ZZL, serwisy oferujace wycieczki krajowe i zagraniczne czy niezwykle
popularne ostatnimi czasy portale spoteczno$ciowe.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze w wyniku obserwacji wspotczesnych
trendow i kierunkow zachodzacych zmian spoteczno-kulturowych i techniczno-
-technologicznych potwierdza si¢ teza, ze w dzisiejszym $wiecie, jezeli czego$
nie ma w sieci Internet, to praktycznie nie istnieje, i to takze biznesowo. Dlatego
tez tak wazna wydaje si¢ problematyka wirtualizacji lokalizacji dziatalnos$ci
gospodarczej, ktora z calg pewnoscia zasluguje na naukowe zainteresowanie,
eksploatacje i rozwoj.
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The Internet as a Virtual Location
for Business Activity

Summary. The paper aims to contribute to exploring the subject of business activity conducted
at a virtual location, such as the Web, and to stimulate discussion on the rationale and effects, as
well as the pros and cons, of various solutions used by companies to generate and transact busi-
ness in the Internet. The article also attempts to identify the ways the Internet is used as a virtual
location for business activity and to describe the benefits and barriers associated with it. Further,
the author undertakes to assess the extent to which the Internet is used by Polish businesses to run
their daily operating activities. In addition, the study seeks to find out whether, in terms of con-
ditions for economic activity, the ongoing “digital revolution” stands for more threats or for more
opportunities. Finally, the author tries to estimate how much truth there is in the statement that, in
today’s world, what is not on the Web, practically does not exist, and (it goes for business, too).

Keywords: business activity, real location, virtual location, virtualization, Internet
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Strukturalne uwarunkowania
tworzenia i funkcjonowania
organizacji wirtualnej

Streszczenie. Artykut dotyczy zjawiska wirtualizacji dziatalnosci gospodarczej w kontek-
$cie organizacji wirtualnej przez pryzmat uwarunkowan stwarzanych przez struktury powiazan.
Organizacja wirtualna traktowana jest tutaj jako specyficzna forma wspolpracy przedsigbiorstw.
Dodatkowo organizacj¢ wirtualng przedstawiono jako tymczasowa organizacj¢ sieciowa, charak-
teryzujaca si¢ okre$lona, najwygodniejsza dla siebie, strukturg powiazan. Na podstawie wynikow
uzyskanych w ramach autorskiego badania podjgto probe analizy poziomu wirtualizacji bada-
nych przedsigbiorstw, starajac si¢ jednoczes$nie zwroci¢ uwagg na strukturalizacjg takiej formy
wspotpracy.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, organizacja sieciowa, wspOtpraca przedsigbiorstw,
uwarunkowania strukturalne

1. Wprowadzenie

To, ze mozemy by¢ $wiadkami tak specyficznej formy aktywnosci i wspot-
pracy przedsigbiorstw, jaka stanowi wirtualizacja dzialalnosci, jest nastgpstwem
dwoch megaczynnikow, mianowicie procesu globalizacji i rozwoju technologii
informatycznych, w tym komunikowania si¢. Pomimo naturalnej sktonnosci do
rywalizacji przedsigbiorstw obserwuje si¢ takze rozne formy ich wspolpracy.
Wspdlpraca, z jednej strony, jest naturalnym procesem w realizacji tancucha
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wartosci (w uktadzie pionowym i/lub poziomym), z drugiej za$, objawia si¢ jako
niezwykle cickawa forma wowczas, gdy pojawia si¢ rynkowa okazja ,,zrobienia
biznesu”, a organizacja, ktora chciataby ten biznes zrobi¢, sama nie jest w stanie.
I dlatego dochodzi do czasowej wspolpracy niezaleznych firm, ktore, wnoszac
swoje kluczowe kompetencje 1 wykorzystujac synergiczny efekt wspolnych
dziatan, na jaki$ czas tacza si¢ w obszarze jasno zdefiniowanych obowiazkdow.
Przektada si¢ to, poza oczekiwana korzy$cia materialna, na powigkszanie
zasobow relacyjnych organizacji, bgdacych skladowa ich zasoboéw niemate-
rialnych.

Uswiadomienie sobie tego faktu sktonito zespot badawczy Wyzszej Szkoty
Bankowej w Toruniu do przeprowadzenia badan, ktorych celem bylo okreslenie
sktonnosci do wirtualizacji dziatalnosci przedsigbiorstw, natezenia tego zjawis-
ka, a takze proba identyfikacji wplywu czynnikéw strukturotwérczych na te
specyficzng forme dziatalno$ci. Formulujac w ten sposob problem badawczy,
zdefiniowano pojecie organizacji wirtualnej. Wykorzystano w tym celu dorobek
zarowno polskich, jak i zagranicznych autorow zajmujacych si¢ problematyka
wirtualnej przedsigbiorczosci. Definicja ta znajduje si¢ w drugiej czgsci opra-
cowania. Sformulowano takze kilka wstepnych zatozen, po pierwsze — nalezy
zgodzi¢ si¢ z faktem, ze w warunkach nasilajacej si¢ globalizacji, a wraz z nia
konkurencyjnosci, przedsigbiorstwa tworza wirtualne struktury celem wykorzys-
tania pojawiajacej si¢ okazji na rynku; po drugie — przedsigbiorstwa zaczety
dostrzegac¢ szanse rozwoju poprzez tak sformutowana kooperacjg, a takze bu-
dowania relacji owocujacych efektem synergii; po trzecie — majac zdefiniowana
organizacj¢ wirtualna i odwotujac si¢ do znajomos$ci cech przypisywanych
takim organizacjom, mozna stworzy¢ obraz zwirtualizowanego przedsigbiorstwa
w Polsce, badajac poziom speiania przez nie tych cech. Wszystko to tworzy
specyficzna strukture niedajaca si¢ zaobserwowaé posrod ustabilizowanych,
tradycyjnych organizacji.

2. Organizacja wirtualna
jako specyficzny przypadek organizacji sieciowej

Dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw coraz czgsciej polega na tworzeniu mig-
dzyorganizacyjnych struktur, w ktdrych granice poszczegdlnych przedsigbiorstw
zacieraja si¢ na rzecz struktur sieciowych. Sieciowe formy realizowania dzia-
falno$ci gospodarczej wymagaja jednak wdrozenia nowych regut pozwalajacych
roéwnowazy¢ zachodzace wowczas przeciwstawne procesy, takie jak: kooperacja
i konkurencja, zalezno$¢ i autonomia, hierarchia i partnerstwo. Wspotistnienie
tych zjawisk mozliwe jest wtasnie dzigki zastosowaniu koncepcji innowacyjnych
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i samoorganizujacych si¢ struktur sieciowych, do ktorych naleza zarowno orga-
nizacja sieciowa, jak i organizacja wirtualna'.

Organizacja sieciowa to ,,uktad wspotdziatania niezaleznych pod wzgledem
organizacyjno-prawnym organizacji, powiazanych kapitatlowo czy tez nie,
opartych na potencjale synergicznym podmiotéw w sieci w jednym obszarze
funkcjonowania badz ich wigkszej liczbie oraz na wspolpracy szerszej niz jed-
norazowa wymiana’?, Organizacja sieciowa stanowi zatem zbior samodzielnych
organizacji, ktore tacza wigzi kooperacyjne, a przeplyw zasobow migdzy nimi
ma charakter powtarzalny. Poszczegdlni partnerzy organizacji sieciowej realizuja
okreslone grupy zadan, ktore razem sktadaja si¢ na calos¢ wykonywanych zadan
przez organizacj¢ tradycyjng. Organizacj¢ sieciowa moga tworzy¢ podmioty
rozniace si¢ wielkoscia, modelem wzrostu, organizacja, stopniem wewngtrznej
konkurencji czy struktura zarzadzania. Organizacja sieciowa nie rozpoczyna
dziatalnosci po pelnym uksztattowaniu strukturalnym, lecz budowana jest krok
po kroku®. Podstawa powiazan uczestnikow sieci jest przynajmniej czesciowa
wspolnota celow, dla realizacji ktorych poszczegélni cztonkowie dobrowolnie
zdecydowali si¢ wej$¢ w sktad sieci. Powigzania sieciowe moga taczy¢ zardowno
wyodrebnione, samodzielne jednostki poszczegolnych przedsigbiorstw, jak i od-
rebne podmioty, ktore poprzez uczestnictwo w sieci chca zwigkszy¢ swoja site
konkurencyjna’.

Organizacja wirtualna za$ to ,,tymczasowa organizacja sieciowa, skladajaca
si¢ z niezaleznych uczestnikow (organizacji, firm, instytucji, indywidualnych
specjalistow), ktorzy w odpowiedzi na pojawiajaca si¢ okazj¢ rynkowa szybko
buduja uktad wzajemnych relacji (bez wzgledu na swoja lokalizacje). Poszcze-
gblne uczestniczace podmioty wykorzystuja swoje kluczowe kompetencje celem
stworzenia organizacji doskonalej wspomaganej w swym dziataniu nowoczesnymi
technologiami informacyjno-komunikacyjnymi™. Organizacja wirtualna stanowi
zatem pewien specjalny przypadek organizacji sieciowej, w ktorej czgsciej
dominuja partnerskie poziome powiazania pomigdzy uczestnikami organizacji

' M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking for a Network Organization: The Case of GESTO,
,Journal of Market Focused Management” 1999, Vol. 4, No. 3, s. 206.

2 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 163.

3 B. Gomes-Casseres, Group Versus Group: How Alliance Networks Compete, ,,Harvard
Business Review” 1994, No. 4, s. 65.

4 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie” 2006, nr 715, s. 114.

> E.C. Fuehrer, N.M. Ashkanasy, The Virtual Organization: Defining a Weberian Ideal Type
from the Inter-Organizational Perspective, za: M. Najda, Zaufanie w organizacjach wirtualnych,
w: W poszukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych, red. J.L. Czarnota, M. Moszkowicz,
Wyd. Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2003, s. 154.
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niz powiazania pionowe ukazujace hierarchiczng strukturg ze sformalizowanymi
procedurami®.

Wirtualne organizacje nieustannie si¢ zmieniaja, adaptatywnie dostosowujac
si¢ do wymagan uczestnikow rynku. Ich kooperacja realizowana jest zdalnie,
a jednostki tworzace taka organizacjg, rozproszone w sieci, taczone sa z uzyciem
technologii informacyjnych w celu realizacji okreslonego celu biznesowego’.
Organizacje takie bazuja na mechanizmach koordynacji, tak na zaufaniu, samoor-
ganizacji 1 standaryzacji, jak rowniez na implementacji nowoczesnych technologii
informacyjnych w celu redukcji kosztow?.

Organizacje wirtualna tworza rozne jednostki gospodarcze, ktore sa ze
soba polaczone siecia zaleznosci. Sie¢ zaleznosci moze by¢ bardziej lub mniej
skomplikowana w zaleznosci od obszaru dziatalnosci. Sieciowo$¢ organizacji
wirtualnej stuzy rozmywaniu granic organizacyjnych, dzigki czemu organizacja
taka szybciej reaguje na zmiany w otoczeniu. Sie¢ stanowi podstawowa strukturg
organizacji wirtualnych, ale nie jest warunkiem wystarczajacym do ich tworzenia’.
Dodatkowo, jak pisze Anna Sankowska, kazda potencjalna organizacja wirtualna
jest organizacja sieciowa, ale w druga strong juz niekoniecznie, czyli nie kazda
organizacja sieciowa jest organizacja wirtualna'’. Autorka ta zaprezentowata row-
niez proste poréwnanie dotyczace organizacji wirtualnej i organizacji sieciowej,
ktore przedstawia tabela 1.

Organizacja wirtualna jest jednak bardziej rozwinigta forma od sieciowe;j
formy wspoélpracy ze wzgledu m.in. na wspotpracg ograniczong czasowo do
realizacji konkretnego przedsigwzigcia, indywidualng i synergiczna kombinacjg
kluczowych zdolnosci partneréw, koordynacje zorientowana na ludzi, niski zakres
formalizacji, zaufanie do partneréow i wyzsza przejrzysto$¢ dziatania oraz mala
stabilizacj¢ zwiazkow — ptynne, otwarte struktury, a takze zasadnicze znaczenie
telekomunikacji i zaawansowanej technologii informacyjnej''.

Najczesciej wystepujaca forma organizacyjna wirtualnej organizacji jest
ptaska struktura sieciowa. Przedsigbiorstwa uczestniczace w tego typu sieci sa
wzglednie niezaleznymi partnerami, a wigc nie wystepuja migdzy nimi zalezno-
$ci hierarchiczne. Partnerzy w organizacji wirtualnej dobierani sa dynamiczne,

¢ S.E. Bleecker, The Virtual Organization, ,,The Futurist” 1994, Vol. 28, No. 2, s. 9-14.

7 D. Dziuba, Model i architektury organizacji wirtualnych, w: Modele referencyjne w zarzq-
dzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 308.

8 R. Bauer, S.T. Koszegi, M. Wlokerstorfer, Measuring the Degree of Virtualization — An
Empirical Analysis in Two Austrian Industries, Proceedings of the 36" Annual Hawaii International
Conference on System Sciences, IEEE Computer Society, Washington 2003, Vol. 8, s. 272.

® M. Bednarczyk, Organizacja wirtualna w zarzqdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2001, nr 6, s. 18.

19 A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 54-57.

" M. Bednarczyk, op. cit., s. 19.
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Tabela 1. Koncepcja organizacji wirtualnej i organizacja sieciowa

Przedmiot poréwnania Organizacja sieciowa Organizacja wirtualna

Cel Odnalezienie Realizacja konkretnego celu,
specyficznej informacji wykorzystanie szybko zmieniajacej si¢
okazji rynkowej

Tresé Gloéwnie skupiona Skupia sig na strukturze i procesach
na strukturze

Przedmiot uwagi Relacje Selekcja partnerow i zasobow

(w tym koncentracja na kluczowych
kompetencjach), rekonfiguralnos¢ sktadu
partnerow (zasada switching)

Uzycie ICT Niekoniecznie Znamienna cecha

Zrédio: A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 57.

w zalezno$ci od realizowanego zadania i kompetencji, jakie posiadaja. Jest to
zatem struktura dynamiczna. Plaska struktura organizacji wirtualnej charaktery-
zuje si¢ wige: decentralizacja wladzy, rozproszeniem geograficznym, sieciowos-
cia, tymczasowos$cia, mozliwoscig szybkiej rekonfiguracji sieci kooperantow
1 elastycznoscia.

Organizacja wirtualna jest zatem najbardziej efektywnym tworem gospo-
darczym. Umozliwia ona osiagnigcie efektu synergii za pomoca wspotpracy
1 wzajemnego uzupetniania si¢ tworzacych ja jednostek. Przedsigbiorstwa te
uzupetniaja si¢ nie tylko profilem wyspecjalizowanej dziatalnosci i kompeten-
cjami, lecz rowniez wiedza i zasobami.

Na potrzeby opracowania jako wiodaca sformutowano nastgpujaca definicje
organizacji wirtualnej: organizacja wirtualna (OW) to forma organizowania
wspoltpracy niezaleznych przedsigbiorstw, ktéra nie wymaga zawierania formal-
nych kontraktow. Podejmowana jest dla realizacji wspdlnego celu i osiagania
korzysci wigkszych niz podczas realizacji celu samodzielnie przy wykorzystaniu
technologii informatycznych. Partnerzy sa dobierani w zaleznosci od potrzeb,
a kazdy z nich wnosi do wspotpracy to w czym jest najlepszy.

3. Wirtualizacja wspolczesnych przedsi¢biorstw
w Swietle badan

Na podstawie przeprowadzonego na przetomie maja i czerwca 2015 r. badania
podjeto prébe identyfikacji zjawiska wirtualizacji wspdtczesnych przedsigbiorstw.
W badaniu udzial wziglo 78 przedsigbiorstw realizujacych swoja dziatalnos¢
gospodarcza na terenie wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. Jako metode
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zbierania danych zastosowano ankiete internetowa z elektronicznym kwestio-
nariuszem jako narzedziem badawczym. Badanie dotykato zagadnien zarowno
dotyczacy organizacji wirtualnych, jak i czynnikéw strukturotworczych.

W ramach zagadnien dotyczacych organizacji wirtualnej, w rozumieniu defini-
cji zamieszczonej w poprzedniej czgsci, badanych respondentow zapytano m.in.,
czy spotkali si¢ z organizacja wirtualng jako forma wspolpracy przedsigbiorstw. 33
przedsigbiorstwa przyznaly, ze znaja organizacj¢ wirtualna jako forme wspotpracy
przedsigbiorstw 1 podejmuja tego rodzaju wspotpracg; 20 przedsigbiorcow przy-
znato, ze styszalo o organizacji wirtualnej jako formie wspolpracy, ale nie posiada
wlasnych do$wiadczen w tym zakresie, natomiast 25 respondentéw wskazato,
ze nie styszato o organizacji wirtualnej jako formie wspotpracy przedsigbiorstw.
Udzial procentowy uzyskanych odpowiedzi prezentuje wykres 1.

Wykres 1. Znajomos¢ organizacji wirtualnej (OW)
wsrdd badanych przedsigbiorstw (w %)

32
42

26

. udziat przedsigbiorstw, ktore podejmowaty tego rodzaju wspotprace
. udzial przedsigbiorstw, ktore znaja istotg¢ OW, ale nie podejmowaty takiej wspotpracy
D udzial przedsigbiorstw, ktore dotad nie zetknety si¢ z OW

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Nastepnie dokonano proby identyfikacji poziomu wirtualizacji badanych
przedsigbiorstw. W przypadku organizacji wirtualnej bowiem wirtualno$¢ nie jest
nowym typem struktury, lecz charakterystyka, ktéra w mniejszym lub wigkszym
stopniu moze by¢ odnoszona do kazdej organizacji w jej relacjach z innymi
podmiotami'?. Dodatkowo poziom wirtualizacji danej organizacji mozna mie-
rzy¢, okreslajac stopien nasilenia cech idealnej organizacji wirtualnej w badane;j
organizacji'*. W ramach badania przygotowano zatem, na podstawie studiow
literaturowych, listg 15 takich cech idealnej organizacji wirtualnej, a badanych
przedsigbiorcoOw poproszono o okreslenie stopnia wystgpowania kazdej z nich
w ich przedsigbiorstwie wedlug czterostopniowej skali (tj. brak wystgpowania,

12°A. Sankowska, op. cit., s. 11-13.
13 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 164-165.
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Tabela 2. Sredni stopien wystepowania okre§lonych cech organizacji wirtualnej

wsrod przedsigbiorstw bioracych udziat badaniu

Cechy

Sredni stopien
wystgpowania

Podejmujemy wspotprace z firmami z calego Swiata, granice nie maja
dla nas wigkszego znaczenia, licza si¢ kompetencje.

1,03

Podejmujac wspolpracg z innymi firmami, tworzymy sie¢ niezaleznych
jednostek, ktore tacza si¢ w celu wykonania okre$lonego zadania (sie¢
wspotpracy).

1,53

Po realizacji celu, dla ktorego podjeliSmy wspotpracg z innymi firmami,

stworzona sie¢ wspotpracy zostaje rozwiazana lub jej sktad ulega zmianie

stosownie do wyzwan zwiazanych z nowym przedsigwzigciem.

1,54

Podejmujac wspolpracg z kooperantami, dzielimy naklady, ryzyko
i korzysci stosownie do realizowanych zadan i rol.

1,59

Dzigki efektywnej wspolpracy z innymi firmami (tworzacej wspdlny
potencjat) szybciej dostosowujemy si¢ do zmian w otoczeniu
i elastyczniej reagujemy na zmiany.

1,78

Podczas wspoétpracy z innymi firmami nie budujemy zwiazkow
hierarchicznych ani relacji przywodca — wykonawca. Kazdy partner
odpowiada za koncowy efekt powierzonych mu zadan i podejmuje
autonomiczne decyzje dotyczace ich realizacji.

1,81

Zmieniamy sktad kooperantéw w zalezno$ci od okazji rynkowych/popytu

1,83

Tworzac produkty/ustugi we wspotpracy z innymi firmami, staramy si¢
dziata¢ tak, by te produkty/ustugi byly postrzegane jako wytworzone
przez jedna firme.

1,85

Podejmujemy wspoétprace z innymi firmami, aby wykorzysta¢
pojawiajaca si¢ na rynku szansg, okazjg.

1,88

Podczas realizacji zadan biznesowych (dziatalno$ci gospodarczej)
skupiamy si¢ na naszych kluczowych umiejgtnosciach i podejmujemy
wspolpracg z firmami, z ktérymi uzupelniamy si¢ kompetencjami.

2,00

Podejmujemy wspoétprace z innymi firmami w celu realizacji
konkretnego przedsigwzigcia, ktore ma przynies¢ korzysci wigksze niz
gdyby$my realizowali je sami.

2,09

Do kontaktow z kooperantami wykorzystujemy nowoczesne technologie
komunikacyjne, takie jak Internet, wideokonferencje itp.

2,19

Naszych kooperantéw traktujemy na zasadach partnerstwa (budujemy
mniej formalne relacje)

2,24

Podejmujac wspolprace z innymi firmami w celu realizacji konkretnego
przedsigwzigcia, dazymy do najlepszego zaspokojenia potrzeb klienta
(koncentrujemy nasze wspolne wysitki na jak najlepszym spetieniu
jego oczekiwan).

2,56

Staramy si¢ budowaé atmosferg zaufania w relacjach z kooperantami,
dotrzymujemy umow ustnych.

2,64

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.
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niski, $redni czy wysoki stopien wystgpowania danej cechy). Na podstawie uzys-
kanych odpowiedzi mozna opisa¢ poziom wirtualizacji badanych przedsigbiorstw.
Wyliczajac srednia ze wszystkich ocen dla poszczegdlnych cech i szeregujac je
od najnizszej do najwyzszej, uzyskano zestawienie zaprezentowane w tabeli 2.

Odnoszac uzyskane wyniki do przyjgtej skali zauwazy¢é mozna, ze podej-
mowanie wspolpracy z firmami z calego §wiata ponad granicami, z uwagi na
kompetencje, w badanych przedsigbiorstwach wystgpuje na zdecydowanie niskim
poziomie i jest to jedyna cecha, ktora wsrod naszych respondentow ma tak
niski poziom wystgpowania. W przypadku o$miu kolejnych cech srednie oceny
respondentow rowniez znalazly si¢ ponizej poziomu $redniego, cho¢ nie sg az
tak nisko ocenione jak poprzednia. Warto tu jednak zauwazy¢, ze w ramach tak
ocenionych (stosunkowo nisko) cech znalazly si¢ dwie dotyczace bezposrednio
sieciowosci, a mianowicie: podejmujac wspotprace z innymi firmami, tworzymy
sie¢ niezaleznych jednostek, ktore tacza si¢ w celu wykonania okreslonego zadania
(sie¢ wspotpracy) oraz po realizacji celu, dla ktdrego podjeto wspotprace z innymi
firmami, stworzona sie¢ wspotpracy zostaje rozwiazana lub jej sktad ulega zmianie
stosownie do wyzwan zwigzanych z nowym przedsigwzigciem. Mozna by zatem
przypuszczaé, ze badane przedsigbiorstwa niechetnie stosuja sieciowe formy
wspolpracy lub nie sa do tego typu wspdtpracy przekonane badz przygotowane.

Sredni poziom wystepowania uzyskany zostal dla cechy: podczas realiza-
cji zadan biznesowych (dzialalnos$ci gospodarczej) skupiamy si¢ na naszych
kluczowych umiegjetnosciach i podejmujemy wspodtprace z firmami, z ktorymi
uzupeliamy si¢ kompetencjami.

Zaobserwowano jednakze, ze niektore cechy sa realizowane w stopniu
wyzszym niz $redni. Najwyzej ocenione przygotowanie przedsigbiorstw do wir-
tualizacji zauwazy¢ mozna w zakresie: budowania atmosfery zaufania podczas
wspotpracy z kooperantami, orientacji na klienta, traktowania kooperantow na
zasadach partnerstwa oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii komu-
nikacyjnych, a takze wykorzystywania efektu synergii.

Wyznaczajac zatem ogdlny poziom wirtualizacji badanych przedsigbiorstw,
wedtug przyjetej skali, mozna powiedzie¢, ze jest on niewiele nizszy niz $redni
poziom (1,90). Mozna przy tym pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze przygotowanie
przedsigbiorstw bioracych udzial w badaniu do wirtualizacji jest na stosunkowo
obiecujacym poziomie.

4. Czynniki strukturotworcze

Struktura organizacyjna, cho¢ niejednoznacznie interpretowana z uwagi na
wielo$¢ definicji, jest jednym z najistotniejszych obszarow badawczych wystepu-
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jacych w ramach zainteresowan nauki o zarzadzaniu. Zdaniem Adama Stabryty
pojecie struktury organizacyjnej powinnismy rozumie¢ dwojako:

a) uktad zalezno$ci funkcjonalnych i hierarchicznych zachodzacych migdzy
stanowiskami, komorkami i jednostkami organizacyjnymi wyzszego stopnia,

b) ustroj okreslajacy sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa (szerzej: pod-
miotu prawa) i warunkujacy realizacje zatozonych celéw'.

Z kolei Ricky W. Griffin pojmuje strukturg jako zestaw elementow, ktorych
mozna uzy¢ do nadania ksztattu organizacji'>.

Dwie powyzsze definicje ukazuja dwa odmienne podejscia do jej opisywania.
Pierwsze ktadzie nacisk na relacje zachodzace pomigdzy tymi elementami. Drugie
podkresla znaczenie jej elementéw — budulcoéw struktury organizacyjnej. I cho¢
przyjmuje si¢, ze bardziej prawidtowe jest akcentowanie powigzan miedzy ele-
mentami struktury'¢, to nie mozna nie zauwazy¢ roli, jaka odgrywaja pojedyncze
czynniki strukturalne nadajace forme, ksztatt zorganizowania danego systemu. To
wlasnie one stanowia jeden z wyznacznikdéw tego, czy dana organizacje¢ (w tym
przedsigbiorstwo) bedziemy mogli uzna¢ za przyktad podmiotu wirtualnego, czy
tez nie. Czynniki te to ré6znego rodzaju uwarunkowania i przyczyny wywierajace
wplyw na istniejace badZ proponowane rozwiazania strukturalne'’, wérod kto-
rych to rozwiazan mozemy wymieni¢ m.in. organizacj¢ sieciowa i organizacj¢
wirtualng. Analiza czynnikoéw strukturotworczych ma istotne znaczenie zardéwno
przy pracach projektowych — ich zestaw pozwala zaprojektowaé rézne warianty
rozwiazan strukturalnych dla danego systemu, jak rowniez w trakcie procesu
diagnostyki — oceny dopasowania struktury organizacyjnej do uktadu czynnikow
ja determinujacych.

Do podstawowych czynnikow strukturotworczych zaliczy¢ mozemy te, ktore
stanowia elementy lub wynikaja z otoczenia, zar6wno wewngtrznego, jak i ze-
wnetrznego organizacji. Bazowy zestaw czynnikéw determinujacych strukture
organizacyjna zostal zaprezentowany m.in. przez Adama Nalepk¢ i Andrzeja
Kozing. Jego uproszona forme¢ zaprezentowano w tabelach 3 i 4.

Liczba wyzej wyroznionych czynnikow strukturotwoérczych, mozliwe ich
interpretacje, jak rowniez zroznicowanie skal ich pomiaru (od nominalnej po
ilorazowa) powoduja zawsze konieczno$¢ zoptymalizowania puli czynnikow,
ktoére zostang poddane badaniu. Oczywiste jest, ze najlepszy wybor to przebadanie

14 Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
red. A. Stabryla, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 18.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 343.

' Zob. A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa, Krakow 2001, s. 17.

17 Zob. A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE
w Krakowie, Krakow 2007, s. 59.
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Tabela 3. Bazowy zestaw czynnikow determinujacych strukturg¢ organizacyjna —
czynniki wewngtrzne

Czynniki wewngtrzne — w tym majace swoje zrodto w:

Systemie zarzadzania

Systemie wytwdrczym

— kierownictwo przedsigbiorstwa (np.
zroznicowanie stanowisk, systemy wartosci),

— strategia rozwoju (np. zréznicowanie celow,
metody dziatania),

— czynniki decyzyjne — prawne, ekonomiczno-
-finansowe i inne (np. formy wystgpowania,
liczba),

— styl i techniki zarzadzania (np. zmienno$¢,
rodzaje),

— przebiegi organizacyjne (np. liczba czynnosci
sktadowych, czas realizacji czynnosci),

— wyposazenie techniczne sfery zarzadzania
(np. wielkos¢, rozmieszczenie),

— podsystemy operacyjne (np. rodzaje Srodkoéw
planowania, kontroli, motywacji i inne),

— system informacyjny (np. zmienno$¢, rodzaje
kanatow informacyjnych, nadawcow,
odbiorcow, kodow).

— cele i funkcje (np. liczba, rodzaje),

— formalny status (np. forma wiasnosci, typ
podmiotu),

— tradycje (np. data powstania, okres
istnienia),

— wielko$¢ (np. liczba zatrudnionych,
zajmowany obszar),

— rozmieszczenie terytorialne czgsci
sktadowych,

— wyroby (np. liczba, rodzaje),

— proces technologiczny (np. typ produkcji,
stopien automatyzacji),

— funkcje pomocnicze (np. rodzaje, zakres),

— wyposazenie i zasoby rzeczowe
(np. rozmieszczenie, warto$c),

— podsystem spoleczny i zasady gospodarki
kadrowej (np. liczba zatrudnionych,
struktura zatrudnienia).

Zrodlo: A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE w Krakowie,

Krakow 2007, s. 68-73.

Tabela 4. Bazowy zestaw czynnikéw determinujacych strukturg organizacyjng —
czynniki zewngtrzne

Czynniki zewngtrzne — w tym majace swoje zrodto w:

Otoczeniu blizszym

Otoczeniu dalszym (ogdlnym)

— nadsystem systemu wytworczego (np. budowa
wewnetrzna, forma organizacji),

wspotpracy),
— odbiorcy wyrobow i ustug (np. liczba, rodzaje,
rozmieszczenie przestrzenne),

rynku),

7asobow),

mozliwosci),

zleconych prac, czgstotliwos¢ kontaktow).

— wladze terytorialne (np. zrdéznicowanie przepisow, formy

— dostawcy i kooperanci (analogicznie jak u odbiorcow),
— rynki zbytu (np. liczba, rodzaj, zmiennos$¢, pozycja na

— rynki zaopatrzenia (analogicznie jak dla rynkow zbytu),
— kadry i zasoby (np. dostgpnos¢, kwalifikacje kadr, ilos¢

— zrodia finansowani dziatalnosci (np. liczba, rodzaje,

— instytucje kontrolne (np. liczba, rodzaje, formy kontroli),
— instytucje naukowo-badawcze (np. rodzaje, zakres

— system polityczny,

— sytuacja spoteczna,

— poziom rozwoju
gospodarczego,

— poziom naukowo-techniczny,

— zakres wspoOlpracy
migdzynarodowe;j,

— tradycje kulturowe i systemy
wartos$ci,

— poziom wyksztalcenia
spoteczenstwa,

— warunki ekologiczne,

— warunki demograficzne.

Zrodio: A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE w Krakowie,

Krakow 2007, s. 68-73.
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wszystkich wyzej wskazanych elementow wplywajacych na ksztatt struktury
organizacyjnej, lecz wowczas zwigksza si¢ ryzyko zbyt duzego rozbudowania
narzedzia badawczego (kwestionariusza). W konsekwencji pojawia si¢ ujemna ko-
relacja migdzy zwrotnos$cia z badania a wielko$cia narzedzia badawczego. W celu
zminimalizowania tego problemu wykorzystano, przed badaniem wiasciwym,
metode heurystyczna (burze moézgdéw) oraz badanie pilotazowe, aby wskazac
wlasciwag liczbe czynnikow strukturotworczych i jednoznacznie interpretowalne
sformulowania okres$lajace te czynniki. Wyniki badania w kontekscie kwestii
uwarunkowan strukturalizacji organizacji wirtualnej zostaty zaprezentowane
na wykresach 2 i 3.

Wykres 2. Wplyw wewngtrznych czynnikow strukturotworczych
na sktonno$¢ organizacji do wirtualizacji
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Zrodto: opracowanie wiasne.

W trakcie badania respondentom zadawano pytania o sit¢ wplywu danego
czynnika strukturotworczego na sktonno$¢ przedsigbiorstwa do wirtualizacji.
Wplyw ten mogt by¢ wysoki (na skali odpowiadata temu poziomowi cyfra 3),
$redni (na skali temu poziomowi odpowiadala cyfra 2), niski (na skali odpowia-
data temu poziomowi liczba 1) lub mozliwy byt wybor braku wptywu (na skali
odpowiadata temu cyfra 0). Srednie wyniki ilustruja wykresy 2 i 3.

I tak, wykres 2 ukazuje wptyw wewngtrznych czynnikow strukturotwor-
czych na proces wirtualizacji przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewodztwie
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kujawsko-pomorskim. Kolorem jasnoszarym oznaczono czynniki, ktorych wptyw
na t¢ sklonno$¢ okazal si¢ minimum $redni. Naleza do nich:

a) zakres informatyzacji,

b) rodzaje wyrobow firmy,

¢) styl zarzadzania firma,

d) kwalifikacje pracownikow firmy,

e) wartosci, ktorym hotduje kierownictwo firmy,

f) zakres wiedzy kierownictwa organizacji z zarzadzania.

Na pierwszym miejscu, co nie budzi zadnych watpliwosci, znalazt si¢ czynnik:
zakres informacji. Wynik ten jest zgodny z brzmieniem wielu definicji organizacji
wirtualnej, w ktorych podkresla si¢ wage aspektu technologii informatycznych'®.
Kolejnym istotnym czynnikiem okazaty si¢ rodzaje wyrobdw. Przyktady orga-
nizacji wirtualnych opisywanych na tamach krajowej i zagranicznej literatury
wskazuja na wykorzystywanie tej koncepcji zorganizowania przede wszystkim
przez organizacje funkcjonujace w sektorze ustug'®. Przypuszczaé wiec mozna, ze
fatwiej stworzy¢ tego typu formg¢ zorganizowania dla e-ustug (w tym e-handlu)
anizeli w obszarze cigzkiego przemystu. Dalsze pozycje mozna sklasyfikowaé
w jedna kategori¢ czynnikdéw, mianowicie: kompetencje i zaangazowanie pra-
cownikow organizacji, zwlaszcza zajmujacych stanowiska kierownicze. Przejscie
od organizacji funkcjonujacej w sposob tradycyjny do organizacji sieciowe]
dziatajacej w wirtualnej przestrzeni wymaga dokonania istotnej zmiany w jej
obrgbie, co wymaga posiadania niezbednej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
od 0sob wyznaczajacych kierunek rozwoju takiej firmy, jak rowniez ich poparcia
dla tworzenia tego typu sieci powiazan.

Wykres 3 ilustruje z kolei wptyw zewngtrznych czynnikow strukturotwor-
czych na proces wirtualizacji przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewodztwie
kujawsko-pomorskim. Tak jak poprzednio kolorem jasnoszarym oznaczono czyn-
niki, ktérych wplyw na tg sktonno$¢ okazat si¢ minimum sredni. Naleza do nich:

a) zmienno$¢ zapotrzebowania i wymagan klientow,

b) tatwos$¢ komunikowania si¢ z podmiotami z otoczenia,

¢) swoboda doboru dostawcow i kooperantow,

d) rodzaj rynkéw zbytu,

e) swoboda doboru klientow.

18 Zob. np. B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 250; A. Rundo,
M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspolpracy przedsiebiorstw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 102;
J. Burn, P. Marshall, M. Barnett, E-Business Strategies for Virtual Organizations, Routledge, New
York 2002, s. 17.

19 Zob. np. WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Wyd. Difin, Warszawa
2002, s. 122-128; S. Wojciechowska-Filipek, Funkcjonowanie organizacji zhierarchizowanej
w wirtualnym swiecie, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 185-261; M. Talukder, Virtual Organizations.
Professional and Management's View, Lambert Academic Publishing, Saarbriicken 2011, s. 15-18.
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Wykres 3. Wplyw zewngtrznych czynnikow strukturotworczych
na sktonno$¢ organizacji do wirtualizacji
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Podstawowym celem przedsigbiorstw jest najczesciej maksymalizacja zysku
(cho¢ w teorii organizacji spotka¢ mozna inne podejscia, np. maksymalizacji
warto$ci organizacji). Maksymalizacja ta jest wypadkowa zaspokajania potrzeb
klientow, ktore w obecnych czasach ulegaja szybkim zmianom. Tym samym nie
dziwi obecno$¢ na pierwszym miejscu w statystyce zaprezentowanej na wykre-
sie 3 czynnika, jakim jest: zmienno$¢ zapotrzebowania i wymagan klientow.
Krotki czas zaspokojenia tychze potrzeb przy zachowaniu optymalnej jako$ci
ushugi lub towaru jest mozliwy m.in. poprzez stosowanie koncepcji wirtualnej
organizacji. Nie ulega takze watpliwosci, ze przez wykorzystanie Internetu
(poczty internetowej, komunikatorow internetowych, idei cloud computing itp.)
nastgpuje utatwienie komunikowania si¢ podmiotéw (w tym przesytania danych)
czgsto zlokalizowanych w réznych regionach $wiata. Wykorzystanie technologii
informatycznych wiaze si¢ nierzadko ze wzrostem mozliwos$ci, swobody doboru
zarowno krajowych i migdzynarodowych kooperantdéw, jak i krajowych i miedzy-
narodowych klientow, co takze wptywa na wigksza sktonnos$¢ przedsigbiorstw do
wirtualizacji swoich dziatalnosci. Z aspektem tym powiazany jest takze czynnik:
rodzaj rynkow zbytu. Rynki zbytu mozemy podzieli¢ wedlug wielu kryteriow.
Stosujac podziat wedtug lokalizacji, wyr6zniamy m.in. rynek lokalny, regionalny,
krajowy, migdzynarodowy i globalny. Im wyzszy stopien internacjonalizacji
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przedsigbiorstwa, tym sktonno$¢ do wirtualizacji powinna by¢ wigksza. Stosujac
z kolei kryterium rodzaju dobr bedacych przedmiotem obrotu, wydzielamy m.in.
rynek dobr konsumpcyjnych, dobr przemystowych, ustug, finansowy itp. Tak
samo jak w przypadku rodzajow wyrobow firmy w ramach czynnikow wewngetrz-
nych, im rynek zbytu bedzie mial charakter bardziej niematerialny, tym procesy
wirtualizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw powinny by¢ bardziej potegowane.
Warto takze podkresli¢, ze dla zadnego z badanych czynnikow strukturotwor-
czych, tak wewngtrznych, jak i zewngtrznych, $redni wplyw na sklonnos¢ do
wirtualizacji nie byl mniejszy od stopnia niskiego. Innymi stowy, srednio kazdy
przebadany czynnik w opinii respondentow mial pewien wpltyw na ten proces.
Tym samym mozna przypuszczaé, ze dochodzenie przedsigbiorstw do poziomu
organizacji wirtualnych jest wypadkowa oddziatywania wielu sytuacji i wielu
elementow ksztaltujacych dang strukturg organizacyjna. Proces ten rozpatrywany na
plaszczyznie strukturalnych uwarunkowan jest wigc najprawdopodobniej procesem
ztozonym 1 niejednolicie prowadzonym, co w konsekwencji bedzie powodowato
generowanie roznorodnych struktur wirtualnych, gdzie trzon takiej formy bedzie od-
powiadat zatozeniom tejze koncepcji, lecz cata pozostata cz¢$¢ bedzie dostosowana
do wymogdw indywidualnego otoczenia organizacyjnego danego przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

Rozwoj informatyki sprzyja generowaniu nowoczesnych form organizacyj-
nych, do ktérych z pewno$cia mozna zaliczy¢ organizacje wirtualng. Bazujac na
koncepcji sieci i opierajac si¢ na wzajemnym zaufaniu, jak roéwniez wykorzystujac
w znacznym stopniu Internet, otrzymujemy rozwigzanie majace szansg stac si¢ jedna
z dominujacych koncepcji wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa XXI w. Wy-
niki badania opisane w artykule wskazuja, ze wirtualizacji procesow zachodzacych
w przedsigbiorstwach sprzyjaja nie tylko czynniki odnoszace si¢ do informatyzacji
dziatalnos$ci gospodarczej i zmiennosci potrzeb klientow. Wachlarz tych czynnikow
jest o wiele szerszy. W konsekwencji, planujac zmiang modelu organizacji i ukie-
runkowanie jej ku wirtualizacji, nalezy przeanalizowaé takze takie czynniki, jak:
rodzaje wyrobow firmy, styl zarzadzania firma, kwalifikacje pracownikéw firmy,
swoboda doboru dostawcow 1 kooperantdow, rodzaje rynkoéw zbytu itp.
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Structural Conditions
for the Creation and Operation
of Virtual Organizations

Summary. The article concerns such phenomena as virtual organizations and the virtualiza-
tion of economic activity. For the purpose of the discussion, the virtual organization is defined
as a specific form of cooperation between businesses and at the same time seen as a temporary
networked organizational form, i.e. one characterized by a certain network of links, such that the
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organization deems most convenient. Finally, based on the findings of their own research, the
authors endeavor to identify the extent to which businesses in the region of Kujawsko-Pomorskie

have already undergone virtualization.

Keywords: virtual organization, network organization, business-to-business cooperation,

structural factors
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Polska bankowos¢ spoldzielcza
a procesy sieciowe

Streszczenie. Mozna przyjac, ze dla przedsigbiorstw kierunek rozwoju sieciowego we wspol-
czesnych warunkach konkurencji jest wlasciwy. Istnieje wiele przykladow na to, ze podmioty
gospodarcze roznych branz wykorzystuja z powodzeniem te rozwiazania. W artykule podjgto
probe odpowiedzi na nastgpujace pytania. Czy w przypadku polskiej spotdzielczosci bankowej,
o olbrzymich tradycjach, ktéra w stu procentach jest wlasnoscia polskiego kapitatu, procesy kon-
solidacji wspieraja rozwiazania o charakterze sieciowym? Czy polityka panstwa polskiego sprzyja
temu rozwiazaniu, czy tez je ogranicza? Czy i jak zarzady bankow spoldzielczych praktykuja
przedmiotowe rozwiazania? Celem artykulu jest proba przedstawienia aktualnie wystepujacych
zjawisk w sektorze polskiej bankowosci spotdzielczej, ze szczegolnym uwzglednieniem rozwoju
sieciowego, oraz proba odpowiedzi na postawione wyzej pytania wraz z autorska proba sugestii
na temat mozliwego kierunku wsparcia rozwoju (pojedynczego — ,,malego” dzisiaj) banku
spotdzielczego.

Stowa kluczowe: sektor bankowy, bankowos¢ spotdzielcza, sieci bankowe, sie¢ placowek
bankowych

1. Wstep

Mozna przyja¢, ze dla przedsigbiorstw, kierunek rozwoju sieciowego we
wspotczesnych warunkach konkurencji jest wtasciwy. Istnieje wiele przyktadow
na to, ze podmioty gospodarcze réoznych branz wykorzystuja z powodzeniem
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rozwiazania o charakterze sieciowym. Stad tez, z punktu widzenia obserwatora,
wystgpujacych od poczatku lat 90. (ubiegtego juz wieku) procesow konsolidacji
bankoéw w Polsce, w tym w szczegolnosci polskiego sektora bankowosci spot-
dzielczej, zasadne wydaja si¢ pytania:

1. Czy w przypadku polskiej spotdzielczosci bankowej, o olbrzymich trady-
cjach, ktora w stu procentach jest wtasnoscia polskiego kapitalu, obecne procesy
konsolidacji wspieraja rozwiazania o charakterze sieciowym?

2. Czy polityka panstwa polskiego sprzyja takiemu rozwiazaniu, czy tez je
ogranicza?

3. Czy i jak zarzady bankow spoldzielczych praktykuja przedmiotowe roz-
wigzania?

Celem artykutu jest analiza aktualnie wystepujacych proceséw w sektorze
polskiej bankowosci spotdzielczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem rozwoju
sieciowego, oraz proba odpowiedzi na postawione wyzej pytania, a takze autorska
préba sugestii w zakresie mozliwego kierunku wsparcia rozwoju (pojedynczego —
»~matego” dzisiaj) banku spotdzielczego.

W artykule zaprezentowano efekty wtasnych badan, w ktorych jako zrodta
do analiz postuzyly dane z publikacji i materiatlow informacyjnych Narodowego
Banku Polskiego, Komisji Nadzoru Finansowego oraz informacje z cytowanych
artykutéw prasy specjalistycznej, konferencji, a takze innych publikacji krajowych
1 zagranicznych.

Jako metody badawcze wykorzystano gtownie; obserwacje (wyniki wielo-
letnich wlasnych do§wiadczen w bankowosci spotdzielczej), analizg krytyczna,
a takze cze¢$ciowo analize SWOT.

2. Polska bankowos¢ spoldzielcza

Wedtug danych Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego' na koniec 2014 r.
w Polsce dziatato 565 bankow spotdzielczych. Funkcjonowaty one w dwoch
zrzeszeniach; BPS SA w Warszawie (360 zrzeszonych bankow spotdzielczych)
oraz SGB-Banku SA w Poznaniu (204 banki), ponadto jeden — Krakowski Bank
Spotdzielczy — jest niezrzeszony. Od lat 90. XX w. trwa m.in. proces taczenia si¢
bankéw spotdzielczych (stad tez stale maleje ich liczba)’>. W stosunku do konca
2013 r. na skutek owych dobrowolnych ich taczen/fuzji liczba ta zmniejszyta si¢

' Zob. Informacja o sytuacji bankow spotdzielczych i zrzeszajqcych w 2014 r., UKNF,
Warszawa, maj 2015 r.,s. 5.

2 Od roku 1989 do 1992 byty 1663 banki spotdzielcze, w roku 1995 — 1510, w roku 1998 —
1189, w roku 2000 — 680, w roku 2005 — 588, w roku 2010 — 576 (wg danych KNF).



Polska bankowos¢ spotdzielcza a procesy sieciowe 103

o kolejne sze$¢ bankow spoldzielczych (ich liczbe wedtug aktywow i funduszy
wlasnych przedstawia tabela 1). Nalezy tez spodziewac¢ si¢ dalszych laczen czy
innego rodzaju konsolidacji bankow?.

Tabela 1. Liczba bankow spotdzielczych wg aktywow (a, w min zt)
i funduszy wlasnych (fw, w mln euro) na dzien 31.12.2014 roku

fw<I|1<fw<2|2<fw<3|3<fw<4|4<fw<0|5<fw<10[10<fw<15|fw>15|Razem
a>1000 - - - - - - - 8 8
500<a<1000{ - - - - - 1 16 7 24
200<a<500 | - - - 10 28 66 11 - 115
100<a<200 | - 8 55 72 22 13 1 - 171
50<a<100 - 83 73 6 1 - - - 163
a<50 2 80 2 - - - - - 84
Razem 2 171 130 88 51 80 28 15 565

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Informacja o sytuacji bankéw spéldzielczych i zrzeszajqeych
w 2014 r., UKNF, Warszawa, maj 2015, s. 5.

Co charakterystyczne, tabela 1 ilustruje duze rozwarstwienie tego sektora.
W catym sektorze bankowym udzial aktywow bankow spotdzielczych nie zmienia
si¢ zasadniczo od lat i wynosi okoto 9% (8,9% na koniec 2014 r.). Fundusze
wlasne tych bankow stanowig 8,6%, kredyty 1 pozyczki dla sektora niefinanso-
wego 7,9%, depozyty sektora niefinansowego 10,0% zatrudnienie za$ stanowi
20,2% zatrudnienia catego sektora bankowego.

Na podkreslenie zastuguje stata tendencja malejaca liczby udziatlowcow
tych bankow. W grudniu 2014 r. ich liczba wynosita 1 012 568 o0séb, w tym
1 008 993 byly to osoby fizyczne. Warto tez dodac, ze od pierwszego badania
ankietowego (KNF marzec 2012 r.) ich liczba zmalata o 55 634 oséb. Wiaze
si¢ to prawdopodobnie z brakiem realnych korzysci cztonkow (udziatowcow)?,
ich niespetnionymi oczekiwaniami czy by¢ moze brakiem wptywu na kierunki
dziatania i tym samym uzyskiwane efekty. Bankowcy spoldzielcy nie potrafig
znalez¢ sposobu na zatrzymanie tej tendencji.

Nie wida¢ tu rowniez wsparcia ani ze strony regulatora (KNF, NBP), ani po-
lityki panstwa (senatu, sejmu, rzadu) czy tez jednostek samorzadowych wobec
tego catkowicie polskiego sektora. Pomimo ponad 150 lat funkcjonowania na
terenach Polski bankowos$¢ spotdzielcza, ktora w stu procentach jest wlasnoscia

3 W kwietniu 2015 r. KNF wyrazita zgode na przejecie BS w Zawierciu przez Slaski Bank
Spotdzielczy Silesia w Katowicach (zdarza si¢ to po raz pierwszy od 2005 r.).
4 Zob. Informacja o sytuacji bankéw spoldzielczych..., op. cit.
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polskiego kapitatu, nie uzyskuje wyraznego wsparcia czy ochrony ze strony
polskich decydentow.

Pokryzysowe zmiany regulacyjne sektora bankowego powoduja koniecznosé
poniesienia dodatkowych naktadoéw przez banki spotdzielcze.

W migdzyczasie bowiem nastapity zmiany w gospodarce — okres spowolnienia
gospodarczego, wrecz stagnacja w strefie euro, problemy rynku pracy, handlu
zagranicznego (konflikt rosyjsko — ukrainski), niskie stopy procentowe itd.’, co
spowodowalo, ze wyniki finansowe bankéw spotdzielczych, pomimo wzrostu
w 2014 1. 0 4% w poréwnaniu do 2013 r., pozostaty na poziomie 80% wynikoéw
z 2012 r. Mialo to tez zwiazek z ,,walka” bankow spoétdzielczych o depozyty,
szczegblnie w roku 2010, kiedy to wysokie ich oprocentowanie zawazyto na
sytuacji tych bankoéw w nastgpnych latach (przy spadku stop procentowych na
rynku). Depozyty te rosty (wtedy) szybciej niz kredyty. Nastapita rowniez zmiana
klientow kredytowych — rosty kredyty przedsigbiorstw — natomiast nastgpowat
spadek kredytowania 0so6b prywatnych i rolnikow, co ostatecznie przyczynito si¢
takze do spadku jakosci kredytow. To byly gtowne przyczyny istotnego spadku
efektywnosci sektora bankow spotdzielczych, ale byly tez inne, m.in. od lat
wysokie koszty dzialania przy kurczacej si¢ marzy.

3. Sie¢ placowek bankow spoldzielczych w Polsce

Majac na uwadze powyzsze fakty, doceni¢ jednak nalezy ,,stan posiadania”
polskiej bankowosci spotdzielczej oraz jej miejsce na obszarze Polski. Przyjmujac
kierunek rozwoju sieciowego® we wspotczesnych warunkach konkurencji jako
wlasciwy, nalezy zauwazy¢, ze banki spotdzielcze sa znaczacymi dostarczycielami
wszelkiego rodzaju ustug finansowych, szczeg6lnie na terenach wiejskich. To
obecnos¢ bankow spotdzielczych na rozproszonych rynkach lokalnych w Polsce
pozwala na utrzymywanie ich pozycji jako bankow pierwszego wyboru w wy-
miarze lokalnym.

Odsetek placowek bankow spotdzielczych (wedtug danych z 2014 r.) usytu-
owanych w miejscowosciach o liczbie mieszkancow:

5 Zob. Polska 2014. Raport o stanie gospodarki, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2014,
s. 51 in., www.mg.gov.pl/files/upload/8436/RoG14 20140821.pdf [5.05.2015]; Sytuacja gospodarcza
w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, nr 2/14, NBP, Instytut Ekonomiczny, Warszawa, lipiec
2014, www.nbp.pl/publikacje/nms/nms_07_14.pdf [5.05.2015].

¢ Dla celow tego artykutu przyjeto, Zze rozwdj sieciowy rozumiany jest jako proces przemian
podmiotow gospodarczych — tu bankoéw spoétdzielczych, powodujacy ich wzrost ilosciowy
i jakosciowy w okreslonej przestrzeni, w ktorej ma miejsce ich wspoldziatanie/oddziatywanie, dla
osiagania wymiernych (ich) wzajemnych celow.
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— nie przekraczajacej 20 tys. (685 polskich miejscowosci, co stanowi 75,4%
liczby miast) wynosi 74,4% placowek’, natomiast bankow komercyjnych 18,6%
placowek,

—od 20 tys. do 100 tys. (184 miasta, tj. 20,3%) stanowi 16,7%, za$ bankow
komercyjnych 32,9%,

— wigkszej niz 100 tys. os6b (39 miast, tj. 4,3% ogotu) stanowi 8,9% placo-
wek, za$ bankéw komercyjnych 48,5%°.

Mozna wigc powiedzie¢, ze terenem dzialania bankoéw spotdzielczych jest
gldwnie wie$ i male miasta (blisko 75% stanu posiadania). Mozna tez stwierdzic,
ze sie¢ placowek tych bankow pokrywa tym samym caty kraj, proporcjonalnie do
gestosei zaludnienia. W roku 2013 banki te posiadaty facznie sie¢ 4816 placowek
(35,8% sieci dystrybucji sektora bankowego).

Posiadajac duza sie¢ dystrybucji (ponad 1/3 wszystkich placowek banko-
wych), pelnia réwniez rolg¢ waznego pracodawcy w sektorze. Zatrudniaja bowiem
1/5 ogoétu pracownikow bankowych. Tabela 2 prezentuje liczbg placéwek bankow
w Polsce w wybranych latach.

Tabela 2. Liczba placéwek bankéw w Polsce w wybranych latach

Placoéwki bankow 2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014
Spéldzielczych 2 023 3010 3 864 3954 4193 4 816 4 810
Komercyjnych 11 397 8345 | 10896 | 10 748 9 496 7 527 7 409
Ogélem 13420 | 12355 | 14760 | 14702 | 13 689 | 12343 | 12 219

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych NBP i KNF oraz Raportow: WIB Banki za wymie-
nione lata.

Jak wskazuje to tabela 2, wyrazny jest proces rozbudowy sieci placowek
bankow spotdzielczych (przy stale malejacej liczbie placowek bankoéw komercyj-
nych)’. Dzieje sie tak pomimo procesu konsolidacji bankow. Posiadanie zaréwno
tak duzej sieci placowek, jak i tak duzego zatrudnienia, sprzyja zachowaniu istot-
nej roli bankow spotdzielczych (szczegodlnie) na rynku pozyskiwania depozytow.

Oczywisty jest tez udziat tych bankow w kredytowaniu rolnictwa. Kredyty
dla rolnikow indywidualnych w 2013 r. stanowily 67,4%. Zastanawiajace jest
jednak, ze az 32,6% rolnikow indywidualnych zaciagneto kredyty w bankach
komercyjnych. Podobnie zastanawia dystrybucja kredytow preferencyjnych dla
rolnikdéw; udziat sektora bankow spotdzielczych w tym rynku wynosi zaledwie

7 Zob. A. Banasiak, Efektywnos¢ dzialalnosci bankowosci spoldzielczej, prezentacja na Forum
Liderow Bankoéw Spotdzielczych 2014, Warszawa, Hotel Gromada, 9 wrzes$nia 2014.

$ Ibidem.

° Dane w tabeli 2 nie zawieraja liczby placowek przedstawicielskich bankéw komercyjnych
prowadzonych m.in. na zasadach franszyzy itp.
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56,9%. Styszy si¢ wypowiedzi bankowcoéw spotdzielcow, ze na kredytach tych
si¢ ,,nie zarabia”. Dziwi to, bo przeciez stopniowo traci si¢ wpierw klientow,
po tym za$ ,teren”... Czyzby oznaczalo to, ze rolnik jest klientem tylko wtedy,
kiedy moze ,,stono” zarobic?

Bankowcy twierdza, ze kredytowanie matych i $rednich przedsigbiorstw
(przez banki spotdzielcze) wspiera rozwdj regiondw. Rozumie¢ nalezy to chyba
jako — ,,ich regionow” (terenu wlasnego dziatania). Trudno z tym polemizowac.
Jednakze w strukturze kredytowania MSP w Polsce (wedlug danych za 2013 r.)
sektor bankowosci spotdzielczej udzielit tylko 15,4% tych kredytow!®.

Udziat bankéw spotdzielczych oraz bankow zrzeszajacych (wedtug danych
za 1 kwartat 2014 r.)"' w kredytach dla sektora samorzadowego wynosit 18,5%
za$ w depozytach dla tego sektora bylo to 27,8%. Z jednej strony potwierdza
to stosunkowo duze znaczenie bankow spotdzielczych w obstudze jednostek
samorzadowych w zakresie przyjmowania depozytow (maja — mialy atrakcyjna
oferte?), jednakze z drugiej strony jawi si¢ ich mniej znaczacy udzial w kredy-
towaniu tychze samorzadow (wyraznie brak tak atrakcyjnych kredytow dla tego
sektora w przeciwienstwie do konkurencji?).

Analiza przedstawionych wyzej danych oraz proceséw pozwala twierdzié, ze
sektor bankow spotdzielczych posiada rozbudowana sie¢ placowek bankowych
(wrecz dominujaca, bo rozmieszczona w miarg¢ rownomiernie na terenie niemal
catego kraju), co umozliwia bezposredni kontakt pracownikéw tych bankéw
z klientami. Sie¢ ta nie daje jednakze przewagi na konkurencyjnym rynku ustug
bankowych. Nie wida¢ oczekiwanego w takiej sytuacji efektu synergii. Mozna
wrecz powiedzie¢, ze nie istnieje. Liczba placéwek bankowych nie tworzy w ana-
lizowanym przypadku ,,efektu sieci” — rozumianej jako wspotdziatanie bankow
spotdzielczych, tworzenie takich wigzi gospodarczych, ktore zwielokrotniatyby
efekty, chociazby tylko w mysl zasady — razem mozemy wigcej. Wrecz nalezatoby
przyjaé, ze jestesmy liczni, ale kazdy sobie...

Wnhioski te potwierdza analiza zachowan spotdzielcow-bankowcow, ktorzy
szukaja rozwiazan ,,w pojedynke” — probujac si¢ wyr6zni¢ na rynku bankowym.
Dowodem na to stwierdzenie jest obserwowany od liku lat trend do zmiany nazw
bankéw spotdzielezych, ktore dla marketingowego (by¢ moze?) celu tworza
nazwy brzmiace obco i niezwigzane z tradycyjnym rozumieniem tego sektora
bankowego. Powoduja one wsrdd klientdow co najmniej chaos... PA-CO-Bank,
Express Bank, neoBank, ESBank, HEXA Bank, O.K. Bank, Bank Rumia, SAN-
Bank i pewnie znalaztoby si¢ jeszcze troche ,,egzotyki”.

PA-CO-Bank to Bank Spoétdzielczy Towarzystwo Oszczednos$ciowo-Pozycz-
kowe w Pabianicach, Ekspress Bank to Ekspress Bank Spotdzielczy w Rzeszowie,

10 Zob. Informacja o sytuacji bankow spoldzielczych..., op. cit.
' Tbidem.
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neoBank jest nazwa handlowa Wielkopolskiego Banku Spotdzielczego (kiedy$
w Lubnowie) dzi§ w Poznaniu, ESBank to Bank Spoétdzielczy w Radomsku,
HEXABank itp."> Trudno przyjaé, ze w ten sposob wszyscy dziatamy razem —
w ramach sieci placowek bankow spotdzielczych, dla wspdlnych celow!'.

Korzystajac z mozliwosci prawnych, jakie maja banki spotdzielcze', banki
te sytuuja swoje placowki niemal w bezposrednim sasiedztwie innych bankow
spotdzielczych. Tworza sobie wzajemnie konkurencjg, nie wspolpracujac czy
uzupehniajac si¢ nawzajem; przyktad — placowka SKBanku' vis-a-vis siedziby
Slaskiego Banku Spotdzielczego ,.Silesia” w Katowicach, a przyktady mozna
mnozy¢.

Mozna przyjaé, ze na skutek braku porozumienia wsréd bankowcow spot-
dzielcow co do wspolpracy i wspolnej drogi rozwoju tworzone w tym sektorze
rozwiazania o charakterze sieciowym nie przynosza oczekiwanej wartosci
dodanej. Integracja biznesowa jest ograniczona, niemal nie wystgpuje. Trudno
zauwazalne sa wspdlne rozwigzania w zakresie oferty produktowej. Ewenemen-
tem w tym zakresie byta wspdlna reklama bankow spotdzielczych umieszczana
w mediach od wrzesnia do grudnia 2013 r.'

Przewazaja wlasne rozwiazania organizacyjne i technologiczne pojedynczych
bankéw spotdzielczych oraz tworzonych przez nich sieci placowek w terenie.
Chyba tylko w takich przypadkach mozemy mowi¢ o tworzeniu sieci. Sq to sieci
»pojedynczych” bankow spoétdzielczych.

Wiele bankow spotdzielczych (okoto 60%) zatrudnia ponizej 50 os6b, zatem
pracownicy sa nadmiernie obciazeni tzw. funkcjami back-office'’, co powoduje
nie tylko ich przeciazenie zadaniami, lecz zwigksza mozliwo$¢ generowania
ryzyka operacyjnego.

Trudno w tej sytuacji o spektakularne korzysci z tytutu posiadania sieci pla-
cowek. Nalezaloby tu raczej wskaza¢ na ich posiadanie jako warunek konieczny

12 Zob. A. Pietrasz, Dylematy pokryzysowe polskiej bankowosci spoldzielczej, w: Praktyczne
przejawy ekspansji kapitatu finansowego, red. J. Zabinska, ,.Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu” 2014, t. 55, nr 4, s. 40 i n.

13- Zob. Klienci sq zadowoleni z bankéw spoldzielczych, rozmowa z Dariuszem Twardowskim,
dyrektorem Departamentu Bankowosci Spoldzielczej i Spotdzielczych Kas Oszczgdno$ciowo-
-Kredytowych Komisji Nadzoru Finansowego, ,,Biuletyn Bank Wspodlnych Sit. Magazyn Grupy
BPS” 2013, nr 5, s. 5.

14 Ustawa o funkcjonowaniu bankow spotdzielczych, ich zrzeszaniu sig i bankach zrzeszajacych,
Dz.U. z 2000 r. nr 119, poz. 1252 z p6ézn. zm.

5 SKBank to Spétdzielczy Bank Rzemiosta i Rolnictwa w Wolominie.

16 Zob. A. Barbrich, Banki spéldzielcze w Polsce mowiq jednym glosem, ,Biuletyn Bank
Wspdlnych Sit. Magazyn Grupy BPS” 2013, nr 9, s. 16, 17.

'7 Do gtéwnych funkcji back-office zaliczy¢ mozna: tworzenie oferty produktowe;j, zarzadzanie
ryzykami (gtéwnie kredytowym), ksiggowania, sprawozdawczo$¢, informatyzacjg, informacjg
zarzadcza, administrowanie — produktami oraz kadrami, kontroling, audyty i ich obstugg, ochrong —
danych oraz majatku, obstuge prawna, ale rowniez windykacjg, marketing itd.
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dla funkcjonowania na lokalnym rynku czy poszerzenia wlasnego terenu dziatania.
Co nalezalby postrzega¢ tak: mam placowki blisko klientow — mam klientow, nie
mam placowek — nikt z daleka nie przyjedzie, bo moze blizej mu do innego banku.

Z powyzszych rozwazan wynika wniosek, ze sektor bankowosci spotdzielczej
(jako potencjalna calos¢) nie tylko sam nie wykorzystuje w petni mozliwosci
rozwigzan sieciowych, ale rowniez nie uzyskuje wsparcia ,,z zewnatrz”.

Zarowno brak jest rzeczywistej pomocy ze strony bankoéw zrzeszajacych, jak
1 widocznego zainteresowania jakichkolwiek organow panstwa. Chociaz uslysze¢
mozna, ze ,,banki spéldzielcze to pozabilansowe aktywa panstwa, szczegdlnie
przydatne w sytuacjach nadzwyczajnych™', to faktycznie nie dba o nie nikt. Sa
to deklaracje czy wrecz hasta tworzone na polityczne potrzeby. W szczegdlnosci
nie wida¢ jakiejkolwiek (wyraznej, systematycznie prowadzonej) polityki panstwa
w tym zakresie. Trudno tez zauwazy¢ jakakolwiek dbatos¢ o te ,,aktywa panstwa”.

Warto zaznaczy¢, ze chyba rowniez decydenci sektora bankowos$ci spotdziel-
czej nie dostrzegaja mozliwosci calosci rynku i jego problematyki. Przyktad —
banki spétdzielcze uwazaja, ze sa naturalnym partnerem dla agrobiznesu' i to
wydawatoby sig, ze jest oczywiste (winno tak byc¢). Jak wobec tego wyttumaczy¢
fakt, ze np. odbywajace si¢ 14 maja 2015 r. w Warszawie (kolejne juz) 3 Polish
Food Export Forum, ktoérego tematem glownym sa m.in. zagadnienia dotyczace
perspektywicznych rynkéow dla branzy spozywczej, przebiegaja nie tylko bez
udziatu spotdzielcéw bankowych, ale partnerem gtownym tego forum jest Credit
Agricole®? Wsrdd prelegentow i panelistow sa m.in. przedstawiciele Ministerstwa
Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Agencji Rynku Rolnego, Instytutu Ekonomiki Rolnic-
twa i Gospodarki Zywno$ciowej, Krajowego Zwiazku Spotdzielni Mleczarskich
i inni. A gdzie przedstawiciele ,,naturalnych partnerow”? Przyktady podobne
mozna oczywiscie mnozyc.

4. Strategie rozwoju

Na postawie krytycznej analizy literatury przedmiotu poswigconej deklaro-
wanym strategiom rozwoju bankow spotdzielczych oraz historiom bankoéw?! je
wdrazajacych stwierdzi¢ mozna, ze dotychczasowy rozwdj oparty byt gldwnie
na przejeciach, fuzjach oraz uruchamianiu kolejnych placowek bankowych.

18 Zob. M. Matek, Nie dajmy si¢ zwariowad, ,Miesigcznik Finansowy Bank™ 2014, nr 5(255), s. 14.

19 Zob. K.J. Morawski, Banki spoldzielcze: naturalny partner dla agrobiznesu, ,,Nowoczesny
Bank Spotdzielczy” 2015, nr 4, s. 44 i n.; K.J. Mérawski, Bank przyjazny dla rolnikow i agrobiznesu,
,Nowoczesny Bank Spoétdzielczy” 2015, nr 4.

20 http://konferencje.rp.pl/wydarzenie/info/246,iii-polish-food-export-forum.html [5.05.2015].

2l Zob. Dokumenty informacyjne bankéw spétdzielczych sporzadzone na potrzeby wprowadzenia
obligacji bankéw spoldzielczych do obrotu na Catalyst, m.in.: http://gpwcatalyst.p/pub/files/
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Analiza wykazuje rowniez stale modernizowanie istniejacych placowek,
ale podstawa rozwoju ciagle sa placowki nowo tworzone, a ich podstawowym
celem wydaje si¢ zwigkszanie dostgpnosci ustug dla klientow. Rownoczes$nie
dazac do ograniczenia kosztow obstugi (w szczegdlnosci dotyczy to obstugi
gotowki), banki te rozszerzaja sie¢ bankomatow. Zwigkszeniu sieci placowek
towarzyszy takze rozwéj nowych technologii bankowych (np. karty ptatnicze,
Internet czy tzw. bankowos¢ mobilna itp.). Spotdzielcy bankowi (zarowno jako
banki, jak i jako sektor) pierwsi w kraju wprowadzili rozwigzania biometryczne.
Zmiany te sa bardzo atrakcyjne, zwlaszcza dla mtodych klientéw preferujacych
technologie cyfrowe. Nastgpuje wigc ,,stopniowo wymuszana” zmiana ,,kanatu”
kontaktu (a moze wtasciwiej byloby — poszerzania kontaktu) pomigdzy bankiem
a klientem.

To potozenie nacisku na rozwdj nowych technologii, a tym samym na
szybsze wprowadzanie zmian w ofertach dla (szczegdlnie mtodszych) klientow,
jest zaktadane np. w strategii Banku Polskiej Spotdzielczosci ogloszonej na
lata 2014-2017%. BPS, okreslajac si¢ jako koordynator dzialan w Zrzeszeniu
(bankoéw spotdzielczych), wspiera te banki w rozwoju sieci placowek (sic!),
a takze w obstudze duzych firm (kiedy finansowanie przekracza mozliwosci
pojedynczego banku).

Bank Polskiej Spotdzielczosci SA tworzy Grupg Kapitalowa Banku Polskiej
Spoétdzielczosci SA. Obejmuje ona 359 zrzeszonych bankéw spotdzielczych, dwa
banki wspotpracujace oraz Bank BPS. Bank BPS posiada ponadto podmioty
powiazane (jednostki zalezne, w ktorych BPS jest wiascicielem 100% udziatow;
BPS Nieruchomosci Sp. z 0.0., BPS TFI SA, BPS Doradztwo SA, HR BPS
Sp. z 0.0., IT BPS Sp. z 0.0., Podlasie Leasing Sp. z 0.0. — w likwidacji — oraz
80,7% udzialéw w Centrum Finansowym Banku BPS SA i 60,8% udzialow
w Domu Maklerskim Banku BPS SA)*.

Réwniez SGB-Bank SA tworzacy Spotdzielcza Grupe Bankowa, odpowiada-
jac na dynamiczne zmiany na rynkach, aktualizuje swoja strategi¢. SGB wskazuje
jako nadrzedny cel wsparcie zrzeszonych bankéw?. Okreslajac w gtdéwnych

dokumentyint/Baltycki Bank Spoldzielczy DI.pdf, http://gpwcatalyst.p/pub/files/dokumentyinf/
Dokument Informacyjny Biala Rawska BS.pdf, http://gpwcatalyst.p/pub/files/dokumentyinf/
BS Limanowa_ DI.pdf, http://gpwcatalyst.p/pub/files/dokumentyinf/Dokument Informacyjny
BSOM_16.02.2011.pdf, http://gpwcatalyst.p/pub/files/dokumentyinf/Dokument_Informacyjny
Bank Spoldzielczy Piaseczno.pdf [6.05.2015].

22 Zob. Nowa strategia Banku Polskiej Spéldzielczosci — stabilny rozwdj, www.bankbps.
pl/_data/assets/pdf file/0004/157405/Strategia-Banku-BPS-2014-2017.pdf [6.05.2015].

2 Tbidem.

2 Zob. Sprawozdanie finansowe za rok 2013, BPS SA, www.bankbps.pl/_data/assets/pdf file/
0005/193154/BPS-Raport-Roczny-2013r.pdf [6.05.2015].

2 Zob. Raport roczny 2013 Spoldzielcza Grupa Bankowa, s. 15, SGB-Bank SA, www.sgbank.
com.pl/pub/files/sgb_raportroczny 2013 pl.pdf [6.05.2015].
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wyzwaniach (dla Banku) m.in. swoja gotowos¢ do swiadczenia ustug w zakresie
back-office bankom spotdzielczym, a wlasciwie outsourcing tych proceséw z BS
do SGB. Podkresla si¢ wsparcie sprzedazowe (nie precyzujac szczegdlowo tego
pojecia) tychze bankdéw oraz rozwijanie elektronicznych kanatéw dostepu?®.

Jak wykazuje analiza funkcjonowania europejskich spotdzielczych grup
bankowych (Grupa Crédit Agricole, Grupa BPCE)?, efektywnos$¢ ich dziatan
wyraznie wynika ze stosowanych rozwiazan o charakterze sieciowym?®.

Trzeba tez podkresli¢, ze pomimo swojej wielkosci, w postgpowaniach ww.
spotdzielczych grup bankowych mozna zauwazy¢ przetom w realizowanych
strategiach. Ocenia sig, ze gldwnymi tego przyczynami sa:

— spowodowane nowymi technologiami zmiany zachowan klientow, dajace
tym samym nowe mozliwosci, np. poréwnan wszelkich propozycji ofertowych,

— umacniajacy si¢ trend ,,internacjonalizacji” (globalizacji) bankowosci,
a wlasciwie juz palety ustug finansowych, bankowych i ubezpieczeniowych,

— rosnace wymagania regulacji pokryzysowych i ostrozno$ciowych, dodat-
kowo kosztotworczych dla bankow spotdzielczych, ktore sa przyczyna procesow
faczeniowych (gtownie) w tym sektorze.

Co jednak jest szczegolnie charakterystyczne, to stale rosnaca liczba cztonkow
tych najwigkszych europejskich grup bankow spotdzielczych®.

Zarowno obserwacje bezposrednie, jak i analiza literatury wskazuja na pro-
be reakcji na zachodzace na rynkach zmiany, takze u nas. Jednakze przy stale
rosnacym rynku bankowym w Polsce, pomimo niemal statego wzrostu aktywow
oraz wynikéw finansowych (dziatalno$ci bankowej) bankowosci spotdzielczej,
jest to nadal ,,pogon za rynkiem bankowym”. Udzialy w rynku od lat sq prawie
niezmienne (okoto 8-9%).

Przedstawione dane wyraznie pokazuja, ze sie¢ placowek bankowych na-
szego kraju systematycznie zmniejsza si¢. Dzieje si¢ tak gldéwnie za sprawa
sektora bankoéw komercyjnych. Powody tego sa oczywiscie rozne. Niemniej
jednak tendencja ta wystgpuje na ,,przebankowionych” rynkach europejskich.
Na sytuacj¢ taka w naszym kraju maja wpltyw przede wszystkim zachodzace
procesy taczeniowe (fuzje) bankow komercyjnych — zaobserwowac¢ mozna byto
likwidowanie placowek (wczesniej sasiadujacych réznych bankow) zapewne
z powodow ekonomicznych, jak i widoczne zjawisko przenoszenia placowek do
centréw handlowych — wynikajace prawdopodobnie ze zmiany strategii dziatania

2 Ibidem, s. 50.

27 Zob. www.eacb.coop/en/publications/eacb_annual report 2014, html?BackC=4&BackP
=l&BackMaxR=5 [20.05.2015].

2 Zob. www.credit-agricole.com/Le-Groupe/Strategie, www.bpce.fr/en/The-Group/Strategy/
Corporate-Strategy2 [24.05.2015].

¥ Tbidem.
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tych bankow. Czgsto tez obserwuje si¢ zmiany lokalizacji placowek — zamykanie
w dotychczasowej i otwieranie w nowej, z zatozenia atrakcyjniejszej.

Tymczasem banki spotdzielcze niejako ,,uporczywie trzymaja si¢” oddzialow.
Mozna przyjac, ze strategia ta jest zasadna z racji terenu dziatania (wsie i mate
miasta), gdzie klientami bankow spotdzielczych sa osoby ,,preferujace” kontakt
bezposredni ze znanymi im osobiscie pracownikami bankéw. Rownoczes$nie
jednak nalezy rozwazy¢, czy jest to ,,biznes” dla obu stron.

Podstawa funkcjonowania banku, w tym spotdzielczego jest oczywiscie efek-
tywnos$¢ dziatania. Jak powszechnie wiadomo, sektor bankowosci spotdzielczej
od lat wykazuje nizsze najistotniejsze wskazniki efektywnosci (ROA = 0,8% czy
ROE = 7,5%) niz sektor bankow komercyjnych (ROA = 1,1% za$§ ROE = 10,3%
za 2014 1.) Podobnie poziom wskaznikow kosztow (C/I w bs = 68,9%)* — jest
zdecydowanie wyzszy niz u konkurencji (gdzie C/I = 48,8%)*!, ponadto stale
malejaca marza (niemal na poziomie marzy uzyskiwanej w sektorze komercyj-
nym) przy braku efektow skali dzialania tych bankow jest przyczyna problemow
Z rozwojem.

Czy liczy sig jednak tylko efekt biznesowy?

Jak wskazano, podejmuje si¢ dziatania ,,prowzrostowe”, jednakze wciaz
nie wykorzystuje si¢ potencjatu posiadanego, chociazby tylko posiadanej tak
rozbudowanej wilasnej sieci placowek bankowych.

Powyzsze dane (chociaz nie tylko one) wskazuja na koniecznos¢ natychmias-
towych oraz radykalnych zmian modelu funkcjonowania wigkszosci polskich
bankow spotdzielczych, tym samym konieczno$¢ zmian funkcjonowania catego
sektora spotdzielczosci bankowe;.

5. Bariery i mozliwosci rozwoju sieciowego

W swoich strategiach banki podkreslaja wigzi ze spotecznoscia lokalna.
Tymczasem poszerzanie terenu dziatania powoduje, ze wigzi te sa ,,zrywane’ 2.
Wrecz niemozliwa wydaje si¢ wigz czlonkow banku spotdzielczego, ktory ma
swoje placowki na terenie calego wojewodztwa. W przypadku za$ terenu dziata-
nia obejmujacego caly kraj, jest to niewyobrazalne. Jak rozumiec¢ ,,spotdzielczy
charakter banku” w takim przypadku?

Niska i spadajaca efektywnos$¢ dzialalnosci sektora bankowosci spotdziel-
czej przeczy gloszonym tezom o wszechstronnym rozwoju. Faktem jest wzrost

3 Wedtug UKNF wskaznik kosztow operacyjnych C/I w 120 bankach spotdzielczych (w roku
2013) przekroczyt 80% — Informacja o sytuacji bankow spotdzielczych..., op. cit., s. 20.

3 Ibidem, s. 22.

32 Podobnie jak w zachodnich grupach spotdzielczych.
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aktywow czy funduszy wiasnych. Mozna jednak odnie$¢ wrazenie, ze spowodowane
jest to w wigkszosci przypadkow aktywnoscia samych klientow (lokalnych) czy tez
wymogami prawa zobowigzujacymi np. przedsigbiorcow do rozliczen bezgotdw-
kowych. Trudno przeciez prowadzi¢ przedsigbiorstwo (nawet ,,samozatrudniajace”)
bez rachunku bankowego. Szczegdlnie wymownym przyktadem wydaja si¢ rolnicy
uzyskujacy m.in. wszelkiego rodzaju doptaty czy dotacje unijne itd.

Od lat dyskutuje si¢ na temat ,,wlasciwego” modelu banku spétdzielczego™.
Postepujace rozwarstwienie tego sektora, zwlaszcza wielkosci aktywow, tym
samym funduszy wiasnych, oraz osiaganej efektywnos$ci dziatania powoduje, co
oczywiste, rézne spojrzenia na dany ,,model” funkcjonowania. Rosnaca liczba
bankow o funduszach wlasnych powyzej 5 mld euro (w przeliczeniu), rodzi nawet
ryzyko ostabienia tego sektora poprzez mozliwos¢ ich wyjscia i usamodzielnienia
si¢ — funkcjonowania niezaleznego (poza sektorem). Wedtug deklaracji KNF
widzi te zagrozenia i zgtasza ,,chg¢ przeciwstawienia si¢”**. Wszystko to wyraz-
nie sugeruje, ze nie moze by¢ jednego — wylacznie obowiazujacego — modelu
funkcjonowania banku spo6tdzielczego.

Po raz pierwszy (od lat 90.) w roku 2014 zmniejszyta sig liczba placowek
bankow spoétdzielczych. Moze to wskazywaé na poczatek trendu — stopniowego
zmniejszania si¢ ich liczby. Pomimo wigc deklarowanego w strategiach tego
sektora wzrostu liczby placowek, by¢ moze rynek wymusza inne dziatania.
Wskazywaé¢ mogloby to (podobnie jak dzieje si¢ to w sektorze komercyjnym)
na ,,nasycenie” si¢ rynku placoéwkami. Majac na uwadze to, ze placowka banku
jest jednym z wielu miejsc komunikacji z klientem (jednak nadal istotnym
wobec tradycyjnych zachowan klientoéw). Placowki bankowe, jak dowodza tego
przyktady?®’, juz dzi$ $wieca pustkami. W sensie operacyjnym w przysztosci
moga mie¢ mniejsze niz dzisiaj znaczenie. Stad tez zmienia¢ bedzie si¢ model
funkcjonowania samego oddziatu.

Wiele wskazuje na to, ze dominowa¢ winno doradztwo, nie za$ jak dotych-
czas prosta obstuga klienta (ta praktyka dzi§ moze juz tylko dziwic). Przeciez,
»Znajac swojego klienta” — jak twierdza, bankowcy spétdzielcy winni potozy¢
szczegblny nacisk na t¢ forme pracy, czyli zaspokajanie ich potrzeb i oczekiwan.

Potrzebne jest nowoczesne, etyczne (!) doradztwo, oparte na przekazywaniu
doswiadczen, np. w dostarczaniu (szczego6lnie) inwestorom wiedzy praktyczne;j,
pomocy w budowie i realizowaniu indywidualnych planéw inwestycyjnych, suk-
cesyjnych itp. Doskonalym przyktadem takich wdrozonych z sukcesem rozwiazan

3 1. Wilkowicz, Nowa droga pilnie poszukiwana, ,,Dziennik Gazeta Prawna”, 9 wrze$nia
2014, nr 174(3815), s. All.

3 W. Kwasniak, Wypowiedz na Forum Lideréw Bankow Spéldzielczych 2014, Warszawa,
Hotel Gromada, 9 wrzes$nia 2014 r.

35 E. Twardg, W bankowej sieci hula wiatr, ,,Puls Biznesu”, 17 lipca 2013, www.pb.pl/3234013,
30296,w-bankowej-sieci-hula-wiatr [24.05.2015].
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i postepowan moze by¢ katowicki Instytut Technik Finansowych i Sukces;ji®,
gdzie partnerami biznesowymi sa m.in. byli doswiadczeni bankowcy spotdzielcy.

Na pewno warto rozwazy¢ wykorzystanie ww. sprawdzonych w tym zakresie
(chociaz mato rozpowszechnionych) praktyk krajowych (polskich!). Uporczywe
trzymanie si¢ tylko tradycyjnych rozwiazan, w tym zwlaszcza podkreslanej, pros-
tej obstugi klienta, jest po prostu mato efektywne. Dzi§ wiele (jesli nie prawie
wszystko) moze zrobi¢ klient sam dzigki tzw. e-bankingowi.

Podkreslajac w sieciowosci sektora polskiej bankowosci dominacj¢ placo-
wek®’, trudno nie uwzglednia¢ zarowno dotychczasowego uwarunkowania ich
funkcjonowania w zréznicowanym lokalnie otoczeniu (regionie kraju), zwiazanej
z tym specyfiki dziatania, jak i wynikajacych z tego mozliwosci.

Analiza tych uwarunkowan wskazuje, ze kazdy bank spétdzielczy, w szczegol-
nosci tzw. maly, funkcjonuje w unikatowym (innym niz pozostate banki) otoczeniu.
Z tego wigc wynika, ze to (unikatowe) otoczenie moze stwarza¢ zardbwno bariery,
jak 1 mozliwos$ci rozwojowe. Warunkiem zasadniczym jest ich dostrzezenie.

W dzisiejszej bankowosci nastala ,.era klienta”. W szczego6lnosci mtodzi
klienci wydaja si¢ bardziej wyedukowani (a moze bardziej pewni siebie?) czy lepiej
zorientowani w nowinkach technologicznych, ktdre to nowinki wrecz to wymuszaja.
Oczekuja innej niz dotychczas komunikacji. To rozwdj technologiczny sprawia, ze
np. bank internetowy Alior Sync moze by¢ postrzegany tak jak bank lokalny, bo
na wyciagnigcie reki... do smartfona. Nie maja wigc racji decydenci bankowosci
spoldzielczej, twierdzac, ze ,,bankdéw spotdzielczych nic nie zastapi”™. One juz sa
zastgpowane. Dlatego musza zmieni¢ sposob patrzenia na swoje otoczenie.

Posiadajac mocna pozycje dzigki ,,usytuowaniu w terenie”, stosunkowo tatwo
moglyby zar6wno umocni¢ si¢ na nim, jak i sprobowac ,,blokowa¢” innym dalsze
wejscie w ,,swoj teren”.

Na wstepie wspomniano o statej tendencji malejacej liczby udziatowcow
bankow spoétdzielczych. W poszukiwaniu efektywnosci biznesowej sektora
spotdzielczego pomija si¢ t¢ problematyke, przyjmujac, ze przy obowiazuja-
cych regulacjach prawnych jest nie do rozwiazania. Trudno zgodzi¢ si¢ z ta
argumentacja. Przeciez banki spotdzielcze, tworzac sieci powiazan biznesowych,
buduja rézne ich struktury organizacyjne na ,,wlasnym terenie”. Obstuguja przed-
sigbiorcow i przedsigbiorstwa lokalne. Tu moga powstawaé nowe mozliwosci.

3¢ Zob. https://www.itfis.pl [24.05.2015].

37 Nastepuje tu celowe skupienie si¢ na jednym ,.elemencie sieciowym”, zarbwno dla pod-
kreslenia jego wagi, jak i uproszczenia catosci problematyki rozwazan.

38 J. Ramotowski, Banki retuszujq modele, zamiast je zmienia¢, www.obserwatorfinansowy.
pl/tematyka/bankowosc/banki-retuszuja-modele-zamiast-je-zmieniac [8.05.2015].

3 Zob. J. Ortowski, Bankéw spéldzielczych nic nie zastqpi, rozmowa ze Zdzistawem Kup-
czykiem, pelniacym obowiazki Prezesa Zarzadu Banku Polskiej Spotdzielczoscei, ,,Biuletyn Bank
Wspdlnych Sit. Magazyn Grupy BPS” 2014, nr 7-8, s. 3-7.
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Gdyby powroci¢ do ,,zrodel” spotdzielczosci, idei i zasad rozwoju wzajem-
nego rozwigzaniem wspierajacym (dodatkowym — oprocz dziatan dotychcza-
sowych — zmniejszaniu kosztéw dzialania, zwigkszaniu efektywnosci, rozwoju
technologii itd.) mogtaby by¢ koncepcja oparta na wspdlnym rozwoju banku
(lokalnego)* oraz matych i $rednich przedsigbiorstw lokalnych w potaczeniu
z do$wiadczeniami waluty uzupelniajacej*'.

Warunkiem zasadniczym i niezbgdnym byloby stworzenie i utrzymanie wza-
jemnych wigzi oraz wspieranie si¢ wszystkich uczestnikow stworzonego systemu
(to, co winno by¢ istota spotdzielczosci) dziatajacych na wspolnym terenie (np.
gminy czy powiatu).

Zarys koncepcji (wedtug autora niniejszego artykulu) moglby wygladac¢
nastgpujaco; spotdzielnia (bank spotdzielczy) skupia wokot siebie mozliwie
najwicksza liczbg ,,lokalnych przedsigbiorcow”. Ci za§ wpierw wymieniaja si¢
informacjami o oferowanych ustugach i produktach, nastgpnie sprzedaja je sobie
nawzajem (z wykorzystaniem utworzonego dla tych potrzeb systemu — szeroko
rozumianej informacji — informatyki — bankowej).

Co niezwykle istotne, to wszelkie transakcje (kupno/sprzedaz, zaptata) pomig-
dzy uczestnikami systemu przeprowadzane sa (w wigkszosci) jako zlecenia ksig-
gowe (operacje zapisywane na wydzielonych rachunkach bankowych uczestnikow
systemu — ,,na dobro” lub ,,w cigzar”). Nie potrzeba wigc dodatkowych srodkoéw
pienieznych, ktérych tym matym firmom brakuje (zaktada sig, ze wszyscy akcep-
tuja t¢ forme rozliczen, sprzedaz za§ mozliwa jest tylko wtedy, kiedy sprzedajacy
znajda kupujacych, lokalna podaz znajduje lokalny popyt).

Przyjmujac, ze kwoty ,,walutowane” sag w tzw. walucie lokalnej*?, np. BS
w relacjach 1 BS = 1 PLN, stuza one tylko do okreslenia warto$ci transakcji
(nie istniejq fizycznie). Nie wystapia wtedy problemy z rozliczeniami wielkos$ci
sprzedazy dla celéw podatkowych (zaktada si¢ réwniez, ze bank nie odpowiada

40 Dotyczy¢ mogloby to najbardziej bankoéw o stosunkowo matych aktywach, np. < 100 mln zt
(a jest ich 163).

4 Przyktadem takiej waluty moze by¢ WIR Frank (CHW) od 2004 r., oficjalnie druga po
CHF waluta narodowa Szwajcarii — za: H. Dubois, Faszination WIR, Resistent gegen Krisen,
Spekulationen und Profitgier, Fona Verlag AG Lenzburg, Faro 2014, s. 81.

42 Terminem tym oznacza si¢ pieniadz powszechnie uzywany, lecz nie narodowy (taki, jakim jest
obecnie np. polski zloty, czeska korona, wegierski forint itp.) ani inny migdzynarodowy (np. euro),
ktérym postugiwac si¢ mozna na normalnych zasadach pieniadza powszechnego w $cisle okreslonym
regionie. Jest to wigc umowna jednostka rozliczeniowa stuzaca do zaspokojenia lokalnych potrzeb
ptatniczych (wymiany). Czgsto wystepujaca w sytuacji, gdy ,,nie ma czym placi¢” za towary czy inne
wystepujace (tworzone) dobra. Zamiast rozwiazan barterowych wystepuje wige pieniadz alternatywny —
lokalny. Aby byt jednak stosowany (akceptowany) wymagana jest (w odréznieniu od pieniadza
narodowego) zgoda uzytkownikow (tego rozwiazania) na jego przyjecie. Wystepuje wigce jako dodatkowy
(uzupehiajacy obok waluty narodowej), akceptowalny (przez wszystkich uczestnikéw systemu waluty
alternatywnej) $rodek platniczy, nie za$ ,,zamiast” waluty obowiazujacej w danym czasie na danym
terenie. Jest to praktykowane w $wiecie rozwiazanie, zwlaszcza w sytuacji wystapienia braku gotowki.
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za rozliczenia podatkowe uczestnikow systemu z urzgdem skarbowym, takze
ZUS i inne zobowiazania).

Kwoty na ww. rachunkach nie sa oprocentowane, nie ma tez mozliwosci
»pobrania” swoich kwot z rachunku. Mozliwy jest tylko obrot. Honorowane sa
dhugi (akceptowane do wysokos$ci okreslonej umowa), ktore podlegaja jednak
oplatom (np. wg tabeli optat i prowizji). System finansuje si¢ ze sktadek oraz
optat (w PLN) za rozliczanie transakcji (wg tabeli).

W sytuacji powstania tzw. osadéw, mozliwe staje si¢ nawet udzielanie po-
zyczek (wedlug odrebnie ustalonych zasad).

Bank spotdzielczy jako centrum finansowe tego systemu mogtby zyskac naj-
wigcej — obstuguje czlonkow systemu (ci za§ musza by¢ cztonkami banku, stad
ro$nie liczba cztonkéw banku). Nastepuje poprawa efektywnosci finansowej — bank
zarabia na obstudze transakcji (z tytulu wpisowego do systemu, prowizji itp.).

Biznesowo bardzo optacalne jest to dla uczestnikow systemu, gdyz powo-
duje wzrost ich obrotow (bez angazowania dodatkowych $rodkow wtasnych),
rozwdj oraz integracj¢ srodowiska, w tym wokot banku (rozwiazanie tylko dla
cztonkéw — uczestnikow — systemu, czlonkow banku!).

Zasadnicza zaleta proponowanego rozwiazania bytaby aktywacja spolecznosci
lokalnej (szczegdlnie przedsigbiorcow) i powiazanie jej (ich) z bankiem spot-
dzielczym. Dalej nastgpuje poprawa ptynnosci finansowej firm wykorzystujacych
to rozwiazanie oraz poprawa jakosci oferowanych ustug i produktéw (nikt nie
kupi czegos ,,stabego”).

Radykalnie zmniejszy to bezrobocie. Nastapi rozwo6j lokalnych firm — lokalnej
przedsigbiorczosci 1 banku spoétdzielczego.

Nie bez znaczenia pozostaje takze kwestia uniezaleznienia si¢ od wielkich
firm o szerokim (krajowym czy globalnym) oddzialywaniu oraz ograniczania
mozliwosci ich wejscia na tak ,,szczelny” teren.

6. Podsumowanie

Analiza przedstawionego materialu badawczego pozwala na uzyskanie
wstepnych odpowiedzi na stawiane tu pytania:

— Czy w przypadku polskiej spotdzielczosci bankowej, o olbrzymich tra-
dycjach, ktéra w stu procentach jest wiasnoscia polskiego kapitatu, wystepuja
rozwiazania o charakterze sieciowym?

Odpowiedz: Tak, wystepuja, wszak nie catosciowo (w skali), lecz w po-
jedynczych przypadkach. Mozna stwierdzi¢, ze ,,0sobno banki spotdzielcze,
osobno banki zrzeszajace”. Pomimo posiadania okoto 1/3 placowek bankowych
sektora, trudno zauwazy¢ efekty skali. Dotychczasowe skupianie si¢ niemal
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tylko na rozwoju sieci placowek nie daje oczekiwanego udziatu w rynku ban-
kowym. Rosng aktywa i fundusze bankow spoldzielczych, jednakze (w zwiazku
z rdwnoczesnym wzrostem rynku bankowego) bardzo nieznacznie zmienia si¢
udziat spotdzielcow w sektorze bankowym. Wynika wigc z tego, ze jest to je-
den z waznych powodow, by poszukiwa¢ réwniez innych mozliwo$ci rozwoju.
Stwierdzi¢ trzeba, ze pojawiaja si¢ dzialania poszerzajace oddzialywania sieci
sektora spotdzielczego, w tym zwigzane z nowymi technologiami. W strategiach
(szczegolnie bankow zrzeszajacych) dzialania te sa bardzo mocno podkreslane.
Jest to jednak, jak mozna przyjaé, w wigkszosci proba nadazania za ,,ruchami”
sektora komercyjnego.

— Czy polityka panstwa polskiego sprzyja temu rozwiazaniu, czy tez je
ogranicza?

Odpowiedz: Trudno zauwazy¢ zainteresowanie politykow (wszelkich opcji
czy tez sfer rzadowych, sejmowych, samorzadowych itd.) sektorem bankowosci
spotdzielczej. W zwiazku z tym wydaje sig, ze trudno méwié (poza okreso-
wymi — okazjonalnymi — sloganami i deklaracjami) o prowadzeniu wyraznej
i konsekwentnej polityki wobec tego wylacznie polskiego sektora.

— Czy i jak zarzady bankow spoétdzielczych praktykuja przedmiotowe roz-
wiazania?

Odpowiedz: Dotychczasowe obserwacje wskazuja, ze rozw6j oparty byt gtow-
nie na przejeciach, fuzjach oraz na uruchamianiu kolejnych placowek bankowych.
Oczywiscie praktykowane sa rozwigzania wykorzystujace wszelkie nowe technolo-
gie, jednak nadal dominuje ,,oddzial”, tym samym bezposredni kontakt z klientem.

W zwiazku ze stale malejaca liczba czlonkoéw banku zasadne jest rowniez
poszukiwanie rozwiazan co najmniej hamujacych ten trend. Wedtug autora
(niniejszego artykutu) istnieje sposob na rozwiazanie tego problemu. Przejgcie
inicjatywy przez banki spoétdzielcze poprzez powrot do pierwotnych idei spot-
dzielczych jednoczacych bank oraz przedsigbiorcow wokot banku 1 wspolnego
rozwoju.

Bank spotdzielczy mogltby wtedy sta¢ si¢ rzeczywistym centrum finansowo-
-biznesowym terenu swojego dziatania. Tworzac system wspierajacy rozwoj
lokalnego biznesu, rownocze$nie umozliwi si¢ wzrost liczby cztonkow bankow
spotdzielczych.
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Poland’s Cooperative Banking Sector
vs. Organizational Networking

Summary. In today’s highly competitive environment, it may be a viable choice for many
businesses to evolve toward networked structures. There are multiple examples of business or-
ganizations in different industries that have been pursuing this approach with much success. The
paper intends to address the following questions: Do the consolidation processes in Poland’s
cooperative banking, a sector with a long-standing tradition and 100% Polish ownership, involve
the formation of network structures? Does government policy aim to reinforce or avert the trend?
Do cooperative bank executives favor the networking approach? The paper attempts to outline
the current developments in Poland’s cooperative banking sector, with a focus on networking de-
velopment paths, and to answer the above questions. At the same time, the author offers his own
intuitions about how to best support the growth of a (single and “small-as-yet”) cooperative bank.

Keywords: banking sector, cooperative banking, banking networks, bank branch network
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Technical Efficiency in a Networked Industry:
a Deterministic Application
of the Intermediation Approach
to Assess Slovakia’s Insurance Sector

Summary. Private insurance companies as we know them today are definitely among organiza-
tions characterized by a network structure. In fact, as a consequence of heavy regulation and tough
competition, the entire sector is networked and interrelated. The paper investigates the technical
efficiency of the Slovak insurance industry in 2013. The aim of the paper is to benchmark individual
insurance companies with regard to their technical efficiency under the intermediation definition
of efficiency. The non-parametric method of evaluation is employed based on the slacks-based
measure (SBM) model of data envelopment analysis. The findings show that total operating costs
and equity were successfully transformed into premium written and after-tax return by a majority
of the insurance institutions included in the research.

Keywords: efficiency, Slovak insurance industry, SBM model, intermediation approach

1. Introduction

The productivity and efficiency of the Slovak insurance industry in 2013 was
influenced by the global external macroeconomic environment. Global economic
growth edged down to 3.0% in 2013 from 3.1% in the previous year with de-
celeration observed in both advanced and emerging economies. The contraction
of the euro area economy moderated to —0.5% in 2013, from —0.7% in 2012. As
far as Slovakia’s economic performance is concerned, according to the Statistical
Office of the Slovak Republic (SO SR), the annual growth rate of gross domestic
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product at constant prices was 0.9%, down from 1.8% in 2012. Despite its dece-
leration, the Slovak economy was among the fastest growing economies in the
euro area. External demand was the main driver of its growth, while domestic
demand made a negative contribution owing largely to lower investments. In the
environment of sluggish economic growth, the Slovak insurance sector in 2013
garnered profits totaling €158 million'.

The insurance industry is primarily focused on three business lines: (1) pro-
tection, which consists of property and liability insurance, (2) financial security,
which encompasses life and health insurance, and (3) investment, which is
composed of asset management.

In this paper, the technical efficiency of a representative sample of Slovak
insurance institutions is analysed with the use of Tone’s non-radial DEA models.
Two implications for managerial and regulatory purposes are then derived from
the findings. First, the poorest performing insurance institutions should change
their managerial procedures and adopt enhanced-incentive policies. Second, the
regulatory body should focus supervisory measures upon technically inefficient
insurance institutions.

The paper is organized into four sections, the first of which is introductory
and the last delivers conclusions. The second section explains the intermediation
approach for measuring the efficiency of insurance firms and provides an overview
of some relevant studies. The third, methodological section is followed by the
fourth which presents the findings and includes their interpretation.

2. Conceptual issues and an overview
of relevant literature

Conceptual views of efficiency of insurance industry differ. Individual theore-
tical concepts concur that commercial insurances are agents of a transformation
process and that during this process they transmute a set of inputs into a set of
outputs. These inputs and outputs are linked in operations of insurances through
a production function, which specifies the maximum attainable outputs at the
given level of inputs.

Traditional literature on efficiency of insurance firms is addressing production
approach and intermediation approach?. The production approach is seeing the

! National Bank of Slovakia, Annual Report 2014, p. 96. Available online: www.nbs.sk/_img/
Documents/ Publikacie/AnnualReport/ ARNBS14.pdf (accessed: January 31, 2016).

2 AN. Berger, D.B. Humphrey, Efficiency of Financial Institutions: International Survey
and Directions for Future Research, “European Journal of Operational Research” 1997, Vol. 98,
No. 2, pp. 175-212.
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insurance firm as manufacturing company. However, especially the use of “claims
paid” or “losses incurred” as an output of the production approach has attracted
criticism because an unexpected upward change in losses (due to an environ-
mental catastrophe or a terrorist attack) would result in efficiency enhancement
of the respective company. Therefore the intermediation approach which treats
an insurance company as a financial intermediary and selects inputs and output
variables accordingly tries to overcome the shortfalls of the production approach.
Diboky and Ubl® devide services provided by insurers into risk bearing (assuming
risk to decrease potential personal losses), risk pooling (collecting funds from
policyholders and redistributing money to those policyholders who incurred losses)
and financial intermediation (borrowing funds from policyholder and investing
them to financial assets until they are paid back at policy expiration date). They
assume the amount of gross premium provided by a company to be a good proxy
for these services, since all of them are related to this key figure. As shown below,
the framework of Diboky and Ubl* is adopted in this contribution for selecting
a combination of output variables. From the shareholders’ point of view, the main
objective of an insurer is to achieve a certain profit goal, e.g. a required rate of
return. Therefore, the after tax return is selected as output variable as well.

Consistent with traditional efficiency literature, most decisive inputs are
specified: labour, business services and capital. The quantity of labour and bu-
siness services is defined as total operating costs. They consist of both the costs
associated with selling and issuing new policies (acquisition costs) and the costs
of maintaining existing policies (maintenance costs). The operating costs of life
insurance can be classified broadly into labor-related expenses, capital expenses,
and materials consisting of all other expenses® (Segal, 2000, p. 4). Labor is defined
as the total number of employees and agents employed by the company. The
total cost of employees is the sum of salaries, contributions for benefit plans,
payments under non-funded benefit plans and other employee welfare. Capital is
defined as the sum of capital expenses: rent, equipment rental, and depreciation.
The third input, materials, consists of all other expenses Most of the expense
items are directly related to selling new policies and servicing existing policies.
The total operating expence in our contribution covers labor-related expenses and
other expences (especially asset and liability management expences), therefore
the capital is included as addidional input variable.

There has been considerable research on measuring efficiency of commercial
insurances and their benchmarking. It is probably not possible to give an exhaustive

* F. Diboky, E. Ubl, Ownership and Efficiency in the German Life Insurance Market: A DEA
Bootstrap Approach, “Working Paper University of Vienna” 2007, pp. 15-17.

* Ibidem, p. 16.

5 D. Segal, An Economic Analysis of Life Insurance Company Expenses, North American
Actuarial Journal, 2003, No. 6(4), pp. 81-94.
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overview of the relevant literature on this topic. In consequence of this, the scope
of the presentation here is limited only to the research that focused on the non-
-parametric approach of the data envelopment analysis (DEA). Table 1 summarizes
empirical studies that are devoted to this topic and lists especially those studies
that have applied the non-parametric approach based on a DEA model.

As it is clear from the above table, studies currently exist on several inter-
national insurance markets. However, the Slovak insurance market is covered
only by the study of Grmanova and Jablonsky®. They utilized in their research
basic DEA models, the model by Charnes, Cooper and Rhodes addressed co-
nventionally as the CCR model and the model by Banker, Charnes and Cooper
addressed conventionally as the BCC model. In this paper, the model by Tone,
a more advanced DEA model, is utilized and this model is usually called the
SBM (slack-based measure) model.

Table 1. Empirical studies which applied DEA methodology (in the alphabetical order)

Authors Countries covered DEA methodology

Barros et al. (2010) Greece Bootstrapped DEA

Barros, Barroso (2005) Portugal Malmquist index

Cummins et al. (1996) Italy DEA input distance function,
Malmquist index

Cummins et al. (1998) USA DEA deterministic cost function,
Malmquist index

Cummins et al. (1999) USA DEA input distance function,
Malmquist index

Diboky, Ubl (2007) Germany X-Efficiency

Grmanova, Jablonsky (2009) | Czech Republic, Slovakia | CCR, BCC,
Super-efficiency

Fukuyama (1997) Japan Malmquist index

Mahlberg, Url (2003) Austria Malmquist index

Source: own.

The previous research centered on selected aspects of technical efficiency of
the Slovak insurance sector and its operating conditions. In their research they
applied three main approaches to estimation of efficiency frontier in insurance,
so called the service-oriented, the intermediation oriented and the profit oriented
approach. Moreover, they published research based on the Malmquist index
application on the productivity change in the insurance industry, which reflects

¢ E. Grmanova, J. Jablonsky, Analyza efektivnosti slovenskych a ceskych poistovni pomocou
modelov analyzy obalu dat, “Ekonomicky €asopis” 2009, No. 57, ¢. 9, pp. 857-869.
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technological changes and technical efficiency changes in the Slovak insurance
sector. To the best knowledge of the author this is the first study which apply the
SBM model on the Slovak insurance industry, which allows to gain not radial
results essential for the efficiency improvement of the technical efficiency of the
Slovak insurance sector.

3. Methodology

In order to determine the technical efficiency of organizational units of the
Slovak insurance sector under the intermediation approach, the SBM analysis was
applied on the data of fifteen organizational units of the Slovak insurance sector
characterizing their performance in 2013. The methodological procedure stands
on several characteristic points or assumptions that shape the line of research
and they are summarized in brief in the following text.

The dataset comprises the data on 15 organizational units (insurances) opera-
ting in the Slovak Republic and it covers the great majority of Slovak insurance
industry (as the total of included insurances exceeds 80 percent of the Slovak
insurance assets). The organizational units considered in the paper are listed in
Table 2. Firms not included into our panel typically represent small insurers. In
order to assure consistency of the analysis, insurance institutions which concen-
trate on life insurance only and decision making units with negative input or
output data are subject to exclusion. The source of the data is TREND Holding,
s.r.o., Bratislava.The data used in the empirical analysis are the yearly data of
balance-sheet items disclosed by the fifteen organizational units of the Slovak
insurance sector during 2013.

Table 2. Organizational units of the Slovak insurance sector
included in the analysis

Organizational unit
Allianz — Slovenska Poistovna Poistovna Slovenskej sporitelne, Vienna IG
Kooperativa, Vienna IG Union Poistovna
Generali Slovenska Poistovna Poistovna Cardif Slovakia
Komunalna poistovna, Vienna IG QBE Insurance Limited
MetLife Amslico Poistovna AXA Pojistovna
Uniqa Poistovna Poistovna Postovej banky
CSOB Poistovna HDI Versicherung AG
Waustenrot Poistovna

Source: own.
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The data used in the empirical analysis are the yearly data of balance-sheet
items disclosed by the fifteen organizational units of the Slovak insurance sector
during 2013.

Two inputs and two outputs are recognized in the study. The input selected
under the intermediation approach is total operating expenses and the capital,
while output to be maximized is represented by written premium and after tax
result.

The employment of the SBM model. In this paper, the assumption of
variable returns to scale is formed (which, of course includes a specific case
of constant returns to scale) and combined with a non-oriented SBM model in
evaluating the organizational units of the Slovak insurance sector on a compa-
rative basis.

In the exact formulation of the SBM model, it is assumed that the data on n
production units are available, where any production unit o, o € {l, ..., n},
produces s desirable outputs out of m inputs. The values of inputs of production
unit o are represented by vector x, = (x_, ..., x, )" and the values of outputs by
vectory = (y,, ..., »,)". The elements of both vectors are positive. Individual in-
puts and outputs have corresponding vectors of potential slacks s* = (s* , ..., s* )’
and &, = (s¥,, ..., s )", which states how individual inputs and outputs must
be improved in order that production unit o become efficient (whereas vector
of inputs x need be reduced by s* and vector of outputs y need be increased
by §” ). These slacks are to be identified by the DEA and serve as an exclusive
basis of efficiency calculation for respective production unit o.

For each production unit o, 0 € {l, ..., n}, it is necessary to solve the fol-
lowing task of linear programming of the non-oriented SBM model under the
assumption of variable returns to scale,

1 Zi:m N
1_1’7 i 1S0i/xoi

i=

p, (4, 5%, 8) = I~V=>
1 +§2:1s(fj /xoj

= Imin (1)

with respect to
s =x,— 2:'1 {44, x,=0
§ =y, 21 },9,>0

Y = 1,420

The symbol “>" denotes at a vector that respective elements of this vector
are non-negative and at least one element is non-zero. The restrictions of the
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optimization task constructs the production possibility set with respect to n
production units and their observed inputs x, ..., x_ and outputs y , ..., y_as well
as their convex linear combinations in R™ and R* respectively. The coefficient
p takes values at interval [0, 1] and it is the SBM score of technical efficiency
(in this case of production unit 0 whose task (1) is subject to optimization. If
for some production unit p = 1 happens to be the case, this production unit is
called SBM-efficient, which means that it is technically efficient in the sample
of n production units to be evaluated. In the paper, the role of production units
is undertook by individual organizational units in the Slovak insurance sector
in the year 2013.

4. Findings

The data used in the empirical analysis are the 2013 yearly data of balance-
-sheet items disclosed by the TREND Holding, s.r.o0., Bratislava.

Table 3. Variables used in the technical efficiency analysis (EUR *000)

Variable Definition Abbreviation
Inputs
Total operating costs Labor-related expenses and materials ocC

consisting of all other expenses

Equity Equity E
Outputs
Premium written Premium written PW
After-tax result After-tax result ATR

Source: own.

Inputs in insurance business should reflect the amount of labor, capital,
and intermediate inputs used by individual companies. Variables total operating
costs include labor-related expenses and other expenses as administration and
distribution costs. Therefore together with equity they cover input part of the
production process in the insurance industry.

Chosen outputs reflect the economic theory on the production of insurance
services. Services provided by commercial insurers can be divided into risk
bearing (to decrease potential personal losses), risk pooling (collecting funds
from policyholders and redistributing money to those policyholders who incurred
losses) and financial intermediation (borrowing funds from policyholder and
investing them in financial assets until they are paid back at policy expiration
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Table 4. Technical efficiency scores and slacks

Excess | Excess |Shortage|Stortage

No. DMU Score | OC E PW ATR
S-[S-2)|S+()|S+()

1 | Allianz — Slovenské Poistovna 1 0 0 0 0
2 | Kooperativa, Vienna 1G 1 0 0 0 0
3 | Generali Slovensko Poistoviia 0,42 | 34 237 | 62 686 0 0
4 | Komunalna poistovia, Vienna IG 1 0 0 0 0
5 | MetLife Amslico Poist'oviia 1 0 0 0 0
6 | Uniga Poistovia 0,52 [ 23235 | 9424 0| 1045
7 | CSOB Poistoviia 1 0 0 0 0
8 | Wustenrot Poist'ovia 0,43 | 14 796 8 023 0] 1985
9 | Poistovia Slovenskej sporitel'ne, Vienna IG | 1 982 | 16 831 0 81
10 | Union Poistovia 0,28 | 8466 | 13 642 0| 2564
11 | Poistovna Cardif Slovakia 0,39 | 2190 7 581 0] 10985
12 | QBE Insurance Limited 1 0 0 0 0
13 | AXA Pojistovna 0,44 | 17 359 88| 9881 0
14 | Poistoviia Postovej banky 0,32 0 6317 | 24 888 0
15 | HDI Versicherung AG 1 0 0 0 0

Source: own.

date). Following Diboky’ we assume the amount of premium written provided
by a company to be a good proxy for these services, as all of them are related to
this key figure. From the insurance shareholders point of view, the main objective
of a running of business is the profit maximization in the long run. Therefore
the after tax result is selected as output.

All DEA computation were done by DEA-Solver learning version 3.0 and the
results are listed in Table 4, which presents information about the non-oriented
technical efficiency score, ranking each individual insurance institution under
the research.

From the gained results it comes out that transformation of total operating
costs and equity into premium written and after-tax result was successfully
achieved by more than half of insurance institution under the research: Allianz —
Slovenska Poistovna, a.s., Kooperativa, Vienna IG, a.s., Komunalna poistovna,
Vienna IG, a.s., MetLife Amslico Poistovna, a.s., CSOB Poist'ovna, a.s., Poisto-
vna Slovenskej sporitel'ne, Vienna IG, a.s., QBE Insurance Limited, a.s., HDI

" F. Diboky, E. Ubl, op. cit., p. 16.
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Versicherung AG. a.s. The worst results have got Union Poist'ovia, a.s., Poist'o-
viia Postovej banky, a.s., followed by Poistoviia Cardif Slovakia, a.s. In those
cases managers should change their procedures and adopt enhanced-incentive
policy.

The excess slacks of input variables point how much a technically un-
-efficient insurance company has to decrease its inputs to become technically
efficient. On the contrary the shortage slacks of output variables bring out how
much a technically un-efficient insurance company has to increase its outputs to
become technically efficient.

5. Conclusion

Changes in the external environment would create growth opportunities
for insurance companies in order to deliver the shareholders’ expectations. The
companies will have to balance between growth, profitability and risk as they
go forward. This would entail marked changes in the business strategy and the
same would be cascaded to operational decisions related to product design,
pricing, channel monitoring, and operational effectiveness. Companies with a one-
-dimensional focus on growth or on profitability would lose competitive power
either due to strain on capital or due to insignificance of the scale. This would
support the trend of overall profitable growth for the industry. Insurances have
to develop complex and sustainable business models. The technical efficiency
studied in this contribution is an inevitable part of it.

Overall we can state, that in 2013, a year in which the European sovereign
debt crisis and the political efforts towards combating the crisis were still the
predominant issue, the insurance institutions in Slovakia showed satisfactory
development. Empirical results of this paper regarding the technical efficiency
of insurance institutions in Slovakia in 2013 under transmission approach show
that the level of efficiency differ from one insurance to another. More than half
of institutions under research were found technically efficient by applying SBM
under variable return to scale.

The technically efficient institutions operating under variable return to scale
in the Slovak Republic in 2013 were found Allianz — Slovenské Poistovna, a.s.,
Kooperativa, Vienna IG, a.s., Komunalna poistovna, Vienna IG, a.s., MetLife
Amslico Poistoviia, a.s., CSOB Poistovia, a.s., Poistoviia Slovenskej sporite-
I'ne, Vienna IG, a.s., QBE Insurance Limited, a.s., HDI Versicherung AG. a.s.
The worst results have got Union Poistovna, a.s., Poistovna PoStovej banky,
a.s., followed by Poistoviia Cardif Slovakia, a.s. In those cases managers should
change their procedures and adopt enhanced-incentive policy.
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Techniczna efektywnos¢
w usieciowionej galezi gospodarki:
deterministyczne zastosowanie podejscia intermediacyjnego
do oceny stowackiego sektora ubezpieczeniowego
Streszczenie. Wspotczesne prywatne firmy ubezpieczeniowe bez watpienia zaliczy¢é wypada

do organizacji o strukturze sieciowej. Usieciowienie i wzajemnie powigzania sag w istocie cecha
catego sektora, zardbwno z uwagi na ciasny gorset regulacji, jak i panujaca w nim silna konkurencjg.
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Artykut bierze pod lupg techniczng efektywno$¢ stowackiego sektora ubezpieczeniowego w roku
2013. Jego celem jest ocena poszczegdlnych podmiotow sektora pod katem technicznej efektyw-
nosci definiowanej z punktu widzenia realizacji funkcji posrednictwa (Intermediation Approach).
Badanie przeprowadzono za pomoca nieparametrycznej metody analizy obwiedni danych (DEA —
Data Envelopment Analysis), opierajac si¢ na modelu SBM (Slacks-Based Measure). Uzyskane
rezultaty wskazuja, ze wigkszo$¢ analizowanych firm ubezpieczeniowych zadowalajaco radzita
sobie z przektadaniem kosztoéw operacyjnych i kapitalu wiasnego na sktadki ubezpieczeniowe
i zysk po opodatkowaniu.

Stowa kluczowe: efektywnos¢, stowacka branza ubezpieczeniowa, model SBM, podejscie
intermediacyjne
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Determinanty sprawnosci sytemu zarzgdzania
Zzmiang organizacyjng

Streszczenie. Zarzadzanie zmiang jest podstawowym instrumentem adaptacji organizacji do
otoczenia. W artykule oméwiono czynniki wptywajace na zdolnos$¢ organizacji do wprowadzania
zmian. Z uwagi na ztozonos¢ i réznorodnos¢ tych czynnikow zostaty one podzielone na deter-
minanty zwiazane z kultura organizacyjna, postawami pracownikow, stylem kierowania, strategia
implementacji oraz praca zespotowa. Czynniki te sa $cisle ze soba powiazane, tworzac system,
ktéry wzmacnia procesy organizacyjnego uczenia si¢ oraz pozwala w praktyce tworzy¢ elastyczne
organizacje.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zmiana, kultura organizacyjna, styl kierowania, implementacja
strategii, postawy pracownikow, partycypacja

1. Uwagi wstgpne

Problematyka zarzadzania zmianami organizacyjnymi jest niezwykle zto-
zona i ma bogata histori¢'. W tradycyjnych strukturach hierarchicznych kadra

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
W artykule wykorzystano czgsciowo materialy opracowane przez autora w trakcie realizacji
projektu ,,PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosztami post¢gpowan sadowych — case
management” (Program Operacyjny Kapital Ludzki).
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kierownicza projektowata zmiany, ktore nastgpnie wprowadzali pracownicy.
Efektywnos$¢ zmian zalezata od umiejgtnosci definiowania przez kierownictwo
rzeczywistych problemow organizacji lub byta pochodna trafnosci ekspertyz
przygotowywanych przez specjalistow zewngtrznych. Tworzone struktury miaty
cechowac si¢ trwato$cia, dlatego zmiany byly przeprowadzane stosunkowo rzad-
ko. Wzrost dynamiki rynku, rozwdj w dziedzinie technologii oraz w dziedzinie
edukacji spowodowaty, ze w proces projektowania i wdrazania zmian zaczgto
wlacza¢ pracownikow nizszych szczebli zarzadzania. Waznymi kompetencjami
w organizacjach otwartych na zmiany staty si¢ umiejetnosci pracy zespotowe;,
komunikacji interpersonalnej oraz zarzadzania projektami.

Celem artykutu jest wskazanie czynnikow, ktore determinuja sprawno$c¢
procesOw inicjowania i implementacji nowych rozwiazan organizacyjnych. Kazde
usprawnienie organizacyjne jest zmiana, lecz nie kazda zmiana jest usprawnie-
niem organizacyjnym. Zdolno$¢ organizacji do sprawnego wprowadzania zmian
jest okreslona przez kulturg organizacyjna, postawy pracownikow, styl kierowania
oraz przyjeta strategi¢ implementacji. W artykule zatozono, ze sprawny system
zarzadzania zmiang organizacyjnag wymaga stworzenia przejrzystych regut za-
chowania si¢ pracownikow zarowno w typowych, jak i nietypowych sytuacjach
zawodowych, wzmocnienia kultury zaufania, otwartej wymiany informacji
przetozonych z podwladnymi (komunikacja pionowa) i migdzy pracownikami
(komunikacja pozioma), a takze stworzenia odpowiedniego systemu partycypa-
cji pracownikow w zarzadzaniu organizacja.

2. Istota procesu zarzadzania zmiang

Zmiana organizacyjna jest procesem modyfikacji istniejacych rozwiazan
w celu stworzenia innego, z zatozenia bardziej efektywnego, modelu organizacji.
Najczgsciej przywotywana koncepcja zarzadzania zmiang jest model zapropo-
nowany przez Kurta Lewina. Wedlug tego ujecia kazda zmiana w organizacji
obejmuje trzy fazy: rozmrozenia, przeprowadzenia zmian i zamrozenia. Faza
rozmrozenia ma na celu u§wiadomienie potrzeby zmian. Wysitek zarzadzajacych
powinien tutaj koncentrowac si¢ na podwazeniu dotychczasowych wzorcow
i sposobow dziatania. Faza przeprowadzenia zmiany jest procesem komunikacji
i decyzji, zgodnie z przyjgtym planem zmian. W fazie tej najsilniej ujawniaja si¢
opory, a nawet wrogo$¢ wobec zmian. Celem tej fazy jest ksztaltowanie postaw
i motywacji wsrod pracownikow, ktore pozwola bezpiecznie wdrozy¢ planowane
zmiany. Faza zamrozenia jest podejmowana, gdy wprowadzone zmiany przy-
niosty pozadane efekty. Generalnie celem tej fazy jest utrwalenie nowego stanu
1ZeCzy.
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Skuteczne wprowadzanie zmian wymaga okreslenia obecnego stanu organi-
zacji, identyfikacji roznic migdzy stanem obecnym a stanem pozadanym, zapew-
nienia odpowiednich informacji, na podstawie ktorych moga by¢ podejmowane
decyzje, a takze opracowania sposobu pomiaru wptywu zmian na funkcjonowanie
organizacji.

Do czynnikéw determinujacych zdolno$¢ do wprowadzania zmian zalicza
sig: zakres zmian, gotowo$¢ do zmian, reakcje interesariuszy, niezbedne zasoby
oraz skutki uboczne?. W identyfikacji tych czynnikow mozna wykorzysta¢ na-
stgpujace pytania:

1. Czy organizacja potrzebuje zmian ewolucyjnych czy rewolucyjnych? —
Znaczna czgs$¢ przedsigbiorstw wprowadza zmiany stopniowo. Zmiany radykalne
sa podejmowane w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, pojawienie si¢ kryzysu
lub gdy zmiany stopniowe sa niewystarczajace do rozwigzania problemu.

2. Czy organizacja jest gotowa na zmiany? — Sygnaty $wiadczace o niskiej
efektywnosci musza by¢ na tyle wyrazne, by czlonkowie organizacji dostrzegali
potrzebg wprowadzenia zmian. Niezaleznie od tego zmiany wywotuja obawy
pracownikéw zwiazane z utrata pozycji, wptywow itp.

3. Jaka bedzie reakcja interesariuszy na wprowadzanie zmiany? — Inicjaty-
wy zwiazane z wprowadzaniem zmian wychodza od pracownikow, wilascicieli,
konsultantow lub innych interesariuszy. Warto zauwazy¢, ze w takich sytuacjach
ujawniaja si¢ dotychczas przemilczane napigcia i konflikty.

4. Czy organizacja ma odpowiednie zasoby do wprowadzenia zmian? — Lu-
dzie, kapitat, technologie oraz dostgpne informacje stanowia zasoby w réznym
stopniu potrzebne do wprowadzenia zmian.

5. Czy proponowane zmiany pozwola osiagna¢ pozadane rezultaty bez poja-
wiania si¢ skutkdéw ubocznych? — Zmiany moga powodowac poprawe w jednych
obszarach, a jednocze$nie wywolywaé problemy w innych.

Kluczem do wdrazania nowych rozwiazan organizacyjnych jest pokonanie
oporu pracownikéw. Zrodta oporu wobec zmian sa ztozone i zréznicowane.
Z wielu badan empirycznych prowadzonych na ten temat wynika, ze najczesciej
sa to: Igk przed nieznanym, poczucie, ze proponowane rozwiazanie si¢ nie
sprawdzi, poczucie, ze nie bedzie si¢ w stanie sprosta¢ nowej sytuacji, niedosta-
teczne zrozumienie problemu, brak akceptacji rozwiazan innych niz przez siebie
preferowane, zbyt wysokie koszty spoteczne, niewystarczajace bodzce finansowe,
zaburzenie istniejacych relacji interpersonalnych, utrata wptywow i kontroli,
brak akceptacji dla nowych warto$ci i zasad, brak chegci, lenistwo, podejrzenia
co do motywow kadry menedzerskiej, przedktadanie interesow jednych grup nad
interesy innych grup, obnizenie szans na awans.

2 MLI. Harrison, Diagnosing Organizations: Methods, Models and Processes, SAGE Publica-
tions, Thousand Oaks 2005, s. 48-51.
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Pokonywanie oporu wobec zmian wymaga przekonania pracownikow, ze:

a) problem organizacyjny jest rzeczywisty, poniewaz spotykaja si¢ z nim na
co dzien,

b) istnieja okreslone korzysci z rozwigzania problemu i zmiany beda lepsze
niz utrzymywanie status quo,

¢) zmiana jest mozliwa, tj. wykonalna.

Niezbgdne wymagania do skutecznego zarzadzania zmiana pokazano na
schemacie 1.

Schemat 1. Warunki skutecznego wprowadzenia zmian organizacyjnych

Przekonanie, Przekonanie, Przekonanie,
Ze zmiana jest Ze zmiana jest Ze zmiana jest
potrzebna korzystna mozliwa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie K.M. Immordino, Organizational Assessment and Improvement
in the Public Sector, CRC Press, Boca Raton 2012. s. 139.

Konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacji wynika z czynnikow
zewngetrznych oraz wewnetrznych. Potrzeba dostosowywania si¢ do rozwiazan
narzuconych z zewnatrz jest spowodowana m.in. posuni¢ciami konkurencji,
zmianami w wielkoSci i strukturze popytu czy zmianami technologicznymi.
Waznym zroédtem zmian sa jednak inicjatywy podejmowane oddolnie, ktdére moga
mie¢ charakter wyprzedzajacy pojawianie si¢ presji zewngtrznej. W pierwszym
i drugim przypadku umiejetne zarzadzanie zmianami ma podstawowy wplyw na
efektywno$¢ funkcjonowania organizacji.

Waznym czynnikiem determinujacym skuteczno$¢ zarzadzanie zmiang sa
umiejgtnosci w zakresie projektowania. Z przeprowadzonych badan empirycznych
wynika, ze napigcia 1 konflikty w procesie projektowania zmian w organizacji
pojawiaja si¢ najczgsciej w fazie oceny wariantdOw rozwiazan, z faza ta wiaza
si¢ takze problemy z komunikacja w zespole projektowym?.

3. Rola kultury organizacyjnej
Kultura organizacyjna powstaje i rozwija si¢ wszedzie tam, gdzie ludzie

wspoldziataja ze soba dla osiagnigcia okreslonego celu lub realizacji okreslonej
misji. Jej podstawa sa warto$ci, normy i wzorce postgpowania akceptowane

3 Por. Praktyka projektowania systemow organizacyjnych przedsigbiorstwa, red. A. Stabryta,
Wyd. Mfiles.pl, Krakéw 2015, s. 73.



Determinanty sprawnosci sytemu zarzqdzania zmiang organizacyjng 137

przez cztonkow danej organizacji. Przejawami kultury organizacyjnej sa postawy
pracownikow, styl i sposob rozwiazywania konfliktow, zasady negocjacji, a tak-
ze zapisane lub przyjete zwyczajowo standardy zachowania si¢ pracownikow.
Budowanie otwartej na zmiany kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ od analizy
ogblnych podej$¢ do rozwiazywania biezacych problemow, krytycznym badaniu
zachowania si¢ pracownikow, a nastepnie ustaleniu, ktore formy zachowania si¢
warto utrwalaé, a ktére eliminowac. System regulujacy zachowania jest czgsto
zapisywany, dzigki czemu pracownicy wiedza, jakie zachowania sa od nich
oczekiwane w réznych sytuacjach.

Standardy zachowania si¢ pracownikow mozna podzieli¢ na standardy de-
klarowane oraz standardy przestrzegane. Standardy deklarowane odzwierciedlaja
oficjalnie przyjety zbidr pozadanych zasad zachowania si¢ pracownikow. Sa one
opisane w kodeksie etycznym, statucie, regulaminach, zarzadzeniach lub innych
dokumentach organizacyjnych. Wtasciwie zapisane standardy tworza przejrzyste
srodowisko pracy, wzmacniaja poczucie tozsamosci 1 wigzi z organizacja, a takze
utatwiajq realizacj¢ misji danej instytucji. Istnienie rozbudowanego systemu
standardow deklarowanych nie zawsze oznacza, ze pracownicy stosuja si¢
do zapisanych zasad postgpowania. Dlatego obok standardéw deklarowanych
wymienia si¢ standardy przestrzegane. Standardy przestrzegane odzwierciedlaja
faktyczne zwyczaje 1 zasady postgpowania wsrod pracownikow. Sa trudniejsze
do wdrozenia, ale maja rzeczywisty wpltyw na efektywno$¢ pracy.

Wypracowanie zbioru zasad zachowania si¢ pracownikow wobec siebie, tj.
kierownikéw wobec podwladnych, podwtadnych wobec kierownikow, pracowni-
kow rownorzednych w danej jednostce oraz migdzy jednostkami jest zadaniem
ztozonym. Przejrzyste reguty zachowania si¢ maja sens, gdy sa akceptowane
przez wszystkich. Stad konieczne jest, by w proces opracowywania takich zasad
(nazywanych tez dobrymi praktykami) wlaczy¢ pracownikdéw roéznych szczebli
zarzadzania. Zasady wypracowane w taki sposob wzmacniaja poczucie tozsamosci
pracownikow z organizacja, wplywaja na wzrost ich zaangazowania oraz pozwola
ksztaltowa¢ kulturg¢ pracy otwarta na identyfikacje problemow i poszukiwanie
lepszych rozwiazan organizacyjnych. Przyjety system zasad zwigksza poczucie
odpowiedzialno$ci pracownikéw nie tylko za to, co robia, ale takze, w jaki
sposob to robig.

Dziatania na rzecz ksztaltowania umiejgtnosci zarzadzania zmiana i dos-
konalenia kultury organizacyjnej przynosza korzysci w wielu obszarach funk-
cjonowania instytucji. Kultura organizacyjna utatwia integracj¢ pracownikow,
zwigksza ich zaangazowanie, umozliwia osiagnigcie konsensusu w przypadkach
szczegblnie ztozonych i trudnych, utatwia komunikacj¢ wewngtrzna, obniza
czas i koszty zwiazane z kontrola, a takze zapewnia przejrzystos¢, stabilno$¢
i niezawodno$¢ poprzez wypracowanie jednoznacznych i wspolnie podzielanych
wzorcoOw zachowania.
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Kultura organizacyjna i zarzadzanie zmiana powinny tworzy¢ spojny uktad.
Wadliwa konfiguracja tego ukladu moze powodowaé zaktocenia w adaptacji
organizacji do zmian otoczenia. Ksztattowanie kultury organizacyjnej wymaga
podjecia dziatan na rzecz integracji systemu standardow deklarowanych z syste-
mem standardow przestrzeganych. Ustalenie standardow pozadanego zachowania
si¢ pracownikow w postaci regulacji wewngtrznych nie wystarcza. Do sprawnego
funkcjonowania organizacji konieczne jest ksztaltowanie postaw pracownikow
zgodnych z ustanowionymi regulacjami.

4. Rola postaw pracownikow

Postawa jest rozumiana jako tendencja do pozytywnego lub negatywnego
reagowania na dany obiekt (sytuacjg, przedmiot, inng osobg)*. Postawy pra-
cownikow odgrywaja szczegodlnie istotng role w procesie wprowadzania zmian.
Wplyw na postawy jednostek w organizacji maja: intelektualne wyzwania
zwiazane z praca, warunki pracy, sprawiedliwe wynagrodzenia, atmosfera pracy
(nastawienie kolegow i przelozonych), zaangazowanie w pracg itd. Jednym
z narzedzi ksztaltowania kultury otwartej na zmiany jest wspolne wypracowanie
przez pracownikoéw listy pozadanych i niepozadanych sposobow zachowania
si¢ w Srodowisku pracy. Opracowana w ten sposob lista pozwoli na stworzenie
wewngetrznego kodeksu zachowania si¢ pracownikow. Innym narzedziem jest
promowanie kultury otwarto$ci i zaufania wsrdd pracownikow, co pozwala lepiej
pokonywa¢ opory wobec wprowadzanych zmian organizacyjnych.

Postawy ludzi mozna zmienia¢ poprzez dostarczanie informacji, modyfikowa-
nie wewngtrznej skali odniesienie lub zmiang potrzeb i motywacji. Wypracowanie
wzorcéw zachowania si¢ powinno odbywac si¢ poprzez wymiang¢ doswiadczen
wszystkich pracownikéw. Dlatego proces gromadzenia informacji na temat
pozadanych i niepozadanych zasad zachowania si¢ pracownikow najlepiej roz-
poczaé od zebrania uwag i przemyslen pracownikéw na wszystkich szczeblach
zarzadzania w formie kwestionariusza. Istotne jest, by w tej fazie nie kopiowac
wzorcOw wypracowanych w innych instytucjach, lecz niezaleznie zidentyfikowac
postawy pracownikéw organizacji. Zebrane w ten sposob informacje mozna
nastgpnie zestawi¢ z obowigzujacymi regulacjami wewngtrznym, takimi jak np.
kodeks etyczny. Zebrany material pozwoli opracowac listg zasad zachowania si¢
pracownikéw, ktora moze by¢ dalej przedmiotem dyskusji i dalszych uzupeien.

Wypracowanie wspdlnych norm i przekonan, akceptowanych przez wszyst-
kich pracownikow, stwarza przejrzyste warunki pracy i zwigksza efektywnos¢

4 Por. Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna,
Warszawa 1998.
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pracy. Promowanie wsrod pracownikow takich wartosci, jak uczciwosc, dyscy-
plina, obowiazkowos¢, odpowiedzialno$¢, solidarnos¢, lojalnos¢ oraz zaufanie,
jest obowiazkiem kierownictwa organizacji i moze si¢ takze przetozy¢ si¢ na
wymierne efekty. Wlasciwe postawy pracownikow umozliwiaja tworzenie kultury
organizacji ukierunkowanej na przestrzeganie wysokich standardéow jakosciowych.

Zmiana indywidualnych postaw pracownikéw jest powiazana z procesem
uczenia sig, czyli procesem zdobywania wiedzy poprzez doswiadczenie, ktore
w konsekwencji prowadzi do zmiany zachowania si¢. Nie zawsze proces ten jest
latwy, co potwierdzaja badania przeprowadzone przez Elizabeth Kubler-Ross
i innych®. Reakcja na nowe wydarzenia, ktore nie przystaja do dotychczasowych
wyobrazen i oczekiwan, u wigkszosci ludzi przebiega wedtug w miarg jednolitego
wzorca: od zaprzeczenia, poprzez ztos¢, proby naginania faktow, depresje az do
ostatecznej akceptacji.

5. Rola stylu kierowania

Styl kierowania oznacza sposob, w jaki kadra menedzerska realizuje funkcje
zarzadzania, czyli to, w jaki sposob kierownicy planuja, organizuja, motywuja
oraz kontroluja. Styl objawia si¢ specyficznymi rozwiazaniami w zakresie: doboru
kadr, stopnia formalizacji, podziatu pracy, zakresu partycypacji, kontaktu z pod-
wiadnymi, charakteru kontroli, struktury organizacyjnej, systemu motywacyjnego,
zakresu centralizacji oraz stereotypu cztowieka®.

Kierownicy odpowiedzialni za wprowadzanie zmian organizacyjnych powin-
ni polega¢ glownie na wlasnym doswiadczeniu, wyczuciu sytuacji i zdrowym
rozsadku. Warto w tym miejscu przytoczy¢ nastgpujace wskazowki’:

1. Przekazuj wyczerpujace informacje na temat zmian. Powtarzaj tyle razy,
ile razy jest taka potrzeba. Mozesz nie by¢ styszany i zrozumiany za pierwszym
razem.

2. Mow prawde. Nikt nie zna odpowiedzi na wszystkie pytania. Naturalne
bedzie, gdy powiesz ,,Nie wiem, ale postaram si¢ dowiedzie¢ i wtedy wyjasnie”.

3. Nie spieraj sig. Jesli czujesz si¢ niezrozumiany, popro$ by powtdrzono
twoje wyjasnienia. W ten sposob zaoszczedzisz wiele czasu.

4. Akceptuj uczucia, zarowno zte, jak i dobre. S one szczerym sposobem
wyrazania si¢ innych ludzi. Nie mow ludziom, co powinni czuc.

> Por. E. Cameron, M. Green, Making Sense of Change Management: a Complete Guide to
the Models, Tools and Techniques of Organizational Change, Kogan Page, London 2009, s. 32-38.

¢ W. Kiezun, S. Kwiatkowski, Style zarzqdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1975, s. 56-57.

7 M. Weisbord, Productive Workplaces Revisited: Dignity, Meaning, and Community in the
21*" Century, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2004, s. 407.
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5. Uwazaj na samospelniajace si¢ proroctwa, typu ,to nie wyjdzie”. Nie
wiemy, co wyjdzie, a co nie. Bierzemy pod uwagg wszystkie mozliwosci.

6. Spraw, by ludzie widzieli, ze notujesz kwestie wymagajace kontroli.

7. Interesuj sig zastrzezeniami, plotkami, obawami. Nie pozwol, by si¢
utrwalaty. Uzywaj argumentow opartych na faktach.

8. W skrécie: informuj, stuchaj, notuj, kontrolu;.

Projektowanie i wprowadzanie zmian organizacyjnych stanowi duze wyzwa-
nie dla kierownikow. Zmiany wymagaja od ludzi innego sposobu myslenia, re-
wizji przekonan i odmiennych postaw. Dla kierownikdéw oznacza to konieczno$¢:
tworzenia bezpiecznego srodowiska pracy, stawiania jasnych celow, zaufania do
podwladnych, samokontroli oraz podejmowania dziatan spdjnych z ustalonymi
zamierzeniami®.

Styl kierowania ma fundamentalny wptyw na sprawno$¢ systemu zarzadzania
zmiang organizacyjna. Styl najwyrazniej objawia si¢ w realizacji przez kierow-
nika funkcji kontroli (,,Nie méw, jak zarzadzasz, lecz powiedz, jak kontrolujesz,
a bedzie wiadomo, jak zarzadzasz”). Warto zwrdci¢ uwage, ze w réznych fazach
zmian organizacyjnych efektywno$¢ danego stylu kierowania bedzie rézna. Po-
dejscie do realizacji funkcji zarzadzania w fazie projektowania zmian powinno
by¢ inne niz w trakcie implementacji.

6. Implementacja i partycypacja

Implementacja obejmuje dzialania majace na celu wprowadzenie planowa-
nych zmian do organizacji. Planowane zmiany moga mie¢ charakter adaptacyjny
(doskonalenie istniejacych rozwiazan) lub innowacyjny (wprowadzanie nowych
rozwiazan).

W praktyce stosowane sa cztery strategie implementacji: interwencji, par-
tycypacji, perswazji oraz strategia dyrektywna’. Strategia interwencji polega na
sformulowaniu ogolnych intencji zwiazanych z wprowadzaniem zmian przez
menedzera i szukaniu wsparcia dopiero na koncowym etapie procesu zmian przez
formulowanie norm i standardow wydajnos$ci. Strategia partycypacji sprowadza
si¢ do Scistego okreslenia oczekiwan w pierwszej fazie procesu zmian, a na-
stgpnie delegowania uprawnien zespotowi odpowiedzialnemu za opracowanie
rekomendacji dotyczacych zmian. Strategia perswazji polega na ograniczonym
angazowaniu si¢ kierownika w proces zarzadzania zmiana. Kontrola nad tym

8 R.J. Marshak, Covert Process at Work. Managing the Five Hidden Dimensions of Organi-
zational Change, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2006, s. 69-85

® P.C. Nutt, Tactics of Implementation, ,,The Academy of Management Journal” 1986, Vol. 29,
No. 2.
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procesem jest przekazywana ekspertom lub powotanemu zespotowi pracowni-
kow, ktorzy przedktadaja wyniki swych prac do akceptacji kierownika. Strategia
dyrektywna oznacza z kolei odgorne przekazywanie polecen i pelna kontrole
kierownika nad procesem zmian. Z badan empirycznych wynika, ze najczgsciej
stosowana w praktyce strategia implementacji jest strategia perswaz;ji'’.
Implementacja jest procesem naktaniania ludzi (pracownikow, interesariuszy)
do zmian w celu uzyskania ich wsparcia, przychylnosci lub zachety do kooperacji.
Terminy ,,zarzadzanie zmiana” oraz ,,implementacja” sa do siebie zblizone. Przed-
stawione wyzej strategie implementacji koresponduja z podawanymi w literaturze
strategiami zmian. Na przyktad wymienia si¢ nast¢pujace strategie wprowadzania
zmian: dyrektywna (kierownik odgornie wyznacza zakres zmian i bezposrednio
nadzoruje ich wdrazanie), ekspercka (zmiany sa wprowadzanie przez specjali-
stow zewngtrznych i zorientowane na rozwigzywanie problemoéw), negocjacyj-
na (pracownicy uzgadniaja z kierownictwem propozycje zmian), us§wiadamiania
(przekonywanie pracownikéw do potrzeby zmian) oraz strategi¢ partycypacji
(wlaczenie pracownikéw w proces podejmowania decyzji dotyczacych zmian)'.
Sprawne wprowadzanie zmian organizacyjnych w warunkach wysokiej nie-
pewnosci otoczenia wymaga zastosowania partycypacyjnego modelu zarzadzania,
ktory wiaze si¢ z delegowaniem uprawnien decyzyjnych oraz praca zespotowa.
W procesie delegowania uprawnien nalezy zwroci¢ uwage na wystgpowanie
barier zard6wno po stronie osoby delegujacej, jak i po stronie delegowanego.
Bariery podmiotu delegujacego wynikaja z braku zaufania do podwtadnych,
nadmiernego perfekcjonizmu, braku umiejgtnego rozrozniania spraw istotnych
(ktére nie powinny by¢ przedmiotem delegowania) od spraw rutynowych, nie-
umiejetnosei precyzyjnego definiowania zadan czy tez poczucia zagrozenia, ze
przekazanie spraw innej osobie wymknie si¢ spod kontroli. Z kolei po stronie
osoby delegowanej bariery w przejmowaniu zadan od przetozonego wynika-
ja z: braku do$wiadczenia, braku wiedzy teoretycznej, unikania odpowiedzial-
nosci, przeciazenia praca, zlej organizacji pracy. Oprocz wymienionych barier
istnieje wiele czynnikdéw stanowiacych istotne ograniczenie w skutecznym
delegowaniu uprawnien, np. autokratyczny styl zarzadzania, brak tolerancji dla
popehianych blgdow czy brak odpowiedniego personelu.
Waznym elementem partycypacyjnego modelu zarzadzania jest organizacja
i funkcjonowanie zespotow. W procesie tworzenia zespotu nalezy: jednoznacznie
okresli¢ cele 1 zadania zespotu, ustali¢ role i dokona¢ podziatu odpowiedzialno$ci
migdzy cztonkami zespohu, okresli¢ tryb pracy zespotu, ustali¢ reguly i jasne

1" Tbidem.
" A. Burtonshaw-Gunn, M.G. Salameh, Essential Tools for Organizational Performance

Tools, Models and Approaches for Managers and Consultants, John Wiley & Sons, Chichester
2009, s. 21-25.
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procedury dziatania, stworzy¢ mechanizmy zapewniajace utrzymanie wtasciwych
relacji interpersonalnych. Podstawowe reguty organizacji pracy sa ustalane na
etapie formowania si¢ zespotu. Cztonkowie decyduja, w jaki sposob zespot be-
dzie funkcjonowat, w szczegdlnosci okreslaja zasady komunikacji i organizacji
spotkan.

Warto pamigtac, ze z praca zespolowa wiaze si¢ wiele praktycznych pro-
blemoéw. Podnoszenie efektywnos$ci funkcjonowania zespotow jest mozliwe
dzigki konsekwentnemu stosowaniu paru prostych zasad. Po pierwsze, nalezy
precyzyjnie wyjasniaé, dlaczego (jaki jest powdd) i po co (jakie sa oczekiwane
rezultaty) zespot sig¢ spotyka. Po drugie, na spotkania zespotu nalezy zapraszaé
wlasciwe osoby, zwlaszcza osoby z zewnatrz mogace shuzy¢ rada w rozwiazywa-
niu trudnych kwestii. Po trzecie, agend¢ spotkania nalezy przygotowywac
wspolnie, zachecajac cztonkow zespolu do przygotowania poszczegolnych
punktow spotkania. Po czwarte, nalezy okresla¢ czas, jaki bedzie przeznaczony
na omowienie poszczegdlnych punktow agendy.

7. Podsumowanie

Organizacje otwarte na zmiany to organizacje elastyczne, zdolne do dzielenia
si¢ wiedza i uczenia si¢. Czynniki zwiazane z podnoszeniem sprawnosci systemu
wprowadzania zmian sa $ci§le powiazane z kultura organizacyjna, postawami
pracownikow, stylem kierowania, implementacja oraz partycypacja.

Sprawny system zarzadzania zmiang ma znaczenie strategiczne, jest bowiem
warunkiem przetrwania i rozwoju organizacji. Zdolnos¢ do wiasciwej reakcji
na zmiany w otoczeniu wymaga zainicjowania i wprowadzenia zmian we-
wnatrz organizacji. Brak zdolnos$ci organizacji do zmian okreslany jest mianem
krotkowzroczno$ci strategicznej (strategic myopia). Ironia krotkowzrocznos$ci
strategicznej jest fakt, ze w obliczu zmian nieciaglych, najbardziej krotko-
wzrocznym menedzerem bedzie najprawdopodobniej ten, ktory osiagat znaczace
sukcesy w przesztosci'?. Informacje, ktore nie potwierdzaja zdobytej wiedzy, sa
odrzucane lub ignorowane przez kierownikow. Krotkowzrocznosé strategiczna
blokuje nie tylko dostrzeganie koniecznych zmian, lecz jest takze rozstrzyga-
jacym czynnikiem oporu wobec zmian, poniewaz dotyczy kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla zarzadzania, czyli tych osob, ktore faktycznie decyduja
o0 wprowadzaniu zmian.

Strategiczne zarzadzanie zmianami organizacyjnymi wymaga ciagtego
doskonalenia systemu komunikacji poprzez usuwanie ograniczen w przeptywie

12 The H. Igor Ansoff Anthology, red. PH. Anoniou, P.A. Sulivan, BookSurge, Escondido 2006,
s. 219.
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wiedzy migdzy pracownikami, a takze pokonywania barier w wymianie infor-
macji z interesariuszami oraz rynkiem. Na przetrwanie organizacji w burzliwym
otoczeniu maja wptyw zarowno zdarzenia zewngtrze, jak i sposdb reagowania na
te zdarzenia. Reaktywne zmiany nie zawsze chronia organizacjg przed kryzysem.
Sa one z reguty opdznione i dlatego trudniejsze do wdrozenia.

Literatura

Burtonshaw-Gunn A., Salameh M.G., Essential Tools for Organizational Performance Tools,
Models and Approaches for Managers and Consultants, John Wiley & Sons, Chichester
2009.

Cabata P., Planowanie scenariuszowe w zarzqdzaniu bezpieczenstwem strategicznym przedsiebior-
stwa, Wyd. UE w Krakowie, Krakow 2012.

Cameron E., Green M., Making Sense of Change Management: a Complete Guide to the Models,
Tools and Techniques of Organizational Change, Kogan Page, London 2009.

Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna, Warszawa
1998.

Haeckel S.H., Peripheral Vision: Sensing and Acting on Weak Signals Making Meaning out of Appa-
rent Noise: The Need for a New Managerial Framework, ,,Long Range Planning” 2004, No. 2.

Harrison M.1., Diagnosing Organizations: Methods, Models and Processes, SAGE Publications,
Thousand Oaks 2005.

Immordino K.M., Organizational Assessment and Improvement in the Public Sector, CRC Press,
Boca Raton 2012.

Kiezun W., Kwiatkowski S., Style zarzqdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1975.

Marshak R.J., Covert Process at Work. Managing the Five Hidden Dimensions of Organizational
Change, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2006.

McLean G.N., Organization Development. Principles, Processes, Performance, Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco 2006.

Metodologia projektowania systemow organizacyjnych przedsiebiorstwa, red. A. Stabryla, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2015.

Nutt P.C., Tactics of Implementation, ,,The Academy of Management Journal” 1986, Vol. 29, No. 2.

Praktyka projektowanie systemow organizacyjnych przedsiebiorstwa, red. A. Stabryta, Wyd. Mfiles.
pl, Krakow 2015.

The H. Igor Ansoff Anthology, red. P.H. Anoniou, P.A. Sulivan, BookSurge, Escondido 2006.

Weisbord M., Productive Workplaces Revisited: Dignity, Meaning, and Community in the 21"
Century, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2004.

Wissema H., Driving through Red Lights. How Warning Signals are Mmissed orlignored, ,,Long
Range Planning” 2002, No. 5.

Factors Influencing the Efficiency
of an Organizational Change Management System

Summary. Change management is a basic instrument employed by organizations to support
their adaptation to changes in the environment. The paper discusses the factors affecting an
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organization’s ability to achieve and sustain change. To embrace the complexity and diversity of
such factors, they have been aggregated and then arranged into groups of determinants relating
to: organizational culture, staff attitudes, management style, strategy implementation, and team-
work. All of these factors are closely interlinked and, if properly orchestrated, can strengthen
the processes of organizational learning and become an enabling mechanism for a flexible
organization.

Keywords: change management, organizational culture, management style, strategy imple-
mentation, staff attitudes, participation
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Rodzaj dzialalnoSci przedsigbiorstwa
determinantg aktywnosci prosumentow

Streszczenie. Celem artykutu jest analiza aktywnosci prosumentéw w odniesieniu do rodza-
jow dziatalno$ci przedsigbiorstw sklasyfikowanych wedlug branzy. Artykul sklada si¢ z trzech
czesci. W czesci pierwszej zaprezentowano koncepcjg prosumpcji. Ponadto zwigzle opisano Polska
Klasyfikacje¢ Dziatalno$ci stanowiaca punkt odniesienia przeprowadzonych badan. Druga czgs¢
prezentuje metodologi¢ prowadzonych badan — ich cel oraz poszczegolne kroki badawcze. W celu
zgromadzenia materialu badawczego wykorzystano kwestionariusz ankiety. Badanie przeprowa-
dzono na grupie prosumentéw. Trzecia czgs$¢ opracowania przedstawia wyniki przeprowadzonego
badania. Wskazuja one, ze prosumenci sa szczegolnie aktywni w trzech branzach: (1) spozywczej,
(2) odziezowej i obuwniczej oraz (3) chemicznej i kosmetycznej. Zwieficzeniem opracowania sg
konkluzje dla przedsigbiorstw wskazujace mozliwo$ci zaangazowania prosumentow oraz implikacje
dla badaczy okreslajace mozliwosci prowadzenia dalszych badan nad prosumpcja.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, prosument, prosumpcja, branza, Polska Klasyfikacja
Dziatalnosci

1. Wprowadzenie

Poczawszy od drugiej potowy XX w. nastapily znaczace zmiany w sferze
konsumpcji, szczegodlnie wyraznie zauwazalne wsrod rozwinigtych spoteczenstw!.
Zmiany te dotycza poziomu i sposobow zaspokajania potrzeb oraz charakterystyki,

! Cz. Bywalec, L. Rudnicki, Konsumpcja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002.
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zachowan i1 postaw konsumentow?. W relacji z przedsigbiorstwami konsumenci
przestali by¢ pasywni®. Stali si¢ aktywni, analityczni i $wiadomi wlasnej wartosci,
szczegblnie z uwagi na posiadana wiedze oraz dostrzegana jej uzytecznos¢ dla
przedsiebiorstwa*. Wiedze¢ zdobywaja poprzez kontakty z innymi konsumentami
1 przedsigbiorstwami lub aktywnie eksplorujac internetowe zasoby. Obecnie to
Internet jest dominujacym zrodtem wiedzy konsumentow’. W Internecie konsu-
menci moga ocenia¢ produkty i przedsigbiorstwa, komentowa¢ ich dziatalnos¢
lub wskazywa¢ mozliwosci udoskonalenia ich biznesowej oferty. Moga ponadto
proponowac ulepszenia produktow dostepnych w sprzedazy lub nowe rozwiazania
i nowe pomysty produktow. Wszystko to sprawia, ze konsumenci moga w sposob
istotny wplywac¢ na dziatalno$¢ i wizerunek przedsigbiorstwa®. Aktywnych, dzie-
lacych si¢ wiedza i pomystami konsumentow okresla si¢ mianem prosumentow.
Wyzwaniem dla wspoélczesnych przedsigbiorstw jest wykorzystanie checi prosu-
mentow do dzielenia si¢ wiedza i angazowania si¢ w przedsigwzigcia oferowane
im przez przedsigbiorstwa, a w rezultacie sprawienie, aby aktywno$¢ prosumentow
przyniosta korzysci dla przedsigbiorstwa 1 wspierala jego dobre imig.
Zauwazono, ze aktywno$¢ prosumentow zalezna jest od rodzaju dzialalno-
Sci przedsigbiorstwa sklasyfikowanej wedlug branzy. Mozna wskaza¢ branze,
w przypadku ktorych aktywno$¢ prosumentow jest duza, a prosumenci chca
dzieli¢ si¢ wiedza i pomystami. Wyszczegolni¢ mozna roéwniez takie branze,
ktore nie interesuja prosumentéw. Zauwazono, ze brak jest doglebnych badan
i naukowych dociekan dotyczacych aktywnosci prosumentow w odniesieniu
do przedsigbiorstw réznych branz. Autorzy opracowan podejmujacych proble-
matyke prosumpcji i prosumentéw podkreslaja najczesciej rolg ich wiedzy’.

2 F. Bylok, Konsumpcja, konsument i spoleczeristwo konsumpcyjne we wspélczesnym swie-
cie, Wyd. Naukowe ,Slask”, Katowice 2013; M. Koszewska, Globalne trendy w zachowaniach
konsumentow i ich znaczenie dla rozwoju innowacji na rynku tekstylno-odziezowym, ,,Handel
Wewngtrzny” 2013, nr 1, s. 362-372; A. Matysa-Kaleta, Konsumpcja i zachowania konsumentow
w Polsce w warunkach integracji europejskiej, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2003.

3 C.XK. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztos¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.

4 B. Mroz, Konsument w globalnej gospodarce. Trzy perspektywy, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2013; E. Ziemba, Transformacja zarzqdzania relacjami z klientami w kierunku
zarzqdzania wiedzq klienta — kanony i technologie informatyczne, w: Technologie informacyjne
w transformacji wspolczesnej gospodarki, red. C.M. Olszak, E. Ziemba, ,,Studia Ekonomiczne”
2012, nr 100, s. 31-43.

5 Teatr Rozrywki — rozrywka w teatrze, raport, Katedra Badan i Konsumpcji, Wyd. UE
w Katowicach, Katowice 2014, s. 24-25, www.teatr-rozrywki.pl/new/cms/uploads/Raport z
badan 2014 1.pdf [15.05.2014].

¢ B. Mroz, op. cit.

" F. Bylok, Konsumpcja, konsument i spoleczenstwo konsumpcyjne..., op. cit.; B. Mroz, op. cit.;
E. Szul, Prosumpcja jako aktywnos¢ wspotczesnych konsumentow — uwarunkowania i przejawy,
,.Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2013, z. 31, s. 347-358.
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Wprawdzie badacze zauwazaja biznesowe mozliwosci tkwigce w prosumpcji,
jednak najcze$ciej analizuja cechy i zachowania prosumentow®. Z drugiej
strony literatura dotyczaca przedsigbiorstw i ich branz skupia si¢ najczesciej
na analizach ekonomiczno-spotecznych w odniesieniu do analizowanej branzy®.
Brak jest jednak opracowan i badan, ktore laczylyby te dwa zagadnienia — pro-
sumentow i przedsigbiorstwa sklasyfikowane wedlug branzy. Z tego powodu
W niniejszym opracowaniu podjgto probe wypetienia zauwazonej luki badawcze;.
Identyfikacja, ktdre branze prosumenci chca wspiera¢ poprzez swoja aktywnosé¢
w zakresie dzielenia si¢ wiedza i pomystami, jest istotna wskazowka dla przed-
sigbiorstw, aby wykorzysta¢ prosumpcj¢ i czerpa¢ zyski z wiedzy i pomystow
prosumentow.

Celem opracowania jest po pierwsze analiza branz, w ktoérych prosumenci
obecnie sa aktywni i dziela si¢ wiedza. Po drugie — analiza checi prosumentow
do dzielenia si¢ wiedza w odniesieniu do przedsigbiorstw sklasyfikowanych
wedhug branzy. Wskazuje ona, ktére branze interesuja prosumentdw i chca je
wspiera¢ swojg wiedza i pomystami.

2. Przeglad literatury przedmiotu

Wazrastajaca rola wiedzy i informacji, zmienne $rodowisko prowadzenia
biznesu, cyfryzacja gospodarki i globalizacja przyczyniajg si¢ do zmiany wza-
jemnych relacji pomiedzy przedsigbiorstwem a konsumentami'®. Wspotczesne
przedsigbiorstwa sa zobligowane do wspdtpracy i wymiany wiedzy z otoczeniem
zewnetrznym!!, Jednym z podmiotéw bioracych udziat w takiej wymianie wiedzy

8 A. Gustafsson, P. Kristensson, M. Lofgren, L. Witell, Idea Generation: Customer Co-
-Creation versus Traditional Market Research Techniques, ,Journal of Service Management”
2011, No. 22(2), s. 140-159; N. Jurgenson, G. Ritzer, Efficiency, Effectiveness, and Web 2.0,
w: The Culture of Efficiency, red. S. Kleinman, Peter Lang Publishing, New York 2009, s. 51-67;
W. Tsai, M. Tsai, S. Li, C. Lin, Harmonizing Firms’ Knowledge and Strategies with Organizational
Capabilities, ,,Journal of Computer Information Systems” 2012, No. 1(53), s. 23-32.

® CH. Anderson, Dlugi ogon. Ekonomia przysztosci — kazdy konsument ma glos, Wyd. Media
Rodzina, Poznan 2008; M. Porter, Pieé sit konkurencyjnych ksztaltujqcych strategie, ,,Harvard
Business Review Polska” 2008, nr 65/66; J. Olenski, Ekonomika informacji. Podstawy, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.

10" D. Tapscott, Cyfrowa dorostos¢. Jak pokolenie sieci zmienia nasz Swiat, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010.

" A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Wyd. Difin,
Warszawa 2007, s. 95; Ch. Matschke, J. Moskaliuk, U. Cress, Knowledge Exchange Using Web
2.0 Technologies in NGOs, ,Journal of Knowledge Management” 2012, No. 1(16), s. 159-176;
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Social and Environmental Strategy, European Conference on Knowledge Management, Academic
Conferences International Limited, Kidmore End 2012, s. 704.
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sg prosumenci, czyli konsumenci aktywnie dzielacy si¢ wiedza i pomystami
z innymi, w tym z przedsigbiorstwami'?. Termin ten powiazany jest z pojeciem
prosumpcji oznaczajacej wykorzystanie przez przedsigbiorstwa potencjatu pro-
sumentow, w szczegdlnosci ich wiedzy, kreatywnos$ci i innowacyjnosci, a w re-
zultacie wlaczenie ich w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Wspotczesna prosumpcja
oznacza zaangazowanie prosumentéw w rozwdj produktéw poprzez partycypacje
w catosci lub czgsci proceséw biznesowych'. W tym celu wykorzystuje sig skton-
no$¢ prosumentdéw do dzielenia si¢ wiedza, chg¢ wspotdziatania z innymi oraz
technologie informacyjno-komunikacyjne (ICTs)'*. Coraz wiecej przedsiebiorstw
zauwaza, 7Ze prosumpcja jest szansa rozwoju, wyjsciem poza szablonowe sposoby
dziatania, mozliwoscia udoskonalania wlasnych produktow i ustug, sposobnoscia
przyciagnigcia konsumentow, a rownoczesnie jest nowym, niekonwencjonalnym
narzgdziem promocji.

Prosumpcja ewoluowata na przestrzeni lat. Wynikiem tej ewolucji jest
przejscie od prosumpcji jako koncepcji, w my$l ktorej prosumenci wykonywali
mniej wymagajace czynno$ci, zamiast pracownikéw przedsigbiorstwa', do
wspotczesnych jej konotacji podkreslajacych wartos¢ wiedzy i doswiadczenia
prosumentdow. Czynnikiem umozliwiajacym ewolucj¢ prosumpcji byt roz-
woj 1 upowszechnienie si¢ technologii informacyjno-komunikacyjnych'é. ICTs
umozliwity zmiang statycznych relacji pomigdzy przedsigbiorstwami a prosu-
mentami. Jednokierunkowa komunikacja zostata zastapiona przez komunikacje
dwukierunkowa!’, udzielajac prosumentom glosu i umozliwiajac im wspotprace,

12 F. Bylok, Prosumpcja na rynku energii w perspektywie teoretycznej, w: Energetyka pro-
sumencka. Pierwsza proba konsolidacji, red. J. Popczyk, R. Kucgba, K. Dgbowski, W. Jedrzejczyk,
Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2014,
s. 84-95; A. Humphreys, K. Grayson, The Intersecting Roles of Consumer and Producer: a Critical
Perspective on Co-Production, Co-Creation and Prosumption, ,,Sociology Compass” 2008, No. 2(3),
s. 963-980; P. Siuda, Mechanizmy kultury prosumpcji, czyli fani i ich globalne zroznicowanie, ,,Stu-
dia Socjologiczne” 2012, nr 4(207), s. 109-132; D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; C. Xie, R.P. Bagozzi, S.V. Troye, Trying to
Prosume: Toward a Theory of Consumers as Co-Creators of Value, ,Journal of the Academy of
Marketing Science” 2008, No. 36, s. 109-122; E. Ziemba, Conceptual Model of Information Tech-
nology Support for Prosumption, w: Proceedings of the International Conference on Management,
Leadership and Governance, red. V. Ribiere, L. Worasinchai, Bangkok University, Bangkok 2013,
s. 355-363.

3 N. Jurgenson, G. Ritzer, op. cit.; W. Tsai, M. Tsai, S. Li, C. Lin, op. cit., s. 30.

14" A. Arvidsson, Creative Class or Administrative Class? On Advertising and the ,, Underground”,
,,Theory & Politics in Organization” 2007, No. 7(1), s. 9-12; B. Mroz, op. cit., s. 11.

5" A. Toffler, The Third Wave, William Collins Sons & Co., New York 1980.

16 F. Bylok, Konsumpcja, konsument i spoleczenstwo konsumpcyjne..., op. cit., s. 230;
A. Humphreys, K. Grayson, op. cit., s. 971.

7" A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq, e-biznes i zastosowania CRM, Wyd. Placet,
Warszawa 2003, s. 68.
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wspotuczestnictwo, projektowanie i opracowywanie nowych rozwiazan oraz
wplyw na tworzenie sieci spotecznosciowych'®.

Wspotczesne przedsigbiorstva musza skoncentrowaé si¢ na gromadzeniu
oraz posiadaniu informacji i wiedzy pochodzacej od prosumentow, ktdéra mozna
wykorzysta¢ w celu wlasnego rozwoju. Wykorzystujac ICTs, prosumenci staja
si¢ indywidualnym i niezaleznym zrédtem wiedzy dla przedsigbiorstw i innych
prosumentéw!®. Obserwacja aktywno$ci prosumentow w Internecie prowadzi do
wniosku, ze najczgsciej przyjmuje ona formg oceniania punktowego produktow
1 przedsigbiorstw lub form¢ komentarza na stronie lub portalu internetowym —
bedace wyrazem ich oceny przedsigbiorstwa lub jego produktow. Aktywnos¢
prosumentéw moze rowniez polega¢ na ulepszaniu lub modernizacji produktow
dostepnych na rynku, w taki sposdb i w takim zakresie, aby jak najbardziej
spetniaty oczekiwania i wymagania prosumentdow, a nawet na opracowywaniu
nowych produktow, zgodnych z koncepcja prosumenta®.

Forma aktywnosci prosumentéw oraz zakres ich zaangazowania zalezy od
wielu czynnikow, wérod ktorych wymie¢ mozna branz¢ danego przedsigbiorstwa,
a ponadto wtasna korzys$¢ prosumentdéw przektadajaca sig na chec ich partycypa-
cji, umiejetnos¢ zainteresowania prosumentow przez przedsigbiorstwo, znajomos¢
okreslonej problematyki, jak réwniez osobistg satysfakcj¢ prosumentéow lub
sposobnos¢ zaistnienia w okreslonej grupie?'. Zauwazono, ze mozliwo$¢ zainte-
resowania prosumentow i sktonienia ich do aktywnos$ci w znacznej mierze zalezy
od branzy przedsigbiorstwa zachgcajacego prosumentdw do aktywnosci. Nastepuje
to najczgséciej w postaci okre§lonego przedsigwzigcia, w ktérym prosumenci
moga dzieli¢ si¢ wiedza i pomystami w jednej (lub kilku) wyszczeg6élnionych
powyzej formach. W literaturze przedmiotu brakuje opracowan, ktore podejmuja
problematyke analizy branzy przedsigbiorstwa w odniesieniu do aktywnosci pro-
sumentéw. Niniejsze opracowanie podejmuje probe wypetnienia zidentyfikowanej
luki badawczej. W opracowaniu przyjeto branze zgodnie z Polska Klasyfikacja

18 M. Izvercianu, S. Seran, C.F. Buciuman, Changing Marketing Tools and Principles in Pro-
sumer Innovation Management, European Conference on Management, Leadership & Governance,
Academic Conferences International Limited, Kidmore End 2012, s. 246, http://search.proquest.
com/docview/1326751610?accountid= 45580 [20.032014].

9 D. Tapscott, A.D. Williams, op. cit.; F. Bylok, Konsumpcja, konsument i spoleczernstwo
konsumpcyjne..., op. cit., s. 135; A. Sznajder, Technologie mobilne w marketingu, Wyd. Wolters
Kluwer, Warszawa 2014; M. Niklewicz-Pijaczynska, M. Wachowska, Wiedza — kapitat ludzki —
innowacje, Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2012, s. 79.

20 E. Ziemba, M. Eisenbardt, Prosumer Awareness among Young Yonsumers, w: Cognition
and Creativity Support Systems, red. M. Pankowska, H. Sroka, S. Stanek, ,,Studia Ekonomiczne”,
2013, nr 153, s. 163-177.

21 D. Jelonek, Ocena internetowych kanaléow komunikacji z klientem w procesie wspoltworzenia
innowacji, ,,Informatyka Ekonomiczna” 2014, nr 1(31), s. 318-329; F. Bylok, Konsumpcja,
konsument i spoleczenstwo konsumpcyjne..., op. cit.
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Dziatalnosci (PKD) z 2007 r. PKD jest umownie przyjetym, hierarchicznie usys-
tematyzowanym podzialem zbioru rodzajow dziatalno$ci spoteczno-gospodarcze;j,
jakie realizuja podmioty gospodarcze. PKD ustala symbole, nazwy i zakres po-
szczego6lnych grupowan klasyfikacyjnych na pigciu roznych poziomach, tj. sekcji
i podsekcji, dzialow, grup, klas i podklas. Klasyfikacja dziatalno$ci stosowana
jest m.in. do klasyfikowania podmiotéw gospodarczych dla potrzeb krajowego,
urzgdowego rejestru podmiotéw gospodarki narodowej REGON — wg rodzaju
prowadzonej przez nie dziatalno$ci*.

3. Metodologia badan
3.1. Pytania badawcze

Celem opracowania jest odpowiedz na nastepujace pytania badawcze:

1. W przypadku ktérych branz prosumenci aktywnie dzielili si¢ wiedza
i pomystami?

2. W ktoérych branzach prosumenci chcieliby aktywnie dzieli¢ si¢ wiedza
1 pomystami?

Tematyka podjgta w opracowaniu wymaga zastosowania odpowiednich
technik i narzedzi badawczych, umozliwiajacych zebranie pierwotnego materiatu
badawczego oraz pozwalajacych na objasnianie i analiz¢ otrzymanych wynikow.

3.2. Procedura badawcza

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze przeprowadzono ba-
danie dotyczace aktywnosci prosumentow, polegajacej na dzieleniu si¢ wiedza
1 pomystami, w odniesieniu do przedsigbiorstw réznych branz. Przeprowadzenie
takiego badania wymaga realizacji zadan badawczych o charakterze poznawczym,
metodologicznym i utylitarnym, ktore przedstawiono ponize;j.

Zadanie 1. Przeglad literatury przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicz-
nej, dotyczacej koncepcji konsumpcji i prosumpcji oraz aktywnos$ci prosumentow
w relacji przedsigbiorstwo — prosumenci. Przeglad obejmowal cztery bibliogra-
ficzne bazy danych: Ebsco, ProQuest, Emerald Management oraz ISI Web of
Knowledge. Ponadto krytycznej analizie poddano naukowe czasopisma i mate-
rialy wyszukane w sieci internetowej podejmujace w teorii lub przedstawiajace
praktyczne wyniki badan w zakresie konsumpcji, prosumpcji oraz aktywnos$ci
prosumentéw w relacji przedsigbiorstwo — prosumenci.

22 PKD, Polska Klasyfikacja Dzialalnosci, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2007, http://
stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkd 07/pkd_07.htm [25.04.2015].
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Zadanie 2. Analiza Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) 2007. PKD
dzieli podmioty gospodarki na sekcje i grupy funkcjonujace w ramach sekcji.
W trakcie opracowywania listy branz na potrzeby przeprowadzenia badania
nadrz¢gdnym kryterium byla jednoznaczno$¢ interpretacji danej branzy przez
osoby badane. Nie mniej wazne byto kryterium kluczowych sekcji i grup PKD
z punktu widzenia celu badania, jakim jest analiza aktywnos$ci prosumentow
w odniesieniu do rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Analiza literatury oraz
obserwacja prosumentow w Internecie prowadzi do wniosku, ze nie we wszyst-
kich sekcjach (branzach) PKD prosumenci angazuja si¢ w rownym stopniu.
W rezultacie zdecydowano si¢ na wskazanie sekcji, zgodnie z PKD, w tych
przypadkach, w ktorych udziat prosumentow i ich aktywno$¢ jest mata, jak na
przyktad Gornictwo i wydobywanie. W przypadku sekcji PKD, w ktérych ak-
tywnos¢ prosumentow jest duza, a ponadto jedna sekcja zawierala wiele réznych
grup dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw, w badaniu zdecydowano si¢
zastosowac nazwy tych grup, jak np. Produkcja mebli, Dziatalno$¢ wydawnicza
lub Telekomunikacja. W dalszej czgsci opracowania zdecydowano si¢ uzywaé
okreslenia ,,branza” dla wyszczegdlnionych sekcji i grup PKD. Klasyfikacj¢ branz
wykorzystang w badaniu prezentuje tabela 1.

Zadanie 3. Bazujac na analizie literatury przedmiotu oraz wykorzystujac
metodg krytycznego myslenia, opracowano kwestionariusz ankietowy. Zadaniem
respondentéw byto wskazanie: (1) branz, w przypadku ktérych aktywnie dzielili
si¢ wiedzg i pomystami, (2) branz, w przypadku ktorych chcieliby aktywnie
dzieli¢ si¢ wiedza i pomystami.

Zadanie 4. Przeprowadzono badanie pilotazowe, ktoérego celem byto spraw-
dzenie rzetelnosci skali pomiarowej opracowanego kwestionariusza ankietowego
oraz weryfikacja jego poprawnosci. Aby okresli¢ rzetelno$¢ skali pomiarowej
postuzono si¢ wspdtczynnikiem Alfa Cronbacha oraz oprogramowaniem SPSS.
Wartos¢ wspotczynnika Alfa Cronbacha wyniosta 0,881, co oznacza, ze kwestio-
nariusz ankietowy ma wysoka rzetelno$¢ skali*® oraz moze by¢ wykorzystany
w badaniu zasadniczym.

Zadanie 5. Badanie ankietowe przeprowadzono w okresie od grudnia
2014 r. do marca 2015. Kwestionariusz ankietowy zostat udostepniony on-line
na portalu Ankietka.pl. Proba badawcza liczyta 3200 os6b zrédznicowanych pod
wzgledem wieku, wyksztatcenia, dostgpu do ICTs i powszechnosci ich wykorzys-
tywania. Uzyskano 388 prawidlowo i kompletnie wypetionych kwestionariuszy
od prosumentow. Szczegodtowa charakterystyke badanej proby przedstawiono
w tabeli 2.

2 P. Hinton, Statistics Explained: a Guide for Social Science Students, Routledge, New York
2004.
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Tabela 1. Klasyfikacja branz na potrzeby przeprowadzenia badania

Nazwa branzy

Administracja publiczna i obrona narodowa

Badania naukowe i prace rozwojowe

Budownictwo

Chemiczna i kosmetyczna

Doradztwo zwiazane z zarzadzaniem

Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami
i odpadami

Dziatalno$¢ detektywistyczna i ochroniarska

Dziatalno$¢ gastronomiczna

Dziatalno$¢ pocztowa i kurierska

Dziatalno$¢ polityczna (rzadowa
i samorzadowa)

Dziatalno$¢ prawnicza, rachunkowo-ksiggowa
i doradztwo podatkowe

Dziatalno$¢ transportowa

Dziatalno$¢ turystyczna i zakwaterowanie

Dziatalno$¢ ubezpieczeniowa

Dziatalno$¢ ustugowa w zakresie informatyki
(oprogramowanie i doradztwo)

Dziatalno$¢ weterynaryjna

Dziatalno$¢ wydawnicza

Dziatalno$¢ zwiazana z rynkiem
nieruchomosci

Edukacja i nauka

Finansowa dziatalno$¢ ustugowa

Gospodarka magazynowa i przechowywanie

Gornictwo 1 wydobywanie

Handel hurtowy i detaliczny

Kultura, rozrywka, rekreacja

Nadawanie programow radiowych
i telewizyjnych

Naprawa i konserwacja maszyn i urzadzen

Naprawa i konserwacja pojazdow
samochodowych, wiaczajac motocykle

Naprawa i konserwacja sprzgtu
komputerowego

Obowiazkowe zabezpieczenia spoteczne

Ochrona zdrowia — dziatalno$¢
farmaceutyczna, leki

Ochrona zdrowia — opieka zdrowotna
i lekarska

Odziezowa 1 obuwnicza

Pomoc spoteczna

Produkcja filmow, nagran i programow TV

Produkcja komputerow, wyrobow
elektronicznych i optycznych

Produkcja maszyn i urzadzen

Produkcja mebli

Produkcja pojazdéow mechanicznych,
przyczep, naczep

Produkcja sprzgtu elektronicznego
i elektrycznego

Produkcja sprzgtu muzycznego

Produkcja sprzgtu sportowego

Produkcja wyrobéw jubilerskich

Produkcja zabawek i gier

Reklama, badanie rynku i opinii publicznej

Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo

Stuzby mundurowe i obrona narodowa

Spozywcza (w tym jako$¢ zywnoSci)

Telekomunikacja

Ustugi administrowania (biurem, obiektami)

Ustugi wypozyczania, wynajmu i dzierzawy
samochodow, maszyn i urzadzen

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢
elektryczna, gaz, wodg

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: PKD, Polska Klasyfikacja Dzialalnosci, Gtowny Urzad Sta-
tystyczny, Warszawa 2007, http://stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkd_07/pkd 07.htm [25.04.2015].



Rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa determinantq aktywnosci prosumentow 153

Tabela 2. Charakterystyka badanej grupy respondentow

Wyszczegdlnienie Liczba o0sob (N) %
Pte¢ kobiety 267 68,8
mezezyzni 121 31,2
Wiek <20 120 30,9
(w latach) 21-35 179 46.1
36-50 64 16,5
51-65 16 4,1
> 65 9 2,3
Wyksztatcenie | wyzsze 132 34,0
Srednie 253 65,2
mniej niz $rednie 3 0,8
Miejsce miasto powyzej 100 tys. mieszkancow 217 55,9
zamieszkania miasto ponizej 100 tys. mieszkancow 124 32,0
teren pozamiejski 47 12,1

Zrodto: opracowanie wilasne.

Ponownie przeprowadzono analiz¢ rzetelnosci skali kwestionariusza an-
kietowego. Warto$¢ wspolczynnika Alfa Cronbacha wyniosta 0,791. Wynik
taki wskazuje na wysoka rzetelno$¢ skali oraz spojnos¢ wewnetrzng narzedzia
pomiarowego.

Zadanie 6. Dane uzyskane w badaniu poddano analizie statystycznej przy
wykorzystaniu oprogramowania SPSS. Ponadto wykorzystano oprogramowanie
MS Excel.

W kolejnym rozdziale przedstawiono wyniki badania stanowiace odpowiedz
na postawione pytania badawcze.

4. Wyniki badania
4.1. Aktywno$¢ prosumentow w zakresie dzielenia si¢ wiedzg

Przeprowadzono analiz¢ aktywnosci prosumentéw w zakresie dzielenia si¢
wiedza i pomystami w odniesieniu do branzy przedsigbiorstwa, zgodnie z przy-
jeta metodologia. Celem przeprowadzonej analizy byto okreslenie, w przypadku
ktorych branz prosumenci aktywnie dzielili si¢ wiedza i pomystami. Wyniki
badania, zaprezentowane na wykresie 1, stanowia odpowiedz na pierwsze pytanie
badawcze. Ograniczono je do 20 branz, w przypadku ktorych aktywno$¢ prosu-
mentow byla najwigksza.
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Wykres 1. Aktywno$¢ prosumentéw a branza przedsigbiorstwa (w %)

Spozywcza (w tym jako$¢ zywnosci)
Odziezowa i obuwnicza

Chemiczna i kosmetyczna
Gastronomiczna

Dziatalno$¢ turystyczna i zakwaterowanie

Kultura, rozrywka, rekreacja

Produkcja wyrobow elektronicznych i
i elektrycznych |

Edukacja i nauka

Dziatalno$¢ pocztowa i kurierska
Produkcja komputerow

Telekomunikacja

Produkcja zabawek i gier

Ochrona zdrowia — opieka zdrowotna i lekarze
Reklama, badanie rynku i opinii publiczne;j
Transport i przeprowadzki

Produkcja sprzgtu sportowego

Handel hurtowy i detaliczny

Dziatalno$¢ wydawnicza

Finansowa dziatalno$¢ ustugowa

Produkcja filmow, nagran i programow TV

Zrodto: opracowanie wilasne.

N\

] 69,85
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134,54
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132,73
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Z danych zaprezentowanych na wykresie 1 wynika, ze obecnie prosumenci
wykazuja aktywno$¢ i dziela si¢ wiedza i pomystami z przedsigbiorstwami
branzy spozywczej (69,85% prosumentow), odziezowej i obuwniczej (59,02%
prosumentéw) oraz chemicznej i kosmetycznej (51,03% prosumentow). Wy-
niki badania mozna interpretowaé rowniez w taki sposob, ze przedsigbiorstwa
prowadzace dziatalno$¢ we wskazanych branzach w najwigkszym stopniu daja
prosumentom sposobno$¢ angazowania si¢ w prosumpcje.

Na wykresie 2 przedstawiono wyniki analizy aktywnos$ci prosumentow
w zakresie dzielenia si¢ wiedza z przedsigbiorstwami roznych branz w podziale
na ple¢ respondentéw. Analizie poddano dziesig¢ branz, w przypadku ktorych
aktywnos$¢ prosumentow jest najwigksza.
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Wykres 2. Aktywno$¢ prosumentdéw a ich pte¢ (w %)

Spozywcza (w tym jako$¢ zywnoscei) 2975 54,68

Odziezowa i obuwnicza

65,17
45,45

] 67,42

Chemiczna i kosmetyczna

[T 14 88
i 36,70
Gastronomiczns |5 &
Dzialalnos¢ turystyczna i zakwaterowanie _—3' 035%08

33,33
31,40

Kultura, rozrywka, rekreacja

Produkcja wyrobow elektronicznych 23,97
i elektrycznych 47,11

. 24,72
Edukacja i nauka :23’14
O kobiety

Dziatalno$¢ pocztowa i kurierska ;20%‘2‘ 79 B me¢zezyzni

. , 13,11
Produkeja komputerow i 37,19

20 40 60 80

A\

o -

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analiza danych zaprezentowanych na wykresie 2 wskazuje, ze wystepuja
roéznice dotyczace aktywnosci kobiet 1 m¢zczyzn w zakresie dzielenia si¢ wiedza
w odniesieniu do r6znych branz przedsigbiorstw. Kobiety sa aktywne w branzy
chemicznej i kosmetycznej (67,42% respondentow), spozywczej (54,68%
respondentdw) oraz odziezowej i obuwniczej (65,17% respondentow). Z kolei
mezezyzni sa aktywni w branzy produkeji wyrobéw elektronicznych i elek-
trycznych (47,11%% respondentow) oraz produkcji komputeréw (37,19%
respondentow).

Aktywno$¢ prosumentéw w zakresie dzielenia si¢ wiedzg i pomystami moze
by¢ rezultatem inicjatywy danego przedsigbiorstwa — poprzez celowe dzialania
przedsigbiorstwa zachgcaja prosumentéw do dzielenia si¢ wiedza i pomysta-
mi. Niejednokrotnie prosumenci z wtasnej inicjatywy chca dzieli¢ si¢ wiedza
i pomystami, a jednoczesnie wspiera¢ przedsigbiorstwa réznych branz. W ko-
lejnym rozdziale przedstawiono wyniki badania dotyczace chgci prosumentow
do dzielenia si¢ wiedza z przedsigbiorstwami roznych branz.
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4.2. Che¢¢ prosumentow do dzielenia si¢ wiedza i pomystami
w odniesieniu do branzy przedsi¢biorstwa

Obecna aktywno$¢ prosumentéw moze by¢ determinowana dziataniami
przedsigbiorstw, ktore organizuja inicjatywy prosumenckie i angazuja pro-
sumentow. Nalezy zauwazy¢, ze che¢é prosumentow do dzielenia si¢ wiedza
1 pomystami z przedsigbiorstwami réznych branz moze by¢ odmienna od tego,
ktore przedsigbiorstwa w rzeczywistosci zachgcaja prosumentéw do aktywnosci.
Przeprowadzono analiz¢ branz, w przypadku ktérych prosumenci wskazali, ze
chca dzieli¢ si¢ wiedza. Wyniki zaprezentowano na wykresie 3. Stanowia one
odpowiedz na drugie pytanie badawcze. Przedstawione wyniki ograniczono do
20 branz najczeSciej wskazywanych przez prosumentow.

Wykres 3. Postulowana aktywno$¢ prosumentow w zaleznoS$ci
od branzy przedsigbiorstwa (w %)

A

Odziezowa i obuwnicza ] 74,93

] 67,81

Spozywcza (w tym jakos$¢ zywnosci)

Chemiczna i kosmetyczna ] 51,19
] 42,22
] 38,52

1 37,73

Kultura, rozrywka, rekreacja

Gastronomiczna

Dziatalno$¢ turystyczna i zakwaterowanie

Edukacja i nauka

Produkcja wyrobow jubilerskich

Produkcja zabawek i gier

Produkcja sprzetu sportowego

Ochrona zdrowia — opieka zdrowotna i lekarze
Produkcja mebli

Produkcja filmow, nagran i programow TV

Produkcja wyrobow elektronicznych
i elektrycznych |

Pomoc spoteczna

Dziatalno$¢ transportowa

Finansowa dziatalno$¢ ustugowa

Dzialalno$¢ prawnicza, rachunkowo-ksiggowa

Dziatalno$¢ wydawnicza

Produkcja komputerow, wyrobow |

elektronicznych i optycznych

Zrodto: opracowanie whasne.
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Jak wynika z wykresu 3, chg¢ prosumentéw do dzielenia si¢ wiedzg i po-
mystami z przedsigbiorstwami roézni si¢ znaczaco w zaleznosci od branzy
przedsigbiorstwa. Prosumenci chcieliby angazowaé si¢ w branzy odziezowej
i obuwniczej (74,93%), spozywczej (67,81%) oraz chemicznej i kosmetycznej
(51,19%). Zaprezentowane wyniki badania moga by¢ wskazoéwka dla przedsig-
biorstw — pokazuja one, w przypadku ktorych branz przedsigbiorstwa powinny
rozwazy¢ wigksze zaangazowanie prosumentéw i wiaczenie ich w prowadzona
dziatalnos¢. Przedsigbiorstwa z tych branz powinny podja¢ dziatania ukierun-
kowane na pozyskanie wiedzy i pomystow prosumentdéw, aby rozwinaé lub
udoskonali¢ wtasng dziatalno$c.

Na wykresie 4 przedstawiono wyniki badania dotyczace chgci prosumentow
do dzielenia si¢ wiedza z przedsigbiorstwami réznych branz w podziale na pte¢
prosumentow. Analizie poddano 10 branz, w przypadku ktorych prosumenci
wskazali, Zze chcieliby dzieli¢ si¢ wiedza w najwigkszym zakresie.

Analiza wynikéw badania zaprezentowanych na wykresie 4 wskazuje, ze
kobiety zdecydowanie czgsciej wykazuja cheé dzielenia si¢ wiedza w przypadku
wszystkich analizowanych branz. W najwigkszym zakresie chca dzieli¢ si¢ wiedza

Wykres 4. Cheé prosumentow do dzielenia si¢ wiedza a ich pte¢ (w %)

\
Odziezowa i obuwnicza |y — 550 1 97,75
Spozyweza (w tym jako$¢ zywnosci) T 46,07
Chemiczna i kosmetyczna  jgr——= 1 71,16
Kultura, rozrywka, rekreacja 1736 52,06
Gastronomiczna h T ] 50,94
Dziatalno$¢ turystyczna i zakwaterowanie = T I 49,81
Edukacja i nauka -992—| 41,95
Produkcja wyrobow jubilerskich 500 ] 41,20
17 [J kobiety
Produkcja zabawek i gier 570 3333 B mezezyzni
Produkcja sprzetu sportowego 27,72
1
9,83 R
T T T T T T 7z
0 20 40 60 80 100

Zrodto: opracowanie wilasne.
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w branzy odziezowej i obuwniczej (97,75% respondentéw) oraz chemicznej
i kosmetycznej (71,16% respondentow). Sa rowniez chetne dzieli¢ si¢ wiedza
w branzy kultury, rozrywki i rekreacji (52,06% respondentéw), gastronomicz-
nej (50,94% respondentow) oraz dzialalnoS$ci turystycznej i zakwaterowania
(49,81% respondentéw). Che¢ mezczyzn do dzielenia si¢ wiedza jest mata lub
zdecydowanie mata — oscyluje wokot wielkosci od 0% respondentow w przypadku
produkcji wyrobow jubilerskich do 19,83% respondentow w przypadku branzy
produkcji sprzetu sportowego.

Podsumowujac, na wykresie 5 przedstawiono analize poréwnawcza aktywno-
$ci prosumentéw w odniesieniu do branz przedsigbiorstw. Analizg ograniczono
do 10 branz najbardziej interesujacych prosumentow, aby dzieli¢ si¢ wiedza.

Z wykresu 5 wynika, ze w przypadku zdecydowanej wigkszosci branz cheé
prosumentéw do dzielenia si¢ wiedzg w odniesieniu do poszczego6lnych branz
jest wigksza, anizeli ich aktualne zaangazowanie. Wyniki badania wskazuja, ze
prosumenci chca w wigkszym zakresie dzieli¢ si¢ wiedza w branzy produkcji

Wykres 5. Analiza pordwnawcza aktywnos$ci prosumentow
w zaleznosci od branzy przedsigbiorstwa (w %)

o , 1 59,02
Oz T Ui T 403

L e —
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; 32,73
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Zroédto: opracowanie wilasne.
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wyrobéw jubilerskich. Obecnie jedynie 9,79% prosumentow dzielito si¢ wiedza
w tym zakresie, w porownaniu do 29,02% prosumentow, ktorzy chcieliby dzieli¢
si¢ wiedza z przedsigbiorstwami tej branzy. Wyniki badania wskazuja, ze o 19%
wigcej prosumentow chciatoby dzieli¢ si¢ wiedza w branzy produkcji wyrobéw
jubilerskich. Prosumenci chcieliby ponadto w wigkszym zakresie dzieli¢ sig
wiedza w branzy odziezowej i obuwniczej. Wprawdzie przedsigbiorstwa dzia-
fajace w tej branzy staraja si¢ w szerokim zakresie zachg¢ca¢ prosumentéw do
aktywnos$ci. Wskazuja na to wyniki pierwszej czgsci badania, z ktorych wynika,
ze 59% prosumentdw dzielito si¢ wiedza z przedsigbiorstwami branzy odziezowej
i obuwniczej. Druga cze¢$¢ badan wskazuje jednak, ze o 15,9% prosumentow
wigcej chciatoby angazowac si¢ w tej branzy.

Wyniki badania wskazuja ponadto, ze w przypadku dwoch branz: chemicznej
i kosmetycznej oraz spozywezej, che¢ prosumentow do dzielenia si¢ wiedza jest
na zblizonym poziomie w poréwnaniu do aktualnego ich angazowania si¢ w tych
branzach. Wyniki badania prowadza do wniosku, ze przedsigbiorstwa branz
chemicznej i kosmetycznej oraz spozywczej prowadza dziatania prosumenckie
w takim zakresie, ze spetniaja one oczekiwania prosumentéw dotyczace ich chegci
angazowania si¢ i dzielenia si¢ wiedza.

5. Konkluzje

Zaprezentowane wyniki badania stanowia odpowiedz na postawione pytania
badawcze. Wskazuja one branze, w przypadku ktorych prosumenci dzielili sig
wiedza i pomystami oraz branze, w przypadku ktorych chcieliby oni aktywnie
dzieli¢ si¢ wiedza 1 pomystami. Cato§ciowa analiza wynikoéw badania prowadzi
do nastegpujacych wnioskow:

1. Obecnie prosumenci sa aktywni w przypadku trzech branz. Ponad 50%
prosumentéw wskazalo, ze dzielito si¢ wiedza i pomystami z przedsigbiorstwa-
mi takich branz, jak: spozywcza; odziezowa i obuwnicza oraz chemiczna
i kosmetyczna. Prosumenci wskazali ponadto, ze dziela si¢ wiedza i pomystami
z przedsigbiorstwami takich branz, jak: dzialalno$¢ gastronomiczna; dzialalnos¢
turystyczna i zakwaterowanie; kultura, rozrywka, rekreacja; jak rowniez
produkcja wyrobow elektronicznych i elektrycznych. Odsetek aktywnych pro-
sumentéw wynosi tu do 31% do 34%.

2. Prosumenci sa chetni w szerszym zakresie dzieli¢ si¢ wiedza z przed-
sigbiorstwami dwoch branz. Sa to branza odziezowa i obuwnicza (74,93%
prosumentéw) oraz branza spozywcza (67,81% prosumentow).

3. Kobiety sa zdecydowanie bardziej chetne dzieli¢ si¢ wiedza z przed-
sigbiorstwami anizeli mezczyzni. Najbardziej chcialyby dzieli¢ si¢ wiedza
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z przedsigbiorstwami branzy odziezowej i obuwniczej. Chec¢ taka wskazato
97,75% kobiet w porownaniu do 19,01% mezczyzn. Wyniki badania wskazuja,
ze o 78,74% kobiet wigcej chce dzieli¢ si¢ wiedza z przedsigbiorstwami branzy
odziezowej i obuwniczej.

4. W przypadku dwoch branz prosumenci wskazali, ze w duzo wigkszym
zakresie chcieliby dzieli¢ si¢ wiedza, anizeli moga obecnie. Sa to branze:
produkcja wyrobow jubilerskich oraz odziezowa i obuwnicza.

Zaprezentowane wyniki badania moga by¢ szczegdlnie pomocne dla tych
przedsigbiorstw, ktore: (1) jeszcze nie zaangazowaly prosumentéw — a jest to
jeden z ich celow biznesowych; (2) chca podda¢ ewaluacji wtasne dziatania
prosumenckie w zakresie branzy, w ktorej prowadza dziatalno$¢. Wskazuja
one, w ktorych branzach prosumpcja moze odnie$¢ najwigkszy sukces — bedzie
bowiem wspierana wiedza, pomystami i aktywno$cia prosumentow. Ponadto
wyniki badania wskazuja, w ktorych branzach mozna zaangazowac kobiety lub
mezczyzn, aby dzialania prosumenckie odniosty sukces.

Na zaprezentowane wyniki badania maja wptyw okreslone ich ograniczenia.
Po pierwsze — dobor respondentéw do badania. Wigkszo$¢ respondentéw to
osoby mtode, ponizej 35. roku zycia. Wskazane jest rozszerzenie prowadzonych
dociekan na osoby starsze, szczegodlnie na prosumentéw 50+. Po drugie — meto-
dologiczne. Badanie przeprowadzono w formie ankiety wyltacznie wsrdd prosu-
mentéw. Wskazane jest rozszerzenie prowadzonych badan na przedsigbiorstwa,
poprzez wykorzystanie techniki wywiadu z przedsigbiorstwami réznych branz lub
obserwacji w przedsigbiorstwach i w Internecie. Ponadto w badaniu potaczono
wszystkie formy prosumpcji w jedna kategori¢. Wskazane jest przeprowadzenie
pogtebionego badania w podziale na poszczegoélne formy angazowania si¢ pro-
sumentow w odniesieniu do przedsigbiorstw réznych branz.
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Industry Sector
as a Determinant of Prosumer Activity

Summary. The paper aims to analyze prosumer activity in and across industry sectors, thus
investigating its dependence on the line of business. The paper consists of three parts. The first
part introduces the concept of prosumption and gives an overview of the Polish Classification of
Business Activity that was used as a reference framework for the study. Part two identifies the
research objective and describes the methodology applied, along with a breakdown into research
tasks. The input data was collected through a questionnaire survey involving a sizeable sample of
Polish prosumers. The third part delivers the research findings, indicating the level of prosumer
activity in specific industries. The key statistics showed that prosumers are the most active in the
following economy sectors: food industry, apparel and footwear, chemicals, and cosmetics. In
conclusion, the paper provides recommendations for businesses concerning prosumer engagement
and discusses implications and paths for further research.

Keywords: enterprise, prosumer, prosumption, industry, Polish Classification of Business
Activity
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Procesy szkolenia
i doskonalenia pracownikow
w ochronie zdrowia

Streszczenie. W publikacji skoncentrowano sig na problematyce zwiazanej z procesami szkolen
pracownikéw w ochronie zdrowia. Wychodzac od klasycznych definicji szkolen, zaprezentowano
cele i organizacje procesu szkoleniowego, a nastgpnie omowiono, w jaki sposob kwestie te sa
realizowane w przypadku ochrony zdrowia. Procesy szkoleniowe sa szczegbélnie wazne w zakta-
dach opieki zdrowotnej, gdyz w ich przypadku obowiazek szkolenia jest, jak zaznaczono w pu-
blikacji, natozony na pracownikéw przez odpowiednie akty ustawowe. Powoduje to koniecznos¢
szczegblnego dbania o jako$¢ procesow szkoleniowych oraz konieczno$¢ badania ich przebiegu
i efektywnosci.

Stowa kluczowe: ochrona zdrowia, szkolenia, zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako$§¢ ushug

1. Wprowadzenie

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi szkolenie 1 doskonalenie zawodowe mozna
rozumie¢ jako jeden z elementéw systemu kadrowego, ktory jest skierowany na
ciagla poprawe skutecznosci wykonywanej pracy przez pracownikow w firmie.
Mozna przez to rozumiec€, ze jest to proces, ktory jest ukierunkowany na nie-
ustanne uzyskiwanie nowych umiejetnosci oraz zmiang zachowan pracownikow.
Zmiana tych zachowan umozliwia osiagnigcie ustalonych wczesniej celow oraz
zaktadanych wynikow.
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Podstawowa metoda rozwoju pracownika obecna w wigkszos$ci firm sa szko-
lenia. Staty si¢ one niezbedna forma uczenia si¢, pomagajaca przedsigbiorstwom
W przystosowaniu siebie i swoich pracownikéw do nowych wymagan i oczekiwan
stawianych na rynku pracy. Szkolenia sa najczgstsza miarag w ocenie funkcji
personalnej w zakresie rozwoju kompetencji zasobow ludzkich. Kompetencje
doskonali si¢ w trakcie zycia, zbierajac do§wiadczenia w relacjach interperso-
nalnych; mozna si¢ nauczy¢, jak radzi¢ sobie ze stresem oraz jak rozwigzywac
sytuacje trudne. Celem prezentowanej publikacji jest analiza procesow szkolenia
1 doskonalenia pracownikow, jakie sa stosowane w ochronie zdrowia, w szcze-
gblnosci uwzgledniajac ich specyfike branzowa.

2. Procesy szkolenia pracownikow

Przez szkolenie rozumiemy proces uzupelniania wiedzy niezbednej do
prawidtowego wykonywania biezacych zadan oraz do stwarzania mozliwos$ci
rozwoju pracownika i jego umiej¢tnosci, a takze zaspokajania waznej po-
trzeby, tzn. jego samorealizacji'. Zasoby ludzkie sa cenne. Jezeli organizacja
chce zatrzymaé pracownikoéw 1 utrzymaé ich zaangazowanie na odpowiednim
poziomie, zasoby ludzkie musza podlega¢ rozwojowi. Pracownicy, poczawszy
od wyzszej kadry kierowniczej, powinni stale zaspokaja¢ swoj ,,gtod” nauki.
Laczy si¢ to z posiadaniem cech, ktore sa zwiazane z rozwojem kierowni-
czym, takie jak kreatywnos¢, zdolnos¢ syntezy, rozumowanie abstrakcyjne,
potrzeba umiejetnosci operacyjnych albo kompetencji zwiazanych z biezaca
sytuacja®. Organizacje maja tego swiadomo$¢. Dlatego tez tak wazne jest, aby
pracownicy chetnie brali udzial w szkoleniach®. Tak wigc podstawa opracowy-
wania programow szkolen sa zaréwno dtugofalowe potrzeby organizacji, jak
i preferencje samych pracownikow zainteresowanych podnoszeniem wlasnych
kwalifikacji®.

' A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
s. 132.

2 N. Beech, E. McKenna, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Felberg SJA, Warszawa
1999, s. 198.

* R. Wolniak, Motywacja w systemie zarzqdzania jakosciq ustug, ,,Problemy Jakosci” 2005,
nr 2, s. 17-22.

4 J. Pagiela, R. Wolniak, Nowa jakos¢ szkolen w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy,
.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie” 2013, z. 67, s. 75-86;
E. Krzemien, R. Wolniak, Problems of the Workers’ Motivation in Quality Management of Services,
w: Current Trends in Commodity Science, Vol. 1, red. R. Zielinski, s. 371-376, University of
Economics Publishing House, Poznan 2005; R. Wolniak, Przywddztwo przez jakosé totalng — Total
Quality Leedership, ,,Problemy Jakosci” 2010, nr 1, s. 4-8.
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Wedtug Michaela Armstronga szkolenie jest to systematyczna zmiana zacho-
wania dzigki wiedzy, ktora to jest wynikiem szkolenia, otrzymywania instrukcji,
rozwoju i doswiadczenia’®.

Pojecie szkolenia zdefiniowala réwniez Manpower Services Commission.
Wedtug tej definicji (przytacza ja M. Armstrong) szkolenie to ,,zaplanowany
proces zmieniania postawy, wiedzy lub umiejgtnosci poprzez uczenie sig i osia-
gnigcie wlasciwych efektow w zakresie jednego lub kilku zadan. Jego celem jest
rozwijanie umiejgtnosci pracownikow, aby zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby
personalne organizacji”®. Poprzez te definicje sa przedstawione gtéwne obszary
rozwoju: wiedza, umiejetnosci 1 postawy. Jednak na pierwszym miejscu stawiane
sa interesy organizacji, natomiast pracownik, ktory rozwija si¢ poprzez szkolenie
jest stawiany na drugim miejscu’. Szkolenie zwiazane jest z podnoszeniem kwa-
lifikacji zawodowych poprzez nabywanie wiedzy i umiejgtnosci. Czyli mozna
by stwierdzi¢, ze wystgpuje aktywnos$¢ wiasna pracownika, ukierunkowana na
zdobycie tej wiedzy 1 umiejetnosci. Jest to zatozenie koniecznosci przystosowania
si¢ pracownika do zmieniajacych si¢ wymagan pracodawcy, ktére to wynikaja
z tempa 1 zakresu zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji.

Szkolenie powinno by¢ traktowane jako inwestycje, ktora nalezy ocenia¢ pod
katem skutecznosci. Nie mozna stwierdzi¢ bez tej oceny, czy osiagnigte zostaty
przyjete w tym zakresie wczesniej zatozone cele oraz czy pracownicy poszerzyli
swoj zakres wiedzy, a co za tym idzie, czy zdobyta wiedza wptyneta pozytywnie
na rozwoj pracownika i czy byla ona zgodna ze strategia firmy®.

Skuteczne szkolenie pozwala osiagnaé nastgpujace rezultaty®:

— zmniejszy¢ koszty ksztalcenia,

— poprawi¢ efekty osiagane przez pracownika, zesp6t i firmg, czyli uzyskac
rezultaty, jako$¢, tempo i cato$ciowa produktywnosc,

— zwigkszy¢ elastycznos¢ operacyjna poprzez rozszerzenie zakresu umiejet-
nosci pracownikow, czyli zroznicowaé umiejetnosci,

— przyciagna¢ wysokiej klasy pracownikow dzigki zaoferowaniu im mozliwo-
sci ksztalcenia si¢ i rozwoju, zwigkszy¢ ich zakres kompetencji i umiejetnosci,
dajac im zadowolenie z pracy, lepsze wynagrodzenie i mozliwo$¢ rozwoju
w ramach organizacji,

> M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2002, s. 448.

¢ Ibidem, s. 448.

7 M. Laguna, Szkolenia. Jak je prowadzi¢, by..., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004, s. 14.

8 E. Krzemien, R. Wolniak, Zintegrowane systemy zarzqdzania — wytyczne dotyczqce
doskonalenia w zakresie zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Przeglad Organizacji” 2006, nr 12,
s. 10-14.

® M. Armstrong, op. cit., s. 449.
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— zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow, zachecajac ich do utozsamiania
si¢ z misjg i celami organizacji,

— pomdc w zarzadzaniu zmiana, pozwalajac zrozumieé przyczyng tej zmiany
i zapewniajac pracownikom wiedz¢ i umiejgtnosci, jakich potrzebuja, aby przy-
stosowac si¢ do nowych sytuacji,

— pomdéce w stworzeniu w firmie pozytywnej atmosfery, np. zorientowanej na
osiaganie lepszych efektow,

— poprawi¢ poziom ustug dla klientow.

Przez termin ,,doskonalenie zawodowe” rozumiemy nabywanie zawodowej
wiedzy i umiejgtnosci, a zatem jest to aktywno$¢ pracownika ukierunkowana na
zdobycie wiedzy 1 umiejgtnosci'®. Wynika to z nieustannej koniecznosci przystoso-
wywania si¢ pracownika do zmieniajacych si¢ wymagan pracodawcy oraz ciagle
zmieniajacej si¢ sytuacji na rynku pracy. Doskonalenie zawodowe takze oznacza
przedsigwzigcie edukacyjne stuzace poglebianiu wiedzy wynikajacej z postepu
w roznych dziedzinach zycia. Wiele organizacji publicznych i niepublicznych
oferuje szeroki wachlarz form takiego doskonalenia. Mozna tutaj zaliczy¢ szko-
lenia, kursy kwalifikacyjne, studia podyplomowe, staze, konferencje, sympozja,
kongresy i inne, za ktére obowiazuje odptatnos¢ za uczestnictwo''.

Szkolenie niezmiennie jest zwiazane z podwyzszeniem kwalifikacji pracowni-
kow oraz zwigkszeniem ich zdolno$ci do radzenia sobie z ciagle zmieniajacymi
si¢ wymaganiami w miejscu pracy. Korzyscia ptynaca ze szkolen jest szybkie
poradzenie sobie z wymaganiami wykonywanej przez pracownika pracy. Poprzez
poszerzanie wiedzy i doskonalenie umiejgtnos$ci pracownik poprawia jako$¢
wynikow i zwigksza liczbe sukcesdéw, a takze ogranicza liczbe popetnianych
btedoéw. Poprzez podwyzszenie kwalifikacji przez pracownika wzbogaca si¢ prace,
co moze przynie$¢ korzysci zarowno pracownikowi, jak i organizacji, w ktorej
pracuje. Bardzo wazne jest, aby szkolenie bylo pomocne organizacji w wyko-
nywaniu jej zadan, poprzez zwigkszenie warto$ci najwazniejszych jej zasobow,
czyli pracownikoéw. Powinny one powodowac podwyzszenie kwalifikacji, za czym
idzie wzrost motywacji pracownikéw. Natomiast nowo przyjetym pracownikom
szkolenia pomoga zapoznac sig¢ ze strukturg organizacji oraz przygotowuja ich
do nalezytego wypetiania swoich nowych obowiazkow. To dzigki szkoleniom
wzrasta efektywnos$¢ dziatania organizacji, a takze jej konkurencyjno$¢ na rynku
pracy. Poprawiaja one takze wewngtrzng komunikacjg w organizacji'®.

10 E. Krzemien, R. Wolniak, Problemy motywacji pracownikéw w zarzqdzaniu jakosciq ustug,
,,Jowaroznawcze Problemy Jakosci” 2005, nr 3, s. 48-53.

" G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi w zaktadach opieki
zdrowotnej, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 133.

12 E. Krzemien, R. Wolniak, Problems of Incentives for Employees in the Quality Management
of the Service Sector, ,,Quality and Quantity” 2007, No. 5, s. 749-756.
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Najwazniejszym 1 najbardziej znaczacym celem kazdego szkolenia jest
pozadana zmiana poziomu wiedzy oraz umiej¢tnosci jego uczestnikow. Cele
koordynuja catosciowy proces szkolenia, natomiast kazdy cel prowadzi do
wytworzenia innej sytuacji szkoleniowej. Zdefiniowanie celu szkolenia polega
na okresleniu, jakiego stanu oczekujemy po jego zakonczeniu, czyli co kazdy
z uczestnikow szkolenia bedzie wiedziat i umiat oraz jakich zmian w ich posta-
wach mozna si¢ spodziewac.

Podstawowym celem kazdego szkolenia jest pomoc organizacji w wyko-
nywaniu jej zadan poprzez zwigkszenie wartosci jej najwazniejszych zasobow,
w przypadku szkolenia — zatrudnionych pracownikow. Termin ,,szkolenie”
oznacza inwestowanie w ludzi, a co za tym idzie — umozliwienie im osiagania
lepszych efektow i petniejszego wykorzystania talentow pracownikoéw. Szkolenie
zmierza do zwigkszenia zakresu kompetencji pracownikow i umozliwienia im
osiagania lepszych efektow, a takze pomagania pracownikom w ich rozwoju
w ramach organizacji tak, aby organizacja mogla zaspokaja¢ wewngtrznie swoje
potrzeby personalne. Szkolenie zmierza rowniez do zredukowania czasu przezna-
czonego na ksztatcenie nowych lub zajmujacych nowe stanowiska pracownikow
1 upewnienia sig, ze stang si¢ oni w peini kompetentni w jak najkrétszym czasie
i w jak najbardziej ekonomiczny sposob's.

Podstawa wtasciwie skonstruowanego programu szkoleniowego sa jasno
sprecyzowane cele szkolenia. Sa one miara efektywnos$ci przeprowadzonych
dziatan rozwojowych skierowanych na ich osiagnigcie. Celem moze by¢ uzu-
pelnianie wiedzy pracownikow w danej dziedzinie, takze rozwdj umiejgtnosci
badz tez usprawnienie okreslonych proceséw w firmie lub obnizenie kosztow
ich przebiegu.

Cele szkoleniowe powinny by¢ okreslone po przeprowadzeniu analizy po-
trzeb szkoleniowych. Jesli juz wiadomo, jakie problemy wystepuja najczesciej
w organizacji, jakie braki mozna zaobserwowa¢ w umiej¢tnosciach, wiedzy czy
w zachowaniach i postawach pracownikow, to nalezy zastanowi¢ si¢, czy mozna
niektére z nich uzupehic poprzez szkolenie. Jest to podstawa do ustalenia celow
szkoleniowych, a od nich zalezy caly program szkolenia.

Cele szkoleniowe powinny nam da¢ odpowiedz, jakich konkretnych kom-
petencji ma dotyczy¢ szkolenie oraz czego uczestnicy powinni si¢ nauczy¢ —
stanowi to o podstawie formutowania celow szkoleniowych. Formutowanie
celu szkolenia to okreslenie stanu, ktory bedzie oczekiwany po zakonczeniu
szkolenia. Shuzy on wéwczas jako wskazowka przy planowaniu szkolenia,
poniewaz od tego zalezy, czego bedzie mozna uczy¢, a takze, jakimi mozna
postuzy¢ si¢ metodami i pomocami. Cele szkoleniowe dostarczaja kryteriow do

13 M. Armstrong, op. cit., s. 448.
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oceny postepow o0sob uczestniczacych w szkoleniu, a takze formutuja kryteria
oceny samego kursu'.

Wedhug Bolestawa Niemierki wyrézniamy dwa rodzaje celow szkolenio-
wych. Pierwszy z nich to cel podstawowy, zwany tez gtéwnym, ogolnym, ktory
wskazuje kierunek dazen w szkoleniu. Jest on sformutowany w sposob zwigzty,
ogolny. Natomiast drugi to cel szczegdtowy, inaczej operacyjny, ktory okresla
doktadne wyniki, jakie maja zosta¢ osiagnigte po zakonczonym szkoleniu. Okre-
$la, czego uczestnicy powinni si¢ dowiedzie¢ oraz czego powinni si¢ nauczy¢
podczas szkolenia'>.

Cele szkoleniowe petnia rézne funkcje w catoSciowym procesie planowania
szkolenia. Miedzy innymi od celu szkolenia bgdzie zalezato, czego bedzie
mozna si¢ nauczy¢ w trakcie szkolenia oraz jakimi metodami i przy uzyciu
jakich pomocy begdzie mozna naby¢ wiedzg i praktyke. Od celu takze bedzie
zalezato, jaka wiedz¢ uczestnik nabegdzie po zakonczeniu szkolenia, czyli cel
dostarcza kryterium do oceny postepu oséb uczacych sig. Opisujac zamierzony
efekt po szkoleniu w postaci wiedzy i zachowania, mozna si¢ spodziewaé od
jego uczestnika zaplanowanych osiagnig¢. Po zakonczonym szkoleniu mozna
zaobserwowacé u uczestnika, czy przyswoit wymagana wiedze oraz czy osiagnat
pozadane umiejetnosci. W ten sposob formutuje sie kryteria oceny szkolenia,
wsrod ktorych najwazniejszym kryterium skutecznos$ci nauczania jest postgp
uczacych sie'®.

Podstawa do oceny uczestnikow po odbytym szkoleniu pod wzgledem nabycia
umiejgtnoscei jest jasne i precyzyjne okreslenie, czego si¢ od nich oczekuje, czyli
co powinni potrafi¢ oraz wiedzie¢. Poprzez cele szkolenia okresla si¢ doktadnie,
czego maja nauczy¢ si¢ uczestnicy!'’.

Cele szkolenia zwigzane sa ze zmianami zachowan uczestnikow w pracy
1 powinny by¢ sformulowane w porozumieniu z kierownictwem firmy, z dziatem
szkolen oraz z zainteresowanym dziatem merytorycznym. Wtedy tez uzyska si¢
pewnos¢, ze projekt szkoleniowy bedzie rzeczywiscie powiazany z celami biz-
nesowymi firmy. W wyznaczanie celow zaangazowani powinni by¢ pracownicy
dziatu szkolen oraz przetozeni uczestnikow szkolenia. Firma szkoleniowa moze
zachgci¢ przetozonych do przygotowania zestawu efektow, jakich spodziewaja
si¢ po planowanym szkoleniu, jakich zmian w zachowaniu oczekuja oraz w jaki
sposob je zaobserwuja's.

14

M. Laguna, op. cit., s. 84.

15 B. Niemierko, Cele ksztalcenia, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 9.

® M. Laguna, op. cit., s. 86.

17 Ibidem, s. 88.

8 S. Milonas, Zanim zaplacisz za szkolenia... Kryteria wyboru firm szkoleniowych i sposoby
ich sprawdzania (1), ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 8, s. 98.



Procesy szkolenia i doskonalenia pracownikow w ochronie zdrowia 169

Sporzadzenie strategii szkoleniowej jest to ustalenie, jakie umiejetnosci,
wiedzg i poziom kompetencji powinni posiada¢ pracownicy firmy. Strategia
podkresla, ze szkolenie i rozw6j powinny stanowi¢ integralna czg$¢ procesu
zarzadzania. Szkolenie to nie tylko zorganizowanie krotkich, osobnych kursow
zwiazanych z roznymi aspektami kariery pracownika. Ksztalcenie jest procesem
ciagtym, dlatego tez nalezy stosowaé polityke ustawicznego rozwoju'®.

W procesie szkoleniowym mozna wyodrgbni¢ kilka nastgpujacych po sobie
etapow:

1. Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych.

2. Planowanie szkolen.

3. Realizacja szkolen.

4. Ocena szkolen.

Analiza potrzeb szkoleniowych zdecydowanie jest podstawa do definiowania
celow dziatan szkoleniowych. Obecne i przyszle potrzeby rozwojowe organizacji
oraz jej plany biznesowe nadaja kierunek strategii rozwojowej i powinny i§¢
w parze z indywidualnymi potrzebami pracownikdéw zdiagnozowanymi zazwyczaj
podczas oceny rocznej. Organizujac konkretne dziatania rozwojowe, nalezy nie
tylko kierowac¢ si¢ zdefiniowanymi potrzebami, waznym zrédlem informacji
moga by¢ takze oczekiwania i preferencje pracownikow oraz ich przetozonych,
ktore glownie powinny dotyczy¢ ich zakresu merytorycznego oraz sposobow
realizacji planowanych szkolen.

Celem analizy potrzeb szkoleniowych jest odpowiedz na pytania:

1. Czy warto organizowac szkolenie?

2. Jaka jest optymalna forma i czas trwania szkolenia?

3. Jakie sa cele szkolenia, czyli czego uczestnicy szkolenia maja si¢ nauczy¢?

4. Jakie maja by¢ efekty szkolenia i jak maja one by¢ sprawdzone?

Kazdy proces szkoleniowy nalezy zacza¢ od rozpoznania i analizy potrzeb
szkoleniowych. Proces ten to szczegdtowe ustalenie potrzeb szkoleniowych
i rozwojowych poszczegolnych pracownikow oraz firmy jako cato$ci®’. Analiza
potrzeb szkoleniowych to proces, ktoéry nastgpuje po rozpoznaniu. Polega on na
okresleniu najbardziej trafnych, odpowiednich i efektywnych sposobow zaspo-
kajania potrzeb.

Czesta przyczyna decydowania si¢ na szkolenia jest jaki$ problem w funk-
cjonowaniu firmy. Dlatego tez szkolenie moze pomdc w rozwiazywaniu aktual-
nych probleméw. Powodem moze by¢ tez przewidywanie, ze moze pojawic sig
jakis problem w przysztosci. Wtedy oczekiwaé mozna, ze szkolenia przygotuja
pracownikow do nowych zadan, pozwola opanowac umiejgtnosci potrzebne

19 M. Armstrong, op. cit., s. 450.
20 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych, Krakéw 2003, s. 14.
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w nowej sytuacji. Szkolenia maja wyprzedzi¢ proces wprowadzania zmian, a takze
przygotowac do nich, da¢ ludziom narz¢dzia do ich umiejgtnego wprowadzenia.
Powodem, dla ktorego kierownictwo moze zdecydowac si¢ na szkolenie, moze
by¢ rowniez prze§wiadczenie, ze szkolenia moga by¢ traktowane jako jeden
z elementow systemu motywacyjnego, a udzial w nich jest forma nagrody dla
pracownikow. Sa wtedy z reguty postrzegane jako sposob przygotowania pracow-
nika do ewentualnego awansu czy tez do przejecia bardziej odpowiedzialnych
zadan. Przypadkowa przyczyna, dla ktorej mozna wzia¢ udziat w szkoleniu, jest
moda na jaki$ temat lub fakt, ze przetozony bierze badz brat udzial w podobnym
szkoleniu i1 uwaza, ze pracownik tez powinien posiada¢ wiedzg przekazywana
w danym szkoleniu. Czgsto jednak jest to subiektywne przekonanie lub odczucie,
ktore nie jest poparte zadnymi konkretnymi ustaleniami?'.

Bardzo waznym elementem systemu szkolen pracownikéw jest ocena szko-
lenia, poniewaz pozwala ona stwierdzi¢, jakie sa konieczne do osiagnigcia
rezultaty wyznaczone podczas planowania szkolenia, a takze pozwala okreslic,
co trzeba zmieni¢, aby szkolenie bylo skuteczniejsze. Takie podstawy oceniania
szkolenia nalezy stworzy¢ na etapie planowania. Ocena szkolenia — jej catosciowy
proces — zostata opisana przez Anthony’ego C. Hamblina jako ,,préba uzyskania
informacji na temat wynikow programu szkoleniowego oraz oceny wartosci
szkolenia w $wietle tych informacji”. Prowadzi to do kontroli, czyli rozwazenia,
czy bylo warto organizowaé szkolenie oraz jak nalezy je jeszcze udoskonali¢,
aby zwickszy¢ jego skutecznoscé?.

3. Szkolenie i doskonalenie pracownikow
w ochronie zdrowia

Pozyskiwanie nowej wiedzy i1 umiejgtnosci oraz od$wiezanie i utrwalanie
juz zdobytych jest szczegdlnie istotne w przypadku pracownikow ochrony
zdrowia. Pacjenci trafiajacy do szpitala badz poradni darza ,,biaty” personel
ogromnym zaufaniem. Od momentu rozpoczecia terapii, leczenia czy zabiegu
pacjent powierza lekarzowi, terapeucie badz pielggniarce swoje zdrowie, a czgsto
nawet i zycie. Dlatego tez duzy nacisk ktadzie si¢ na umiejetne wykonywanie
wszystkich czynnosci medycznych oraz szybkie podejmowanie trafnych decyzji.
Zbior standardow akredytacyjnych nakazuje, aby kazdy z pracownikow medycz-
nych placowki cho¢ raz w roku wziat udziat w szkoleniu przypominajacym lub
podnoszacym kwalifikacje.

2l Ibidem, s. 58.
2 M. Armstrong, op. cit., s. 467.
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Potrzeba doksztalcania si¢ pracownikow ma szczegdlne znaczenie w pracy
w szpitalu. Jest ono rozumiane jako staty proces aktualizacji i modernizacji
wiedzy i umiejetnosci zawodowych, ktore to sa stale podnoszone w celu dosto-
sowania ich do wymagan i zadan na zajmowanych stanowiskach pracy, w miarg
postepu technicznego. Doskonalenie zawodowe nie powoduje formalnie zmiany
poziomu wyksztatcenia pracownikow, lecz daje mozliwos¢ stalego aktualizowania
wiadomosci fachowych i wykonywania zadan zawodowych w sposob bardziej
kompetentny i nowoczesny. Takie doksztalcanie i doskonalenie kwalifikacji
zawodowych w szczegdlnos$ci powinno obejmowac pracownikoéw piastujacych
stanowiska kierownicze lub specjalistow oraz tych pracownikow, ktorzy powinni
podwyzsza¢ swoje kwalifikacje w nastepstwie wprowadzenia w zakladzie pracy
nowej organizacji pracy, nowych technologii lub urzadzen®.

Struktura zatrudnienia w kazdej placowce ochrony zdrowia tworzona jest
przez trzy grupy pracownikow. Pierwsza z nich to pracownicy dziatalno$ci
podstawowej, czyli pracownicy posiadajacy wyzsze lub $rednie wyksztatcenie
medyczne, ukonczone kursy medyczne lub majacy kwalifikacje zawodowe
przydatne przy udzielaniu §wiadczen w dziatalnosci podstawowej. Druga grupa
to pracownicy techniczni, ekonomiczni i administracyjni. Trzecia grupg stanowia
pracownicy gospodarczy i obstugi.

Ksztatcenie ustawiczne ma stalg tradycj¢ w zawodach medycznych. Jest
ona potaczona z poczuciem odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo udzielanych
$wiadczen, za jako$¢ zawodu, oraz z szacunkiem $rodowiska?.

Obszary zagadnien zwigzane z doskonaleniem zawodowym, ktoére wynikaja
z powinno$ci zawodowej i przepisow prawa, czyli co jest obowiazkiem, a do
czego szkolacy si¢ ma prawo przedstawia tabela 1.

W odniesieniu do zawodu lekarza koncepcja dotyczaca ksztalcenia ulegta
W ostatnim czasie rozszerzeniu. Przyjeto koncepcje ustawicznego doskonalenia
zawodowego zmierzajaca do poprawy dziatalnosci zawodowej lekarza poprzez
state aktualizowanie przez niego wiedzy, umiejgtnosci i postgpowania zawodo-
wego. Celem strategicznym ustawicznego doskonalenia zawodowego jest umoz-
liwienie kazdemu lekarzowi utrzymania i doskonalenia umieje¢tnosci w swojej
dziedzinie zawodowej®.

Filozofia organizacji oraz jej praktyka wspierajaca rozwoj i uczenie si¢
pracownikow wynika z misji zaktadu opieki zdrowotnej. Zaktad opieki zdro-
wotnej, ktory prawidlowo funkcjonuje, wspiera dziatania zwiazane z uczeniem
si¢ swoich pracownikéw. Jednak praktyka wykazuje, ze niestety nie wszystkie

» M. Gtowacka, E. Mojs, Profesjonalne zarzqdzanie kadrami w zaktadach opieki zdrowotnej,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 154.

2 J. Putz, Ustawiczne doskonalenie zawodowe lekarzy na przykladzie lekarzy rodzinnych,
,Zdrowie 1 Zarzadzanie”, Warszawa 2004, s. 86.

% Ibidem, s. 86.
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zaktady opieki zdrowotnej podejmuja dziatania zwiazane z rozwojem kompetencji
swoich pracownikow?.

Doskonalenie zawodowe oznacza state podnoszenie kwalifikacji zawodowych
poprzez ustawiczne nabywanie zawodowej wiedzy i umiejetnosci?’. Oznacza to
wlasng aktywno$¢ pracownika ukierunkowana na zdobycie wiedzy i umiejgtnosci.
Zwiazane to jest z koniecznosci przystosowania si¢ pracownika do zmieniajacych
si¢ wymagan pracodawcy, ktore to wynikaja z tempa i zakresu zmian zachodza-
cych w otoczeniu organizacji.

Tabela 1. Doskonalenie zawodowe — prawa i obowiazki uczestnikow szkolenia

Prawa Obowiazki

Dostgpno$¢ zorganizowanych form ksztatcenia | Aktywnos¢ edukacyjna przez caty okres wyko-

ustawicznego — szkolenia, staze, kursy, konfe-
rencje, sympozja, kongresy.

nywania zawodu potwierdzana uzyskiwaniem
odpowiedniej liczby punktéw edukacyjnych
w okreslonych odstgpach czasu.

Uprawnienia edukacyjne — prawo pracy, $wiad-
czeniodawcy, urlopy szkoleniowe.

Odbywanie szkolenia uzupetniajacego w przy-
padku przerwy w wykonywaniu zawodu dtuz-
szej niz pigé lat.

Uprawnienia ekonomiczne — wynagrodzenia
za prace, kontakty, system ulg finansowych.

Odbywanie szkolenia uzupelniajacego w przy-
padku niedopetnienia obowiazku ksztalcenia
ustawicznego.

Uprawnienia zawodowe — szczegdlne kwalifi-
kacje, awans zawodowy, stanowiska eksperc-
kie, nauczanie zawodu.

Odpowiedzialno$¢ zawodowa w przypadku
udzielania $wiadczen zdrowotnych niezgodnie
ze wskazaniami aktualnej wiedzy medyczne;j.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie I. Putz, Ustawiczne doskonalenie zawodowe lekarzy na przy-
ktadzie lekarzy rodzinnych, ,,Zdrowie i Zarzadzanie” 2004, s. 87.

Natomiast w przypadku personelu medycznego do zmian stwarzajacych ko-
nieczno$¢ ich zawodowego doskonalenia si¢ nalezy zaliczy¢: postgp w réznych
dziedzinach wiedzy medycznej wykladanej na uczelniach wyzszych, postep
w pedagogice i psychologii warunkujacy pojawienie si¢ nowych rozwiazan tech-
nicznych oraz zmiany spoteczne i kulturowe zachodzace w otaczajacym $wiecie®.
Doskonalenie zawodowe jest niezbednym warunkiem skutecznej pracy zaktadow
opieki zdrowotnej. Poza uzupetnianiem i rozszerzaniem profesjonalnej wiedzy
lekarze, pielggniarki i pozostaly personel medyczny potrzebuja doskonalenia
umiejetnosci spoteczno-psychologicznych, szczegdlnie umiejetnosci interperso-
nalnych, poniewaz praca z pacjentem opiera si¢ na komunikacji interpersonalnej,
czyli umiejgtnosci skutecznego porozumiewania sig”.

26 M. London, Career Development, Developing Human Resources, Washington 1991, s. 152.
2 M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikéw, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 132.
2 G. Bartkowiak, Psychologiczne aspekty zarzqdzania..., op. cit., s. 135.

» Ibidem, s. 135.
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Zarzadzanie doskonaleniem zawodowym personelu medycznego w zakta-
dach opieki zdrowotnej powinno polega¢ na kierowaniu procesem zespolowego
identyfikowania potrzeb oraz probleméw, okreslania wiedzy i umiejetnosci
potrzebnych do ich zaspokojenia i rozwigzania, planowaniu, organizowaniu
i realizacji cykli edukacyjnych, w czasie ktorych pracownicy medyczni zaktadow
opieki zdrowotnej — na podstawie posiadanej wiedzy i do§wiadczenia — beda
doskonali¢ potrzebne im kompetencje, rownoczesnie pracujac nad rozwiazaniem
problemow. Poza doskonaleniem wiedzy i umiejgtnosci zawodowych — profesjo-
nalnych i psychospotecznych — podstawowym czynnikiem decydujacym o po-
wodzeniu w zawodzie medycznym jest dokonanie identyfikacji celow i wartosci
osobistych z zawodowymi.

Lekarzowi, pielggniarce czy tez fizjoterapeucie nalezy stworzy¢ warunki do
doskonalenia zawodowego*.

Zarzadzanie rozwojem zawodowym w zawodach medycznych powinno
by¢ skoncentrowane na rozwoju rozumianym jako przeksztalcenie stosunku
pracownikéw medycznych do wlasnej roli zawodowej — jako zewngtrznego
zbioru formalnych przepiséw regulujacych aktywno$¢ zawodowa — w zawodowe
powotanie okreslane jako glebokie utozsamienie si¢ z pelniong rola3'.

Do zmiennych organizacyjnych determinujacych troskg pracownikow o wias-
ny rozwoj naleza:

— filozofia organizacji zakladajaca prowadzenie specyficznej polityki, ktora
jest nastawiona na rozwoj jednostki,

— rodzaj i wielko$¢ zasobow przeznaczonych na rozwdj pracownikow, szcze-
gblnie na szkolenia (np. $rodki i materiaty wykorzystywane w trakcie szkolenia),

— relacje interpersonalne migdzy wspotpracownikami i przetozonymi, w kto-
rych kladzie sig¢ szczegdlny nacisk na orientacj¢ rozwojowa i dostarczanie
rzeczowego i emocjonalnego wsparcia®z.

30 R. Wolniak, Quality Improvement in Hospital Using the QFD Method, w: Costs, Organization
and Management of Hospitals, red. J. Stgpniewski, M. Bugdol, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2010, s. 204-218; R. Wolniak, Doskonalenie jakosci w szpitalu przy wykorzystaniu metody
OFD, w: Innowacje organizacyjne w szpitalach, red. J. Stgpniewski, P. Karnej, M. Kgsny, Wolters
Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 519-537; R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Analiza jakosci
ustug swiadczonych przez wielospecjalistyczng przychodnie medyczng w Mikolowie, w: System
ochrony zdrowia. Problemy i mozliwosci ich rozwiqzan, red. E. Nojszewska, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 437-446; R. Wolniak, Wykorzystanie metody QFD do zarzqdzania jakosciq
w ustugach medycznych, ,,Problemy Jakosci” 2012, nr 5, s. 25-31; R. Wolniak, Pomiar oczekiwanej
i postrzeganej jakosci w ustugach medycznych, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 128-140;
R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Czynniki jakosci ustug swiadczonych przez przychodnie medyczne,
,,Organizacja i Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 17-28; R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Ocena poziomu
Jjakosci ustug na przykiadzie przychodni medycznych, ,,Marketing i Rynek” 2011, nr 4, s. 27-32.

31 Ibidem, s. 139.

32 G. Bartkowiak, Orientacja nastawiona na rozwdj i uczenie si¢ 0sob zatrudnionych
w organizacji, Poznan 1999, s. 23.



174 Eugeniusz Krzemien, Radostaw Wolniak

W odniesieniu do pracownikow dziatalnosci podstawowej szpitala istnieja
$cisle okreslone (przepisami prawnymi) procedury podnoszenia kwalifikacji.
Ramowy program specjalizacji w poszczegolnych dziedzinach medycyny zawiera:

— zakres wiedzy teoretycznej 1 umiejgtnosci praktycznych, ktore powinny
by¢ zrealizowane w ramach okre$lonej specjalnosci,

— formy zdobywania wiedzy teoretycznej i nabywania umieje¢tnosci prak-
tycznych (kursy wprowadzajace, kursy szkoleniowe, samoksztalcenie, staze
kierunkowe, szkolenie i1 uczestniczenie w wykonywaniu okreslonych zabiegow,
petienie dyzuréw lekarskich),

— okres trwania specjalizacji,

— sposob sprawdzania wiedzy teoretycznej i nabytych umiejgtnoscei,

— wykazanie si¢ praktyczna znajomoscia przynajmniej jednego jezyka — an-
gielskiego lub francuskiego™®.

Lekarz odbywa specjalizacj¢ pod kierunkiem wybranego przez siebie lekarza
sposrod wyznaczonych przez kierownika jednostki organizacyjnej. Otrzymuje on
tytul specjalisty w okreslonej dziedzinie medycyny, po uzyskaniu potwierdzenia
odbycia szkolenia specjalizacyjnego i ztozeniu egzaminu panstwowego w formie
egzaminu praktycznego, tekstowego i ustnego w zakresie wynikajacym z pro-
gramu specjalizacji.

Natomiast pielegniarki — zgodnie z ustawa o zawodzie pielegniarki i potoz-
nej — maja prawo do doskonalenia zawodowego w roznych formach ksztatcenia
podyplomowego oraz obowiazek statego aktualizowania swojej wiedzy zawo-
dowej. Moga tez uzyskac tytut specjalisty w dziedzinie majacej zastosowanie
w ochronie zdrowia po odbyciu przeszkolenia i ztozenia egzaminu panstwowego.
Ksztatcenie podyplomowe moze obejmowaé szkolenie specjalizacyjne, kursy
kwalifikacyjne, specjalistyczne i doksztatcajace’*.

4. Podsumowanie

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi szkolenie jako jeden z elementdéw syste-
mu kadrowego jest nakierowane na ciagta poprawg skuteczno$ci wykonywanej
pracy przez pracownikow. Z roznych badan wynika®>, ze pracownicy szpitala
wykorzystuja zdobyta na szkoleniach wiedzg w praktyce. Szkolenia dostarczaja
pracownikom nowej wiedzy, ktora chetnie wykorzystuja w codziennej pracy.

3 M. Trocki, Nowoczesne zarzqdzanie w opiece zdrowotnej. Instrumenty zarzqdzania zakladami
opieki zdrowotnej, Instytut Przedsigbiorczosci i Samorzadnos$ci, Warszawa 2002, s. 101.

3 Ibidem, s. 22.

3 K. Smuda, Szkolenia skuteczng metodq rozwoju pracownika, praca dyplomowa napisana
pod kierunkiem dr hab. inz. R. Wolniaka, Katowice 2012.
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Pracownicy czuja si¢ zmotywowani do stosowania nowych umiejetnosci i spo-
sobow pracy w praktyce.

W odniesieniu do rozwoju pracownika wazne jest ustalenie systemu szkolen,
ktory odpowiadatby zaréwno potrzebom pracownika, jak i organizacji w taki
sposob, aby byt on skuteczny oraz aby cele stawiane szkoleniom na poczatku
zostaly zrealizowane. A powinny one doskonali¢ konkretne umiejetnosci.

Aby rozpozna¢ konkretne potrzeby szkoleniowe, nalezy przeprowadzi¢ ana-
lizg potrzeb szkoleniowych. Taka analiza powinna by¢ poprzedzona rozmowami
z bezposrednimi przetozonymi, poniewaz ma ona za zadanie ustalenie, ktore
ze zglaszanych przez przetozonych probleméw mozna rozwiaza¢ za pomoca
programu szkolenia. Po szkoleniach z kolei nalezy przeprowadza¢ oceng ich
skutecznosci. Wazne jest zatem, aby dobra¢ odpowiednia metode zbierania
potrzeb szkoleniowych. W tym obszarze mamy do dyspozycji wiele narzedzi
badawczych, ktore umozliwia okreslenie zapotrzebowania firmy na pozadane
umiejetnosci personelu, a takze oczekiwan pracownikow oraz ich potrzeb.

Procesy szkoleniowe sa szczego6lnie wazne w zaktadach opieki zdrowotnej,
gdyz w tym przypadku obowiazek szkolenia jest, jak napisano juz w publikacji,
natozony na pracownikoéw przez odpowiednie akty ustawowe. Powoduje to ko-
niecznos$¢ szczegolnego dbania o jako$¢ proceséw szkoleniowych i koniecznosé
badania ich przebiegu i efektywnosci.
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Staff Training and Development in Health Care

Summary. The paper is focused on issues related to staff training in the health care sector.
Setting off from the classical definition of training, the article discusses the goals and organization
of a training process and describes how these are specifically embodied in health care institutions.
The authors point out that health workers are a special case whose regular training is actually
mandated by relevant acts of law. This implies special attention to the quality of training services
and entails the need to monitor and verify learning outcomes.

Keywords: health care, training, human resource management, service quality
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Myslenie sieciowe
w formulowaniu strategii przedsi¢biorstw

Streszczenie. Artykul poswigcony jest zagadnieniu myslenia sieciowego oraz tworzenia stra-
tegii przez organizacje okreslane jako sieciowe lub wirtualne. Na podstawie strategii wybranych
organizacji przeprowadzono badanie pozwalajace okresli¢, w jakim stopniu wérod dziatajacych
w Polsce przedsigbiorstw rozpowszechnione sa zasady sieciowego dziatania oraz filozofii myslenia
sieciowego zdefiniowanej przez Petera Gomeza i Gilberta Probsta.

Slowa kluczowe: organizacja sieciowa, wirtualizacja, strategia, myslenie sieciowe

1. Wstep

Wspoélczesne przedsiebiorstwa dziataja w warunkach wykazujacych nastgpu-
jace zmienne warunki czasowe i przestrzenne, obejmujace tendencje do:

— internacjonalizacji,

— indywidualizacji,

— przyspieszenia,

— krotkotrwatosci (niestatosci),

— rosnacej burzliwosci'.

' J. Majchrzak, Przeksztalcenia przedsigbiorstw w swietle teorii zmian, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 2001, s. 20-21, za: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 23-24.
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Jak zauwaza Jozef Penc, zmiany zwiazane z zaostrzeniem si¢ konkurencji
i brakiem stabilnosci warunkéw dzialania doprowadzily do sytuacji, w kto-
rej ograniczanie si¢ przez przedsigbiorstwa do doskonalenia i dywersyfikacji
wlasnego potencjatu przy jednoczesnym ignorowaniu powigzan z otoczeniem
stanowi niebezpieczenstwo utraty kontroli nad wlasnym rozwojem?. Sposobem
na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej w tych okolicznos$ciach jest nowy model
organizacji, ktorego istota sa nowe coraz szybciej 1 coraz czg$ciej zawierane
alianse i zwiazki przekraczajace granice panstw, przemystow, rynkow i sfer
dziatania, prowadzace do modelu organizacji sieci taczacych coraz mniejsze
jednostki o kluczowych umiejetnosciach. Charakterystyczny dla tych sieci jest
outsourcing polegajacy na zlecaniu na zewnatrz czynnosci, ktore moga by¢
wykonane lepiej i taniej poza organizacja’.

Artykul poswigcony jest prezentacji charakterystycznych cech organizacji
sieciowych (wirtualnych?*) i myslenia sieciowego jako filozofii ukierunkowujacej
organizacje na formutowanie strategii z uwzglednieniem wielu zaleznosci tacza-
cych je z ich otoczeniem. Przeprowadzona analiza definicji i specyfiki organizacji
sieciowych stata si¢ podstawa badania kilku wybranych przedsigbiorstw, ktorego
celem byla ocena stopnia zgodno$ci ich strategii i podejmowanych przez nie
dziatan z koncepcja organizacji wirtualne;.

2. Pojecie organizacji sieciowej i wirtualnej

Przedsigbiorstwa z innymi uczestnikami systemu spoteczno-gospodarczego
tacza wzajemne oddziatywania®. Kooperacja na poziomie organizacyjnym oznacza
powiazania migdzy niezaleznymi, samodzielnymi, autonomicznymi organizacjami
o charakterze wspotpracy majacej na celu realizacj¢ okreslonego przedsigwzigcia
poprzez taczenie wybranych zasobow i kompetencji uczestniczacych w niej stron®.
Podstawa wspolpracy migdzy organizacjami sa wzajemne relacje i powiazania
migdzy nimi majace charakter produkcyjno-handlowy lub konkurencyjny.

2 J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2003, s. 11.

3 WM. Grudzewski, A.K. Kozminski, Teoria i praktyka zarzqdzania jako czynnik rozwoju
spotecznego, ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, t. 3, nr 85, za: A. Sankowska, Organizacja
wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnos¢, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2009, s. 9.

4 Pojecie stosowane przez niektorych autoréw zamiennie z okresleniem ,,organizacja siecio-
wa’”.
5 M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Wyd. Difin, Warszawa 2010,
s. 27.

¢ Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 428-429, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 28
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Sieci powiazan migdzy przedsigbiorstwami moga mie¢ forme sieci spotecz-
nych ksztaltowanych przez nieformalne relacje interpersonalne o charakterze
emocjonalnym lub sieci strategicznych, gdy tacza je wiezi wspoétdziatania miedzy
partnerami biznesowymi. Organizacjami sieciowymi zwykto si¢ okresla¢ for-
my, w ramach ktorych przenikaja si¢ powyzsze formy wspotdziatania’. Pojgcie
organizacji sieciowej jest niejednoznaczne i odnosi si¢ je do nowoczesnej formy
organizacji, nowej metody zarzadzania lub nowej formy zorganizowania stosun-
kow migdzy odrgbnymi podmiotami gospodarczymi®.

Hékan Hakansson i Ivan Snehota definiuja organizacje sieciowa jako kom-
pleksowy uktad zaleznos$ci o charakterze wspoldziatania migdzy jej uczestnikami,
podejmowanymi dzialaniami i dysponowanymi zasobami’.

Pojecie organizacji wirtualnej zostato wprowadzone przez Williama H. Da-
widowa i Michaela S. Malone’a w 1992 r., a spopularyzowane w 1993 r. przez
Johna A. Byrme’a. W literaturze przedmiotu istnieje wiele roznorodnych definicji
tego pojecia, ktore prezentuja dwa rézne podejscia: procesowe (orientacji koor-
dynacyjnej) oraz strukturalne.

W mysl ujecia procesowego jakakolwiek zmiana w organizacji badz jej
wnetrzu powodujaca spadek jej efektywnosci skutkuje z jej strony dzialaniami
zmierzajacymi do zmiany otoczenia lub stanu wewngtrznego'*. W ramach tego
podejscia niezbednym narzedziem dzialania organizacji wirtualnej jest tworcze
wykorzystanie technologii informacyjnych, a zwlaszcza Internetu. Niektorzy
autorzy, przyjmujac czynnosciowe podejscie do kwestii organizacji wirtualnej,
postuluja jako poprawniejszy termin ,,organizowanie wirtualne” ze wzgledu
na mylne skojarzenia z trwatoScia wywotane okresleniem ,,organizacja”, a takze
dlatego, ze pozwala on na okreslenie stopnia wirtualizacji organizacji, ktora
w praktyce rzadko czyni zado$¢ wszystkim przyjetym kryteriom pojgcia orga-
nizacji wirtualnej'!.

7 S.K. Chetty, H.I.M Wilson, Collaborating with Competitors to Acquire Resources, ,,Internatio-
nal Business Review” 2003, Vol. 12, No. 1, s. 63-67; M. Granovette, Economic Action and Social
Structure: The Problem of Embeddedness, ,,American Journal of Sociology” 1985, Vol. 91, No. 3,
za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 31.

§ M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking for a Network Organization: The Case of
GESTO, ,,Journal of Market Focused Management” 1999, Vol. 4, No. 3, s. 205-210, za: M. Najda-
Janoszka, op. cit., s. 31.

° H. Hékansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge,
London 1995, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 32.

10°W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Orgnization —
A Structure and Process Perspective, ,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002,
No. 1, www.virtualorganization.net, za: M. Brzozowski, op. cit., s. 39-40.

" A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009 s. 12.
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Podejscie strukturalne z kolei skupia uwage na elementach sktadowych
organizacji wirtualnej, ich wtasciwosciach i zachodzacych migdzy nimi relacjach.
W tym ujeciu organizacja wirtualna stanowi forme kooperacji niezaleznych pod-
miotdw — uczestnikow. Poszczegolne elementy tej organizacji obejmuja uczest-
nikow, kluczowe kompetencje, zasoby oraz dziatania i powinny umozliwiac jej
funkcjonowanie jako jednolitego podmiotu zdolnego do osiagniecia zalozonego
celu w okreslonym czasie'?.

W literaturze przedmiotu pojgcia organizacji sieciowej 1 wirtualnej przeplataja
si¢ ze soba, wykazujac wiele cech wspolnych. Marta Najda-Janoszka traktuje
organizacj¢ wirtualng jako przyktad struktury organizacji sieciowej, ktorego
jedna z podstaw jest wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych,
a ktorego istota jest wirtualizacja procesu organizacyjnego's. Autorka podkresla
elastyczno$¢, brak sformalizowania i rozproszenie osrodkow wiadzy takiej
struktury'®. Jako odmiang organizacji sieciowej, organizacj¢ wirtualng traktuje
réowniez Agata Rundo'. Marcin Ktak wyrdznia kilka mozliwych uje¢ pojecia
organizacji wirtualnej, ktére moze oznaczac:

— sposob organizowania wiedzy,

— organizacj¢ dzialajaca na pograniczu rzeczywistosci i $wiata wyobrazonego,

— organizacj¢ sieciowa,

— organizacj¢ funkcjonujaca w cyberprzestrzeni's.

Antoni Nowakowski traktuje organizacje wirtualne jako nastepcoOw organi-
zacji sieciowych stosujacych myslenie i dziatanie sieciowe przy jednoczesnym
wykorzystaniu technologii informatycznych'’. Z kolei Maciej Brzozowski traktuje
organizacj¢ sieciowa jako jeden z rodzajow organizacji wirtualnej i definiuje ja
jako ,,czasowa sie¢ wyspecjalizowanych organizacji zwiazana z wykorzystaniem
Internetu”'®. Autor ten wyrdznia jednakze oprocz organizacji sieciowych te same
grupy organizacji wirtualnych, ktoére inni badacze uznaja za rodzaje organizacji
sieciowych (organizacja wewngtrzna, statyczna, dynamiczna'®.

12 M. Brzozowski, op. cit., s. 42.

M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 42.

4 Tbidem, s. 43.

5" A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspolpracy przedsigbiorstw, CeDeWu.pl,
Warszawa 2013, s. 105.

16 M. Ktak, Organizacja wirtualna nowoczesnq formq wspolpracy przedsiebiorstw XXI wieku,
w: Funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw. Formy — metody — koncepcje — trendy, red.
T. Falencikowski, J. Dworak, ,,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku” 2010,
t. 8/2010, s. 26.

17" A. Nowakowski, Koncepcje organizacji wirtualnych, w: Wykorzystanie technologii infor-
matycznych w funkcjonowaniu organizacji wirtualnej, red. A. Nowakowski, Wyd. Politechniki
Szczecinskiej, Szczecin 2007, s. 21.

¥ M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 46.

1 Tbidem, s. 34; M. Brzozowski, op. cit., s. 46.
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Uwzgledniajac ten sam podziat oraz podobne cechy charakterystyczne wska-
zywane w literaturze, mozna uzna¢ pojgcia organizacji sieciowej 1 wirtualnej za
tozsame. Ten punkt widzenia prezentuje Stephen P. Robbins®.

2.1. Cechy organizacji sieciowych

Antoni Nowakowski, analizujac definicje organizacji wirtualnych, stworzyt
statystyke padajacych w nich termindéw. Najczgsciej pojawiajace si¢ okreslenia,
stanowiace jednoczesnie charakterystyczne cechy tych organizacji, przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy organizacji wirtualnych
wg czestotliwosei ich wystgpowania w definicjach tego pojecia

Element definicji Liczba wystapien
Sie¢ partnerow 13
Wspolny cel 9

Technologie informatyczne
Aspekt zarzadzania
Dzielenie umiejgtnosci
Wspolne zadania

Aspekt strukturalny

Integracja partnerow

A U O O N o

Przewaga konkurencyjna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Nowakowski, Koncepcje organizacji wirtualnych, w: Wy-
korzystanie technologii informatycznych w funkcjonowaniu organizacji wirtualnej, red. A. Nowakowski, Wyd.
Politechniki Szczecinskiej, Szczecin 2007, s. 26.

Bardziej oparte na praktycznych przyktadach z zakresu dziatalnosci gospo-
darczej sa wyniki otrzymane przez M. Brzozowskiego. Na podstawie 108 opisow
przypadkow organizacji wirtualnych wylonil on nastgpujace cechy kluczowe
podawane przez ich autorow:

— wspotpraca niezaleznych podmiotow — 92% opisoéw,

— wykorzystanie technologii informacyjnej — 82%,

— koncentracja na kluczowych kompetencjach — 57%,

— rozmyta tozsamo$¢ (przenikalno$¢ granic organizacyjnych) — 32%,

— zaufanie w relacjach migdzy partnerami — 28%?'.

2 S.P. Robbins, A. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 343.
21 M. Brzozowski, op. cit., s. 54.
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Uwzgledniajac pojawiajacy sig¢ na pierwszych miejscach w obu zestawieniach
aspekt wspotpracy organizacji, za kluczowa cechg organizacji wirtualnej mozna
uzna¢ za Amirem Hartmanem, Johnem Sifonisem 1 Johnem Kadorem uczestnictwo
jej cztonkow, czyli ich potaczenie okreslajace przestrzen dziatania organizacji
zamiast konkretnego miejsca®.

Z kolei w badaniu ankietowym polskich baz ofert dla inwestoréw zagra-
nicznych bedacych organizacjami wirtualnymi wskazane zostaty cechy charak-
teryzujace poszczeg6lne aspekty ich dziatania®. Cechy te przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Cechy charakterystyczne roznych aspektow dziatania
organizacji wirtualnych

Aspekt dzialania Charakterystyka

Wizja i misja — nacisk na jako$¢, bezkonkurencyjnosé¢ i rewolucyjnos$¢ produktow
i ustug,

— dotrzymywanie ztozonych klientowi obietnic o jakosci i marce,

— innowacyjny i odpowiedzialny sposob rozwiazywania problemoéw
i reklamacji

Struktura — ptaska,

— proste linie raportowania
Ludzie — prace oparte na projektach i zespotowym podejsciu do wspodtpracy
Miary osiagnigcia — testy, liczba reklamacji, oceny zewngtrznych agencji i rankingdow
wyniku jakosci
Procesy — przejrzyste, proste, jasno komunikowane
Kultura — promujaca wilasng inicjatywe,

— promujaca odpowiedzialno$¢ juz na niskich szczeblach w strukturze,
— zachety dla innowacyjnosci,
— budowanie relacji na zasadzie komunikacji bezposredniej

Systemy — sprzyjajace bezposredniej komunikacji,
— dopasowane do potrzeb,
— zintegrowane

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspolpracy
przedsiebiorstw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 103.

Inne cechy okreslajace specyfikg organizacji wirtualnych wskazuja ponadto na:
— rozproszenie geograficzne,

— dynamiczni i zmieniajacy si¢ uczestnicy,

— komplementarne kluczowe kompetencje uczestnikow organizacji,

— brak wspdlnego centrum administracyjnego,

22 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej,
Wyd. K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 333, za: A. Nowakowski, op. cit., s. 21.
2 A. Rundo, M. Zidtkowska, op. cit., s. 103.
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— brak wyraznej i statej hierarchii (partnerskie relacje migdzy uczestnikami),
— niski stopien formalizacji®*.

3. Strategie przedsi¢biorstw wirtualnych

Zastosowanie technologii informacyjnej w organizacjach wirtualnych pozwa-
la na przekroczenie granic organizacyjnych przedsigbiorstw, stwarzajac nowe
spojrzenie na sytuacje i role strategicznych grup interesu i partnerow: klientow,
dostawcow, posrednikow oraz konkurencyjnych firm*. Zwiazane z tym zmiany
dotycza w szczegolnosci kanalow dystrybucji, kluczowych czynnikow sukcesu
i innowacyjnosci. Elektroniczne kanaty dystrybucji pozwalaja przedsigbiorstwom
na utrzymywanie bliskich stosunkéw z klientami w czasie rzeczywistym, co
powoduje rezygnacje z posrednikdéw i eliminacje ogniw tancucha wymiany
gospodarczej, ktore nie wptywaja na wzbogacenie produktu.

Tabela 3. Nowe strategie konkurencji przedsigbiorstw wirtualnych

Nazwa strategii Charakterystyka

Dostrajanie do ogniwa | Koncentracja na jednym lub kilku podstawowych warstwach tancucha
warto$ci i zlecanie na zewnatrz dziatan zwigzanych z pozostatymi
ogniwami i ich koordynowaniem.

Opanowywanie Koncentracja na jednym ogniwie tancucha wartos$ci, zdominowanie
ogniwa go przy wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejgtno-
$ci, a nastgpnie wyrwanie go spod kontroli zintegrowanego tancucha
wartosci 1 dalsze poziome rozszerzanie jego dziatan na inne galgzie.

Tworzenie ogniwa Rozwdj zupelie nowego rynku migdzy istniejacymi warstwami fan-
cucha wartosci.

Integrowanie ogniw Strategia pos$rednia pomigdzy tradycyjnym zintegrowanym tancuchem
wartos$ci a tancuchem zdekonstruowanym.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Cyrson, Strategie konkurencji jutra, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 2001, z. 4, s. 163-169, za: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 94.

Tradycyjne elementy przewagi konkurencyjnej, takie jak cena czy jakosc¢
produktow, zostaty zastapione przez jako$¢ relacji przedsigbiorstwo — klient.
Narzedziem konkurencji za$ stata si¢ terminowos$¢ i sprawno$¢ dziatania, co
przektada si¢ na stosowanie koncepcji just in time pozwalajacej zmniejszy¢
potrzeby magazynowe i rozwina¢ indywidualizacj¢ zlecen zamiast produkcji
masowej.

24 Ibidem, s. 105.
% M. Brzozowski, op. cit., s. 93.
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Dzigki zmniejszeniu kosztow tworzenia nowych rozwiazan poprzez wirtualne
projektowanie skroceniu ulega czas zycia produktéw i wzrasta liczba pojawiaja-
cych sie na rynku nowych produktow?.

Wskutek tych zmian spada znaczenie klasycznych strategii konkurencji (kosz-
tow catkowitych, zréznicowania, koncentracji) przy jednoczesnym pojawieniu si¢
nowych. Strategia zwigkszania udzialu w rynku okreslonego produktu ustapita
miejsca strategii szerszej, petniejszej obstugi klienta?.

Nowe mozliwosci w zakresie formulowania strategii dla organizacji wirtu-
alnych zostaty opisane w tabeli 3.

4. Myslenie sieciowe

Niezaleznie od charakterystycznych cech organizacji sieciowych (wirtu-
alnych) wykazujacych same w sobie pewna filozofie¢ mys$lenia o organizacji
i jej sposobie funkcjonowania w otoczeniu w 1990 r. szwajcarscy profesoro-
wie: P. Gomez, Gilbert Probst i Hans Ulrich opracowali metodyke myslenia
sieciowego, ktora w literaturze polskojezycznej zostata opisana m.in. przez
Kazimierza Zimniewicza.

Podstawy myslenia sieciowego zostaly oparte na pojgciach i ustaleniach teorii
systemow. W mysl tej metodyki btedami czgsto popetnianymi w rozwiazywaniu
problemow sa: prosta logika przyczynowo-skutkowa i analizowanie problemow
w oderwaniu od siebie.

4.1. Etapy metodyki mys$lenia sieciowego

Metodyka myslenia sieciowego sktada si¢ z szesciu faz, w ramach ktorych
moze zaj$¢ koniecznos¢ powrotu do wezesniejszych krokow.
1. Ustalanie celow i modelowanie sytuacji problemowe;j.
. Analiza oddziatywan.
. Ujecie 1 interpretacja mozliwo$ci zmian sytuacji.
. Objasnienie mozliwosci kierowania zmiana.
. Planowanie strategii i dzialan.
. Wprowadzenie rozwiazania problemu w zycie?.

AN BN

2 Ibidem, s. 94.

27 Z. Klonowski, Wplyw technologii informatycznych na rozwdj systemow zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, red. R. Knosala, Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002, s. 291, za: M. Brzozowski, op. cit., s. 94.

2 G. Probst, P. Gomez, Vernetztes Denken. Unternehmen ganzheitlichen fiihren, Gabler
Verlag, Wiesbaden 1989, s. 6; H. Ulrich, G. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und
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Punktem wyj$cia w modelowaniu sytuacji problemowej jest ustalenie czyn-
nikow, ktore wymagaja zmiany, przy czym zalecane jest, aby na dany czynnik
spojrze¢ z rdznych punktéw widzenia i ustali¢ wielko$ci, ktdre na niego wplywaja,
a takze wielkos$ci, na ktore wywiera wptyw sam czynnik, a nastgpie scali¢ rdzne
ujgcia sytuacji. Rezultatem tego dziatania sa listy wielko$ci oddziatujacych oraz
podlegajacych wptywom?.

W nastgpnym etapie modelowania nalezy uja¢ wystgpujace migdzy wymie-
nionymi czynnikami powiazania (sieciowos$¢). Wzajemne oddziatywania migdzy
czynnikami maja okreslony kierunek i cechuja je sprzezenia zwrotne. Powiazane
ze soba czynniki tworza pewna calo$¢ o okreslonej strukturze. Analiza charakteru
ich oddziatywan dotyczy:

— rodzaju oddziatywania: rownokierunkowe lub przeciwne,

— intensywnosci oddzialywania,

— czasu oddziatywania®.

Okreslajac udziat badanych czynnikow w sytuacji problemowej, autorzy
dziela je na:

— czynniki aktywne — bardzo silnie wplywaja na inne elementy, ale same
nie podlegaja wptywom,

— czynniki pasywne — w matym stopniu oddzialuja na inne, same jednak
podlegaja silnymi wplywom,

— czynniki krytyczne — silnie wptywaja na inne elementy i same tez pod-
legaja silnym wptywom,

— czynniki leniwe — stabo oddziatuja na inne elementy i podlegaja stabym
wplywom?'.

Wszystkie wymienione czynniki mozna przedstawi¢ na tzw. mapie inten-
sywnosci.

W tej fazie sytuacja problemowa ujmowana jest dynamicznie. Szacowanie
czasu oddzialywan miedzy czynnikami daje decydentowi orientacjg, z jakim
wyprzedzeniem trzeba podja¢ okreslone dzialania, pozwala na ,,przyspieszanie”
lub ,,op6znianie” oddziatywania czynnika i wybranie najodpowiedniejszego
momentu do interwencji®.

Celem fazy ujgcia i interpretacji mozliwosci zmian jest budowa scenariuszy:
optymistycznego, pesymistycznego i najbardziej prawdopodobnego. Elementy
i stosunki w sieci, na ktore decydent niec ma wptywu, okreslane sa jako warunki

Handeln. Ein Brevier fiir Fiihrungskrdfte, Paul Haupt Verlag, Bern — Stuttgart 1990, s. 114, za:
K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 109.

¥ K. Zimniewicz, op. cit., s. 111-112.

30 Ibidem, s. 117.

31 Ibidem, s. 122.

32 Ibidem, s. 123.
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brzegowe. Pod wzgledem mozliwosci kierowania zmiana w modelu kierowania
mozna wyréznic:

— czynniki kierowalne — elementy i stosunki, ktére osoba podejmujaca
decyzje moze bezposrednio zmienia¢, poniewaz znajduja si¢ one w zasiggu jej
bezposredniego oddzialywania,

— czynniki niekierowalne — elementy i stosunki, na ktore decydent nie ma
wptywu lub wptyw ten jest niewielki,

— indykatory (wskazniki zmian w systemie) lub wskazniki wczesnego
ostrzegania sygnalizujace istotne zmiany zachodzace w sytuacji problemowej,
umozliwiajac podjecie dziatan zapobiegawczych przed wystapieniem niepoza-
danych zjawisk,

— sprzezenie zwrotne, ktore pomaga decydentowi w wyborze strategii dzia-
tania ze wzgledu na wzrost lub spadek wskaznikow,

— sprzgzenie wyprzedzajace (przedsprzgzenie), ktore odpowiada na pytanie,
czy mozna akceptowac rozwdj bedacy poza zasiggiem oddzialywania osoby
podejmujacej decyzje i jakie nalezy podja¢ dziatania prewencyjne®.

Planowanie strategii i dziatan rozpoczyna si¢ od zestawienia czynnikow
podzielonych w fazie trzeciej na aktywne, pasywne, leniwe i1 krytyczne, na
kierowalne i niekierowalne.

Autorzy metodyki zalecaja, aby na tym etapie uwzgledni¢ nastgpujace pra-
widlowosci:

— jezeli czynnik oddzialujacy jest jednoczes$nie aktywny i kierowalny, to
oddziatywanie nim spowoduje wysoka skuteczno$¢ dziatania,

— jezeli czynnik oddziatujacy jest jednoczesnie krytyczny i kierowalny, to
jego uruchomienie wywota reakcj¢ tancuchowa w catym systemie,

— jezeli czynnik oddzialujacy jest jednocze$nie pasywny lub leniwy i kiero-
walny, to uzycie tego czynnika nie wywota zadnych skutkow albo spowoduje
wybuch,

P. Gomez i G. Probst proponuja, aby przy rozwiazywaniu problemow postu-
giwac si¢ nastepujacymi regutami oceny dziatan kierowniczych:

— dostosowac dziatania do ztozonosci sytuacji problemowej,

— skierowa¢ dziatania na wielko$ci aktywne i krytyczne,

— unika¢ niekontrolowanego wzrostu,

— wykorzysta¢ dynamike catego systemu w celu osiagnigcia efektu sy-
nergicznego za pomoca zasad jiu-jitsu, dzwigni, recyklingu i wielokrotnego
wykorzystania,

3 Ibidem, 128-130.
3 P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken im Management. Eine Methodik des ganzheitlichen
Problemlosens, Schweizerischen Volksbank, Bern 1987, s. 6, za: K. Zimniewicz, op. cit., s. 133.
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— szuka¢ rownowagi miedzy stabilizacja a zmiana — gruntowne zmiany sa
uzasadnione tylko w sytuacjach kryzysowych czy w przetomowych momentach,

— popiera¢ autonomi¢ mniejszych czgsci,

— rozwiazujac kazdy problem, zwigksza¢ zdolnos¢ do uczenia sig¢ i rozwoju®.

Dalsze postgpowanie powinno przebiega¢ w nastgpujacej kolejnosci:

1. Szukanie alternatywnych strategii.

2. Ocena wybranych strategii pod wzgledem ich kosztow, czasochtonnosci,
dopasowania do ram scenariuszy; decyzja, czy potrzebna jest strategia kryzysowa
1 czy strategie mozna taczyc¢.

3. Decyzja o realizacji strategii przy okreslonym poziomie niepewnoSci.

4. Zmiana strategii na projekty i dziatania®®.

Na etapie wprowadzania problemu w zycie tworzony jest system informa-
cyjny, ktorego zadaniem jest sprawowanie kontroli, wprowadzenie mechanizmu
samosterowania i wspieranie proceséw uczenia si¢. Wedtug P. Gomeza i G. Prob-
sta w tej fazie najwazniejsze sa:

— stworzenie mechanizmu, ktoéry niejako samoczynnie dostosowuje system
do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia (zdolno$¢ do naprawy),

— zapewnienie przedsi¢biorstwu potencjatu, ktérego najcenniejszym elemen-
tem sa ludzie (zdolno$¢ do rozwoju),

— wlaczenie do procesu rozwigzywania problemow systemow ostrzegawczych,
ktore pozwola na ujawnienie probleméw juz w fazie ich powstawania’’.

5. Myslenie sieciowe wsrod polskich przedsi¢biorstw

5.1. Metodologia badania

Celem badania bylo okreslenie, na ile wérdd dziatajacych w Polsce przed-
sigbiorstw powszechne sa przestanki myslenia sieciowego i sposobu dziatania
charakterystycznego dla organizacji sieciowych lub wirtualnych.

Podstawowym zatozeniem przeprowadzonej analizy bylo spostrzezenie
M. Brzozowskiego, ktory zauwazyl, ze w praktyce swojej dziatalnosci organizacje

3 P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken. Unternehmen..., op. cit., s. 30-31; P. Gomez,
G. Probst, Die Praxis des ganzheitlichen Problemlosens. Vernetzt denken. Unternehmerisch
handeln. Personlich itiberzeugen, Haupt Verlag, Bern — Stuttgart — Wien 1995, s. 171-173, za:
K. Zimniewicz, op. cit., s. 136-140.

3 P. Gomez, G. Probst, Die Praxis des ganzheitlichen..., op. cit., s. 212-213, za: K. Zimniewicz,
op. cit., s. 141.

37 P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken im Management..., op. cit., s. 32, za: K. Zimniewicz,
op. cit., s. 142.
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uznane za sieciowe rzadko spelniaja wszystkie przypisywane im kryteria®s.
Przyczynito si¢ to do sformutowania hipotezy, ze badane przedsigbiorstwa beda
wykazywaé pewne cechy organizacji sieciowych, jednak sposéb ich dziatania
nie bedzie odzwierciedlat wszystkich idei organizacji sieciowych lub wirtualnych
zdefiniowanych w literaturze.

Ponadto uwzgledniajac ograniczenia finansowe i organizacyjne, jakie na-
potykaja w swojej dzialalno$ci mate i §rednie przedsigbiorstwa, przyjeto,
ze ze wzgledu na korzysci, takie jak mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki czy
poszerzenia zakresu prowadzonej dziatalno$ci, przedsigbiorstwa sektora MSP
beda szczegolnie zainteresowane mozliwoscia wspolpracy ze swoimi dostaw-
cami i konkurentami i begda taka wspotprace nawiazywac, tworzac organizacje
sieciowe.

W zwiazku z czgstym utajnianiem przez przedsigbiorstwa ich zamierzen
strategicznych oraz z powodu trudnosci zwiazanych z bezposrednim dotarciem
do zatozonej w badaniu wigkszej liczby podmiotdw w pracy poshuzono si¢ me-
toda badania wtérnego, wykorzystujac opublikowane w Internecie prospekty
emisyjne, plany strategiczne, raporty oraz dostgpne wiadomosci prasowe. Wy-
korzystane w pracy publikacje pochodza z lat 2010-2014, jednak przedstawione
w nich informacje opisuja kierunki zmian i sposob dzialania, przewidziane
do wdrozenia w dluzszym okresie, mozna wigc oczekiwaé, ze sa one nadal
aktualne.

Wybrana proba badawcza obejmowata cztery duze organizacje o rozpozna-
wanych markach, znane ze swojej wspotpracy z innymi podmiotami, takie jak:

— Jeronimo Martins Polska S.A. (wlasciciel sieci supermarketéw Biedronka),

— Grupg Colian (dawna Jutrzenka S.A.),

— Vistula Group S.A.,

— Drogerie Polskie.

Oproécz tego badanie objgto ponad tysiac podmiotow, ktorych stan zatrudnienia
klasyfikowatl je jako mikroprzedsigbiorstwa lub przedsigbiorstwa mate i $rednie
funkcjonujace w dziedzinach przemystu przetworczego, budownictwa, transportu
i gospodarki magazynowej, handlu oraz w innych obszarach. Strategie i procesy
inwestycyjne tych przedsigbiorstw w aktualnej sytuacji gospodarczej stanowity
podstawe wykorzystanego w badaniu wtdrnym raportu Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci.

Przedmiotem badania byty cechy charakteryzujace organizacje sieciowe i wir-
tualne opisujace stosunek badanych przedsigbiorstw do ich wspotpracownikow,
pracownikow i innych podmiotoéw, ich zatozenia i plany dotyczace rozwoju,

8 Za: A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009 s. 12.
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stopien innowacyjnos$ci i stosowania nowoczesnych technologii informatycznych,
zakres stosowania outsourcingu i ogolne zasady funkcjonowania.

5.2. Cechy organizacji sieciowych prezentowane
przez wybrane przedsigbiorstwa w Polsce

Kazda z objetych badaniem organizacji w pewnym sensie funkcjonuje w ra-
mach sieci, jednak sposdb prowadzenia przez nie dziatalnoSci w zréznicowanym
stopniu odpowiada kryteriom charakteryzujacym organizacje wirtualne.

W tabeli 4 na podstawie dostgpnych opiséw dziatalnosci badanych przedsie-
biorstw przedstawiono wyr6znione w punkcie 1.1 najczgsciej podawane w lite-
raturze cechy organizacji wirtualnych i przedsigbiorstwa, ktorych deklaracje lub
sposob dzialalno$ci odpowiada wystepowaniu tych charakterystyk.

Oproécz dos¢ oczywistych dla dziatajacych w sieci organizacji cech, takich jak:
istnienie partnerow, wspolna budowa przewagi konkurencyjnej czy rozproszenie
geograficzne, niektore z badanych organizacji posiadaja lub deklaruja dodatkowo

Tabela 4. Cechy organizacji sieciowe] (wirtualnej)
zawarte w charakterystykach dzialalno$ci wybranych podmiotéw

Cechy organizacji wirtualnej Organizacje

Sie¢ partnerow Jeronimo Martins Polska, Colian, Vistula Group,
Drogerie Polskie

Wspdlny cel Colian, Drogerie Polskie
Wykorzystanie technologii informatycznej | Colian, Drogerie Polskie
Komplementarne kluczowe kompetencje Vistula Group, Drogerie Polskie
Zaufanie w relacjach migdzy partnerami Vistula Group

Budowanie przewagi konkurencyjne;j Jeronimo Martins Polska, Colian, Drogerie
Polskie

Nacisk na jakos¢ Jeronimo Martins Polska, Colian, Vistula Group

Innowacyjno$¢ produktow i ustug Colian

Jasna i przejrzysta struktura organizacyjna | Colian

Prostota i komunikatywno$¢ dziatan Drogerie Polskie

Rozproszenie geograficzne Jeronimo Martins, Vistula Group, Colian,

Drogerie Polskie

Dynamiczni i zmieniajacy si¢ uczestnicy | Vistula Group

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: R. Kope¢, Sytuacjia w handlu — W sieci, ale z wlasnq tozsa-
mosciq, www.drogeriepolskie.pl/czytaj/sytuacja-w-handlu-w-sieci-ale-z-wlasna-tozsamoscia.html [6.07.2016];
J. Kolanski, Ekspres do kariery, www.kdg.ue.poznan.pl/att/Wyklady otwarte/2010 10 17 Kolanski.pdf
[29.06.2015]; Wiasciciel sieci sklepéw Biedronka w gronie najwickszych firm Europy Srodkowo-Wschodniej,
www.biedronka.pl/pl/news,id,799,title,wlasciciel-sieci-sklepow-biedronka-w-gronie-najwiekszych-firm-europy-s
rodkowo-wschodniej [6.07.2015]; www.vistulagroup.pl/informacje-o-firmie, prospekt emisyjny Vistula Group,
prospekt emisyjny Jutrzenka Spéotka Akcyjna [6.07.2015].
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pewne specyficzne cechy organizacji wirtualnych. Wzmianki o niektorych z nich
pochodzace z prospektow emisyjnych moga by¢ efektem reklamy, jednak samo
zwrdcenie uwagi na okre$lone aspekty funkcjonowania organizacji réwniez
$wiadczy o jej orientacji i sposobie myslenia.

Firma Jeronimo Martins nie ujawnia swojej strategii, jednak obserwujac jej
dziatania, mozna dostrzec staranie o zapewnienie wysokiej jakosci przy niskich
cenach oferowanych produktéw, na co pozwalaja umowy zawarte z ponad 500
polskimi partnerami handlowymi, ktorych produkty sprzedawane sa w sklepach
Biedronki pod mniej rozpoznawana marka i dzigki temu po nizszej cenie, jednak
o jakos$ci poréwnywalnej do oryginalnych produktow.

Strategia firmy Jutrzenka S.A., znanej obecnie jako Grupa Colian, prezento-
wana przez jej prezesa Jan Kolanskiego wskazuje na dalszy rozwoj i przejecia
przedsigbiorstw, ale takze rozwo6j nowych produktow, kreowanie nowych marek
i rynkow. W strategii firmy znalazt si¢ takze postulat centralizacji osrodka
decyzyjnego, sprzeczny z idea wirtualnych przedsigbiorstw zaktadajaca brak
wspolnego centrum administracyjnego i niska formalizacjg. Firma ta jednak,
jako jedna z dwoch uwzglednionych w badaniu organizacji, planuje stosowanie
najnowszych technologii, w tym wdrozenie dla wszystkich podmiotéw grupy
systemu informatycznego ERP. Prezes firmy postuluje tworzenie tzw. bigkitnych
oceanow, czyli opanowanie niewykorzystanej lub nowej przestrzeni rynkowej,
w ktorej mozna wykreowacé popyt i ustali¢ nowe zasady dziatania®*. W tym
przypadku w najmniejszym stopniu spetlniony jest warunek niezalezno$ci wspot-
pracy oraz partnerskich relacji taczacych podmioty w sieci, jednak jak zauwaza
Jean Brillman, kooperacja miedzy rozproszonymi jednostkami tworzacymi jedna
grupe kapitalowa rowniez moze by¢ rozumiana jako wspdtpraca migdzyorga-
nizacyjna*.

Vistula Group w najwigkszym stopniu wsrod wybranych przedsigbiorstw
akcentuje swoj outsourcing bedacy praktycznym wyrazem komplementarnosci
kluczowych umiejgtnosci cztonkow sieci. Dzialalno$¢ produkcyjna firmy jest
przenoszona do innych wyspecjalizowanych podmiotéw krajowych i zagranicz-
nych, niepowiazanych z nig kapitalowo ani organizacyjnie, w tym produkcja
odziezy zajmuja si¢ podmioty krajowe, czg$¢ bizuterii wytwarzaja dostawcy
krajowi, a cze$¢ zagraniczni, wysokogatunkowe koszule i bluzki produkuje
podmiot zalezny, a ustugi logistyczne $wiadczy specjalistyczna firma zewngtrz-
na. Charakterystyczny jest opis wspotpracujacych z Vistula Group dostawcow
1 producentow, ktérych firma okresla jako zaufanych lub sprawdzonych, tym

¥ J. Kolanski, Ekspres do kariery, www.kdg.ue.poznan.pl/att/Wyklady otwarte/2010 10 17
Kolanski.pdf [29.06.2015].

40 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 427, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 28.
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samym spetniajac jeden z warunkéw organizacji wirtualnej, w ktorej podstawa
wspOlpracy partnerow jest wzajemne zaufanie*'.

Sie¢ Drogerie Polskie w najwigkszym stopniu w$rdd badanych organizacji
podkresla znaczenie relacji partnerskich taczacych jej cztonkdéw. Drogerie Polskie
akcentuja znaczenie w swojej dziatalnosci jasnych i czytelnych zasad i mozliwos¢
wplywania przez uczestnikow sieci na jej strategi¢ poprzez zglaszanie swoich
postulatow 1 oczekiwan. Firma ta, podobnie jak Jutrzenka S.A., akcentuje wspolny
cel 1 znaczenie lojalno$ci zrzeszonych w niej podmiotow oraz zgodno$¢ wizji
biznesu uczestnikow z wizja dziatalnosci sieci. W tym przypadku jednak wigksza
jest akceptacja niezaleznosci zrzeszonych podmiotow dopuszczajaca np. tzw.
wizualizacjg partnerska polegajaca na zastosowaniu w wystroju sklepu kombinacji
elementéw identyfikacyjnych typowych dla Drogerii Polskich oraz dla wiasci-
ciela sklepu. Podobnie jak Vistula Group, Drogerie Polskie stosuja outsourcing
wybranych ustug — dystrybucja zajmuje si¢ zewngtrzna firma ,,Blysk”. Sie¢ ta
wspomaga si¢ W swojej pracy systemem informatycznym, co roOwniez pozwala
zaklasyfikowac ja jako organizacjg¢ wirtualna®. Brak jednak informacji na temat
stosowanych przez nig innowacyjnych rozwiazan i innych cech charakteryzuja-
cych te organizacje.

Przeprowadzona analiza wskazuje na wiele cech charakterystycznych dla
organizacji sieciowych stosowanych przez badane przedsigbiorstwa, jednak do-
stgpne materiaty wskazuja, ze nie wszystkie z wybranych podmiotéw speiniaja
wszystkie postulaty sieciowosci, np. Grupa Colian dazy do podporzadkowania
sobie zrzeszonych jednostek, co zaprzecza idei niezalezno$ci poszczegdlnych
podmiotéw w ramach sieci. W przypadku Geronimo Martins czy Vistula Group
brak informacji na temat zastosowania technologii informatycznych. Nie wszyst-
kie ze zbadanych organizacji okazuja réwniez swoje zaufanie w stosunku do
wspotpracownikow.

5.2.1. Cechy organizacji sieciowych
wsrod malych i Srednich przedsigbiorstw

Oprocz wymienionych przedsigbiorstw w pracy dokonano, na podstawie
dostepnych opracowan, analizy stosunku do wspodlpracy sieciowej panujacego
wsrdd polskich podmiotow sektora MSP. Podstawa badania byt raport opracowany
w 2010 r. przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci 1 wspotfinansowany
przez Uni¢ Europejska, majacy na celu rozpoznanie postaw, wiedzy i planéw

41 Prospekt emisyjny Vistula Group, www.vistulagroup.pl/files/sites/prospekt VISTULAGROUP _
20131112_ZATWIERDZONY.pdf [30.06.2015].

4 R. Kope¢, Sytuacja w handlu. W sieci, ale z wlasnq tozsamosciq, www.drogeriepolskie.pl/
czytaj/sytuacja-w-handlu-w-sieci-ale-z-wlasna-tozsamoscia.html [6.07.2016].
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przedsigbiorcow sektora MSP w odniesieniu do zarzadzania strategicznego
w firmie z uwzglgdnieniem panujacego w badanym okresie kryzysu.

W raporcie znalazty si¢ informacje pozwalajace okresli¢ specyfike funkcjo-
nowania matych i $rednich przedsigbiorstw w nastepujacych obszarach odpo-
wiadajacych kryteriom przypisywanym przez literaturg¢ organizacjom sieciowym:

— wspoOlpraca z innymi organizacjami,

— budowanie przewagi konkurencyjnej,

— innowacyjno$¢ produktow i ushug,

— zespolowe podejscie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

— znajomo$¢ otoczenia rynkowego.

Mozna by oczekiwac, ze przedsigbiorstwa o niewielkich rozmiarach z uwagi
na wlasne ograniczone mozliwosci beda aktywnie rozwija¢ sie¢ wspotpracy
w celu wlasnego rozwoju, jednak wyniki przeprowadzonych badan zaprzeczaja
tej hipotezie. W rankingu najwazniejszych celow stawianych sobie przez firmy
z sektora MSP utrzymywanie dobrych relacji z dostawcami i podwykonawcami
zajeto dziewiate miejsce wsrdd jedenastu rozpatrywanych opcji, a zgodnie
z wnioskami poczynionymi w punkcie 1.1 jest to najwazniejsza cecha organizacji
wirtualnych. Znacznie wyzej notowana byta innowacyjnos¢ — wprowadzanie
nowych produktow zajgto czwarta pozycje, a rozwoj sieci sprzedazy i ekspansja
na nowe rynki znalazly si¢ na miejscu piatym*, konkurencyjno$¢ zajmowata
jednak jedno z dalszych miejsc, jesli chodzi o cechy organizacji wirtualnej
podawane w jej definicjach. Ponadto w przytoczonym zestawieniu nie ma od-
niesienia do jakos$ci bgdacej jednym z wyznacznikdw organizacji wirtualnej, stad
mozna wywnioskowac, ze firmy sektora MSP dalekie sa od modelu organizacji
wirtualne;j.

Badania wykazaly, ze dla przedsigbiorstw sektora MSP dziatania rozwojowe
polegaly gléwnie na wykorzystywaniu szans rynkowych, a nie na wzmacnianiu
dlugookresowej konkurencyjnosci firmy, co wiazato si¢ roéwniez z zaniedba-
niem rozwoju technologicznego i innowacji. Niewielki odsetek firm planowat
wejscia na inne rynki niz krajowe*. W badanej grupie najbardziej aktywne we
wprowadzaniu nowych technologii, przeprowadzaniu znaczacych inwestycji
czy wyjsciu poza rynek lokalny byty $rednie firmy i przedsigbiorstwa z sektora
przetworstwa przemystowego*’. Wieksza che¢ wprowadzania zmian i rozwoju
deklarowaty przedsigbiorstwa z obszaréw nisko zurbanizowanych.

Przedsigbiorstwa MSP prezentuja réwniez konserwatywny stosunek do
tematyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Ws$rod najczesciej szukanych cech

4 W. Ortowski, R. Pasternak, K. Flaht, D. Szubert, Procesy inwestycyjne i strategie przedsie-
biorstw w czasach kryzysu, 2010, s. 48, www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/doc/20100517 Raport pro-
cesy_inwestycyjne.pdf [6.07.2015].

4 Ibidem, s. 46.

4 Ibidem, s. 52.
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pracownikow wymieniano: sumiennos$¢, pracowitos¢ i fachowos$¢, nizej ceniac
elastycznos¢, kreatywno$¢ i samodzielno$¢*, co nie sprzyja projektowym i zes-
potowym pracom promowanym w organizacjach wirtualnych.

Prawie co dziesiata firma w sektorze MSP nie dostrzegata w swoim otoczeniu
bezposrednich konkurentow, a 11% nie potrafito ustosunkowac si¢ do tego zagad-
nienia. Tak wigc okazalo si¢, ze jedna na pie¢ firm nie zna otoczenia rynkowego,
w ktorym funkcjonujed7. Wsrod firm, ktére dostrzegaja konkurencje w swojej
dziedzinie, blisko trzy na cztery mikro- i mate firmy oraz ponad potowa $rednich
firm dostrzegaly konkurentow lokalnych w swoim najblizszym otoczeniu. Prawie
potowa badanych firm za gtéwne zrodto konkurencji uwazata takze krajowe firmy
spoza swojego regionu48. Zaleznos¢ migdzy nasileniem konkurencji a powodze-
niem firmy przyjmowata kierunek rosnacy, co oznacza, ze konkurencja dla firm
z tego sektora nie jest czynnikiem ostabiajacym kondycje firmy49. By¢ moze
wigc wskazana bytaby wspolpraca migdzy konkurentami w ramach wspodlnej
sieci. Wymaga to jednak przetamania przez badane przedsigbiorstwa niewiedzy
w zakresie istniejacej konkurencji i doktadniejszego poznania rynku.

5.3. Strategie sieciowe wsrod badanych przedsi¢biorstw

Rozpatrujac strategie charakterystyczne dla przedsigbiorstw sieciowych
wymienione w punkcie 2, mozna zauwazy¢, ze zarowno Vistula Group, jak
i Drogerie Polskie realizuja strategie okreslona jako dostrajanie do ogniwa,
koncentrujac si¢ na podstawowych dziataniach w tancuchu wartosci i zlecajac
koordynacje¢ pozostatych z nich innym podmiotom.

Vistula Group S.A. zajmuje si¢ projektowaniem, produkcja i sprzedaza deta-
liczng klasycznej odziezy meskiej, takiej jak garnitury, marynarki, spodnie, koszu-
le oraz akcesoria, przy czym dziatalno$¢ produkcyjna jest stopniowo przenoszona
do innych wyspecjalizowanych podmiotow krajowych i zagranicznych niepowia-
zanych kapitatowo 1 organizacyjnie z Vistula Group S.A. w celu dostosowania
swojego potencjalu produkcyjnego do istniejacych mozliwosci sprzedazy. Firma
natomiast zostawia sobie wybdr 1 zakup tkanin (przede wszystkim wtoskich) oraz
wszelkich dodatkow krawieckich, a takze sporzadzenie dokumentacji technicznej
konkretnej odziezy i wytwarzanie czg¢$ci bizuterii, w tym wszystkich kolekcji
autorskich. Vistula Group dynamicznie rozwija takze wtlasna sie¢ sprzedazy
detalicznej, ktora obejmuje sklepy marek: Vistula, W. Kruk, Woélczanka i Deni
Cler Milano.

4 Ibidem, s. 74.
47 Ibidem, s. 28.
4 Ibidem, s. 29.
4 Ibidem, s. 37.
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Z kolei sie¢ Drogerie Polskie skupiajaca sprzedawcow sklepdéw drogeryjno-
-chemicznych 1 perfumeryjnych zleca dzialania logistyczne wspolpracujacej
z nia firmie dystrybucyjnej. Strategia dwoch rodzajow wizualizacji (petne;j
i partnerskiej) stosowana przez t¢ firme, dopuszczajaca kombinacje elementow
identyfikacyjnych typowych dla Drogerii Polskich oraz wlasciciela sklepu, wydaje
si¢ z kolei jedna z form strategii integrowania ogniw stanowiacej rozwiazanie
posrednie migdzy zintegrowanym i zdekonstruowanym tancuchem warto$ci.

Do strategii tworzenia ogniwa, polegajacej na tworzeniu nowego rynku
migdzy istniejacymi warstwami tancucha wartosci, zblizona jest strategia roz-
szerzania marki stosowana przez firm¢ Geronimo Martins w innych krajach
Europy, obejmujaca wprowadzanie do oferty ustug i produktow z nowej dla
firmy kategorii, np. otwieranie na terenie zarzadzanych przez grup¢ supermar-
ketoéw poradni medycznych®®. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu marki,
wizerunku, placéwek, kompetencji i ludzi i bazuje na renomie i pozytywnym
nastawieniu konsumentéw. Strategia ta nie jest jeszcze na razie stosowana
na polskim rynku.

5.4. Realizacja mySlenia sieciowego
przez badane przedsi¢biorstwa

Ocena zastosowania w badanych przedsigbiorstwach metodyki myslenia
sieciowego na podstawie zebranych materialéw jest dos¢ trudna, poniewaz
odnosza si¢ one do obserwacji zewngtrznych przejawoéw dzialania i nie po-
zwalaja na przeanalizowanie, czy sposob podejmowania decyzji definiujacych
strategie badanych przedsigbiorstw byt zgodny z wytycznymi sformutowanymi
przez P. Gomeza i G. Probsta. Mozna jednak zauwazy¢, ze przyjete w piatej
fazie metodyki zasady dotyczace planowania strategii i dziatan znajduja pewne
zastosowania w dziatalno$ci wybranych organizacji sieciowych.

Szczegolny nacisk na wykorzystanie dynamiki wszystkich powiazanych
w sie¢ jednostek wydaje si¢ ktas¢ Grupa Colian, jednak grupa ta nie popiera
autonomii wchodzacych w jej sktad podmiotow, co z kolei jest sprzeczne z ko-
lejng zasada myslenia sieciowego.

Znaczenie roznorodno$ci dostrzegaja natomiast Drogerie Polskie, ktore ze-
zwalaja na pewna autonomi¢ tworzacych je podmiotow w zakresie zachowania
logotypu i1 nazwy sklepu oraz dopuszczaja ich wplyw na strategi¢ calej sieci.
Sie¢ ta kladzie rowniez nacisk na podnoszenie profesjonalizmu pracownikéw
i wlascicieli sklepow poprzez czgste szkolenia, dostrzegajac znaczenie potencjatu

0 Wiasciciel sieci sklepéw Biedronka w gronie najwiekszych firm Europy Srodkowo-Wschodniej,
www.biedronka.pl/pl/news,id,799,title,wlasciciel-sieci-sklepow-biedronka-w-gronie-najwiekszych-
firm-europy-srodkowo-wschodniej [6.07.2015].
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pracownikow, co jest zgodne z zatozeniami zasady jiu-jitsu, a takze odzwiercie-
dla postulowane przez metodyke dazenie do zwigkszania swojej zdolnosci do
uczenia sig¢ 1 rozwoju.

Rozwoj deklarowaty wilasciwie wszystkie badane przedsigbiorstwa, jednak
jedna z zasad myslenia sieciowego jest powiazanie tej tendencji z uczeniem si¢
jako podejsciem do rozwigzywania problemow. Takiego stanowiska nie przyj-
mowata zadna z badanych firm.

Przedsigbiorstwa sektora MSP, pomimo deklarowanej chgci rozwoju, pos-
trzegaja ten rozwoj w kategoriach krétkoterminowych, co stanowi jego bariere
w dhuzszym okresie. Staba $wiadomos$¢ otoczenia rynkowego i znaczenia wigzi
faczacych te firmy z innymi podmiotami rynku stanowi zaprzeczenie orientacji
wyrazane] przez metodyke mys$lenia sieciowego. Zachowawczy stosunek tych
przedsigbiorstw wobec koniecznosci dokonywania zmian moze odpowiadac
zasadzie zachowania rownowagi migdzy stabilizacja a zmiana, ktéra mowi,
ze doglebne zmiany sa uzasadnione jedynie w przetomowych momentach.
Uwzgledniajac jednak trudna sytuacje gospodarcza i problemy tych przedsig-
biorstw, nalezy uznaé tg ostrozno$¢ za nieuzasadniona.

6. Podsumowanie

Wspdlczesne warunki rynkowe sktaniaja wiele przedsigbiorstw do wspotpracy
i tworzenia struktur sieciowych. Cechy charakterystyczne organizacji sieciowej,
przeplatajace si¢ i niekiedy utozsamiane z opisem organizacji wirtualnej wyka-
zuja jednak, ze sam fakt wejscia w relacje z innymi podmiotami nie jest jeszcze
jednoznaczny z klasyfikacja danej organizacji jako sieciowej.

Podstawa przeprowadzonego badania byly cztery organizacje, ktore funkcjo-
nujac na Polskim rynku, tworza sieci sprzedazy, a takze wspotpracuja z innymi
podmiotami: dostawcami, producentami czy firmami, ktorych wyspecjalizowane
ustugi powalaja taniej i na wyzszym poziomie realizowac¢ ich dziatalno$¢.
Z uwzglednionych w badaniu firm w wigkszym stopniu zbiezno$¢ z cechami
organizacji wirtualnych wykazuja Vistula Group oraz Drogerie Polskie, jednak
z uwagi na ograniczong ilos¢ informacji, ktore nie odnosza si¢ do wszystkich
wyszczegolnianych kryteriow, trudno je jednoznacznie okresli¢ jako organizacje
sieciowe. Wsrod matych i $rednich firm dziatajacych w Polsce, jak wykazuja
badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, staba jest Swiadomos¢
istnienia konkurentow 1 niewielkie checi do nawiazania wspdtpracy z dostawcami
czy podwykonawcami.

Wyniki badania potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w formie
sieci nie realizuja wszystkich cech przypisywanych organizacjom sieciowym.
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Niezaleznie od pojgcia organizacji sieciowych w literaturze zarzadzania funk-
cjonuje pojgcie myslenia sieciowego jako dostgpnej dla kazdej organizacji filozofii
zorientowanej na wigzi taczace ja z otoczeniem. Wiele poje¢ i zalecen opisanych
przez G. Probsta, P. Gomeza i H. Ulricha, dotyczacych doktadnej analizy sity, kie-
runku czy pasywnosci oddzialywania czynnikéw na przedsigbiorstwo, nie wydaje
si¢ jednak rozpowszechnionych w praktyce dzialania firm. W wypowiedziach oséb
zarzadzajacych czy tez w dokumentach opisujacych plany badanych organizacji
nie znaleziono odniesien do pojawiajacych si¢ w metodyce myslenia sieciowego
terminOw czy narzedzi, niemniej zalecenia przyjete w filozofii myslenia sieciowe-
go, takie jak popieranie autonomii mniejszych czgsci czy zwigkszanie zdolnosci
rozwoju przedsigbiorstw, stanowigce element funkcjonowania firm w sieci, sa
przez nie realizowane w mniejszym lub wigkszym stopniu.
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Network Thinking
in Formulating Corporate Strategy

Summary. The paper deals with network thinking, a methodology defined by Peter Gomez
and Gilbert Probst, in the context of strategy formulation by companies that are referred to as
network or virtual organizations. The author looks at the strategies of several organizations to
ascertain the extent to which companies present in the Polish market have embraced network

cooperation and network thinking.

Keywords: network organization, virtualization, strategy, network thinking
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Streszczenie. Celem niniejszego referatu jest analiza problematyki szkolen na odlegtosé
(e-learning 1 blended learning) oraz jej implementacji w praktyce podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych w transporcie drogowym. Wprowadzenie przez Uni¢ Europejska europejskich ram
kwalifikacji z naciskiem na ,,nauk¢ przez cate zycie” oso6b dorostych powoduje, ze szkolenie na
odleglos¢ jest bardzo atrakcyjne dla osob pragnacych podnies¢ swoje kwalifikacje w danym zawo-
dzie, zmieni¢ swoje kwalifikacji na inny zawod lub potwierdzi¢ okreslonym dyplomem posiadang
wiedzg. Podstawowe zalety szkolenia na odleglo$¢ wyrazaja si¢ latwym dostegpem do wiedzy,
niskimi cenami szkolen, a takze oszczednoscia czasu i dostosowaniem tempa szkolen do potrzeb
szkolacych. Analiz¢ przeprowadzono na przykladzie platformy szkoleniowej prowadzonej przez
Akademig Transportu i Przedsigbiorczos$ci Sp. z 0.0. w Warszawie.

Stowa kluczowe: szkolenia, transport, e-learning, akademia

1. Wstep

E-learning' jest technika szkolenia na odlegto$¢ wykorzystujaca media
elektroniczne (komputery, programy szkoleniowe, Internet), w ktorej strona
przekazujaca wiedzg 1 egzaminujaca jest komputer i brak fizycznego kontaktu
z nauczycielem. Przewaga e-learningu nad szkoleniem tradycyjnym polega na tym,

' eLearnig — nowe mozliwosci, www.learning.pl/index.html [24.06.2016].
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ze $rodek cigzkosci w nauczaniu przeniesiony zostaje z nauczyciela na uczacego
si¢ kursanta. W tej technice nauczania to nie nauczyciel dyktuje tempo szkolenia,
tylko osoba szkolona, dostosowujac je do swoich mozliwosci i czasu. Program
i material nauczania przygotowywany jest przez wyktadowce i udostgpniany na
internetowej platformie szkoleniowej, natomiast proces szkolenia odbywa sig¢
w innym czasie, niezaleznym od nauczyciela. Mozna powiedzie¢, ze nauczy-
ciel znajduje si¢ w dystansie przestrzennym i czasowym od osoby uczace] si¢
(schemat 1).

Schemat 1. Topologia szkolenia e-learningowego

Osrodek szkolenia

Komputer <, Wykladowcy

Oprogramowanie
latfi
— platformy

u . szkoleniowej
® Programy
szkolen

3 Baza danych

Zasoby
J (slajdy, wyktad,

w_
-
-
Tablet

Kursanci

Smartfon [Eas ajay,
animacje, filmy,
zadania, testy)

Serwer

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ksztalcenie zdalne ma na celu przede wszystkim przetamanie barier edu-
kacyjnych, takich jak miejsce zamieszkania i sztywne pory zaje¢ narzucanych
przez szkolenia tradycyjne.

W niniejszej pracy podjgto probe analizy problematyki szkolen na odlegtos¢
(e-learning 1 blended learning) na podstawie praktycznej implementacji w prak-
tyce podnoszenia kwalifikacji zawodowych w transporcie drogowym. Postawiono
hipoteze, ze szkolenie na odleglos¢ jest lepiej dostosowane do aktualnych
potrzeb podnoszenia kwalifikacji zawodowych w transporcie niz ksztalcenie
tradycyjne.
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2. Zalety e-learningu

Tradycyjne szkolenie na sali wyktadowej z udzialem wyktadowcy jest nadal
podstawa ksztatcenia. E-learning® jako narzedzie innowacyjne bardzo powoli zdoby-
wa zwolennikow. Posiada wiele zalet, a do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢:

1. Oszezedno$¢ pieniedzy. Szkolenie e-learningowe generuje znacznie nizsze
koszty niz szkolenie tradycyjne. Dla osrodka szkolenia nastepuje eliminacja takich
koszty, jak wynagrodzenie trenera, koszty wynajmu sali szkoleniowej, cateringu,
koszty wydruku czgs$ci materiatdéw szkoleniowych (udostgpniane sa w wersji
elektronicznej). Dla osoby szkolonej oszczedno$é polega na wyeliminowaniu
kosztow dojazdu do sali szkoleniowej, kosztow zakwaterowania oraz czgsci ceny
szkolenia (z reguly jest nizsza).

2. Oszczedno$é czasu. Wykladowcey oszczedzaja czas, gdyz nie musza go
poswigca¢ na prowadzenie catego szkolenia. Sa jedynie do dyspozycji 0sob
szkolonych i odpowiadania na ich pytania za posrednictwem wewngtrznej poczty
elektronicznej (komunikatora), czatu lub forum. Z kolei kazdy z kursantow
szkoli si¢ w czasie, ktory jest dla niego najwygodniejszy, aby nie powodowac
zaniedban w pracy. Kursanci nie traca czasu na dojazdy na szkolenia. Nie musza
tez odrywac si¢ od swoich codziennych obowiazkow.

3. Dowolna liczba os6b szkolonych. Nie ma Zzadnych ograniczen liczby osob,
ktore moga korzysta¢ ze szkolen przez Internet, gdyz kazda z oséb szkolonych
jest prowadzona indywidualnie.

4. Monitoring wynikéw nauczania. W przypadku zlecania szkolen przez
zaktady pracy przetozeni moga monitorowac postgpy w nauce swoich pracowni-
koéw. Mozliwe jest rowniez automatyczne sprawdzenie przyswojonych informacji
przez testy weryfikujace — mozliwe jest sprawdzenie stopnia przyswojonej wiedzy.

5. Latwos$¢ zorganizowania szkolenia. Organizacja szkolen tradycyjnych jest
trudna ze wzgledu na koniecznos$¢ zebrania okreslonej grupy oséb szkolonych,
zapewniajacej uzyskanie warunku optacalnosci finansowej szkolenia. Nie ma
takiego problemu w szkoleniach e-learning, ktore mozna prowadzi¢ nawet dla
jednej osoby.

6. Brak dezorganizacji pracy. Tradycyjne szkolenia wymagaja wyznacze-
nia obligatoryjnego czasu jego trwania i oderwania oséb szkolonych od pracy.
W szkoleniach tradycyjnych prowadzonych w zaktadach pracy uczestnicza
pracownicy calych dzialow (np. magazynu), co dezorganizuje pracg, a czgsto
réwniez powoduje straty. Szkolenia internetowe rozwiazuja ten problem — pra-
cownicy moga uczestniczy¢ w szkoleniach w dowolnych, dogodnych dla nich
i zaktadu porach. Nie musza tez czyni¢ tego wszyscy jednocze$nie, gdyz kazdy

2 J. Grygiel, E-learning — nowa forma prezentacji, http://kis.pwszchelm.pl/publikacje/ITI/
Grygiel.pdf [24.06.2016].
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Tabela 1. Syntetyczne poroéwnanie szkolen tradycyjnych i e-learning

Czynnik poréwnawczy

Szkolenie tradycyjne

Szkolenie internetowe

Kontakt z wyktadowca
i uczestnikami szkolenia

osobisty

zdalny
(komunikator, czat, forum)

(ograniczony czas
szkolenia, duzo
traconego czasu na

Przyzwyczajenia metoda dobrze znana obawa przed nowoscia
Nowoczesnosé przestarzate metody mozliwo$¢ korzystania
szkolenia z najnowoczesniejszych technik
szkolenia (nieograniczony dostgp
do przygotowanej wiedzy zlozonej
z prezentacji graficzno-tekstowych,
zdalnego wyktadu, animacji, filméw,
zadan, testow sprawdzajacych
i bazy wiedzy)
Wymagania zadne znajomo$¢ podstawowej obstugi
komputera
Latwos$¢ organizacji trudna fatwa
szkolenia (musi by¢ zebrana (kazda osoba jest szkolona
grupa zapewniajaca indywidualnie)
optacalno$¢ ekono-
miczna szkolenia)
Dyskusja raczej ograniczona swobodna
(obawa przez uczestni- | (brak obawy — brak bezposredniego
kami szkolenia) kontaktu z uczestnikami szkolenia)
Wiedza ograniczona pela

(100% czasu wykorzystanego na
szkolenie)

szkoleniu)

Jednolitos¢ przekazu zmienna niezmienna

wiedzy (zalezna od (taka samym w kazdym szkoleniu)
wyktadowcy)

Uzupehiajaca wiedza brak dostepna

(prawo, interpretacje prawa,
dokumenty, ksiazki elektroniczne,
encyklopedie, stowniki, dodatkowe
prezentacje, filmy itp.)

Skuteczno$¢ nauczania

psychologicznie niska
(tylko pierwsze

1,5 godziny nauka jest
skuteczna, potem mozg
jest znuzony i nie
przyjmuje nowej
wiedzy)

wysoka
(mozliwo$¢ szkolenia w krotkich
odcinkach czasu)

Sprawdzalnos¢
skutecznosci szkolenia

watpliwa,
rzadko stosowana

mozliwa w kazdym szkoleniu
(test elektroniczny)

Formy szkolen

Zawsze grupowe

indywidualne




E-learning — nowe mozliwosci podnoszenia kwalifikacji w transporcie

203

Czynnik porownawczy

Szkolenie tradycyjne

Szkolenie internetowe

Mozliwo$¢ wyboru
zakresu tematycznego
szkolenia

niemozliwa
(cata grupa uczy sig
tej samej wiedzy)

mozliwa
(kazdy uczestnik szkolenia moze miec¢
do siebie dostosowany zakres wiedzy)

Termin szkolenia

Sztywny, narzucony
dla catej grupy

dostosowany do dyspozycyjnosci
osoby szkolonej

(sama decyduje kiedy i jak dlugo
bedzie si¢ uczyc)

Szkolenie a praca

dezorganizacja pracy
(kazde szkolenie
powoduje z zasady
oderwanie od pracy)

brak dezorganizacji pracy
(mozliwo$¢ szkolenia w domu poza
godzinami pracy)

Cena i koszty szkolenia

wysokie

(koszty wyktadowcy,
sali szkoleniowej,
zakwaterowania,
wyzywienia, obstugi
szkolenia, oderwania
od pracy, traconego
czasu itp.)

niskie
(eliminacja wigkszos$ci kosztow
umozliwia obnizenie ceny szkolenia)

Skala szkolen

pojedyncze osoby

z firmy (szkolenia
drogie, a jezeli tanie,
to o niskiej jakosci)

szkolenia masowe i tanie
(wiele 0sob z firmy w indywidualnym
czasie dostepu do szkolenia)

Obszar szkolen

waski, bardziej ogdlny
(odpowiadajacy grupie,
a nie pojedynczemu
cztowiekowi)

indywidualny tok szkolen

(ze wzgledu na niskie koszty
mozliwo$¢ tworzenia i udostgpniania
szkolen wg potrzeb i o dowolnym
stopniu szczegdtowosci)

Okres szkolen

co najmniej

zawsze oplacalne o dowolnie dlugim

jednodniowe czasie trwania
(nawet 2-3-godzinnym dla jednej osoby
szkolonej), mozliwo$¢ tworzenia
szkolen o bardzo duzej specjalizacji
Aktualizacja materiatu utrudniona, tatwo$¢ prowadzenia aktualizacji

szkoleniowego

z reguly opdzniona

na biezaco

Szkolenie

,,nha zawotanie” dla
pojedynczych osob
lub o réznym zakresie
wiedzy

niemozliwe

(brak mozliwosci
zebrania grupy),
zakres wiedzy taki
sam dla calej grupy

mozliwe w kazdej sytuacji dla kazdej
pojedynczej osoby

(w dowolnym

miejscu, w dowolnym czasie, przez
dowolny czas, na dowolny temat

szkoleniowej i tanio — indywidualny tok szkolenia),
mozliwos¢ dla kazdej osoby szkolone;j
sktadania modutéw wiedzy jak
klockow lego
Aktualizacja wlasnej ograniczona mozliwa

wiedzy

(ze wzgledu na
wysokie koszty)

(ze wzgledu na niskie koszty
i tatwy dostep do szkolen)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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z nich w procesie szkolenia prowadzony jest indywidualnie w najkorzystniejszym
dla niego tempie i czasie.

7. Stale doskonalenie programu szkoleniowego. Kazdy program szkolenio-
wy moze by¢ na biezaco modyfikowany zgodnie z wymaganiami stawianymi
przez rynek, z potrzebami i zyczeniami zaktadoéw zlecajacych szkolenia oraz
uwagami samych osob szkolonych. W ten sposéb kazde kolejne szkolenie moze
by¢ coraz lepsze i bardziej efektywne.

8. Elastycznos$¢ procesu szkoleniowego. Kazde szkolenie moze by¢ szybko
dostosowane do potrzeb zleceniodawcy lub osoby szkolonej w kwestii doboru
zakresu wiedzy oraz jej szczegdlowosci.

9. Jednolity przekaz. W tradycyjnym szkoleniu sposob realizowania pro-
gramu i efekt koncowy jest zalezny od tego, jaki trener je prowadzi. Wynika to
z jego zasobu wiedzy, doswiadczenia pedagogicznego, sposobu wyrazania si¢
i przekazywania wiedzy, cech psychofizycznych, zmegczenia i wielu podobnych
czynnikdéw. Najczesciej dwa szkolenia prowadzone przez tego samego wykta-
dowce réwniez nie sa identyczne. Natomiast szkolenia e-learning eliminuja te
ograniczenia. Kazda osoba szkolona, w sposob niezalezny od czasu realizacji
szkolenia, ma prezentowana wiedze o takim samym zakresie i w taki sam sposob.
Usuwane sa bariery zwiazane z niedoskonatoscia ludzka treneréw szkolen.

10. Nowoczesny sposob nauczania. Pracownicy firmy doskonala swoja
wiedze przy wykorzystaniu najnowoczesniejszych narzedzi teleinformatycznych.
Wystepuje nieograniczony dostep do wiedzy. Osoba szkolona zawsze w dowol-
nym miejscu i w dogodnym dla siebie czasie moze realizowac¢ szkolenie.

Syntetyczne poréwnanie szkolen tradycyjnych i e-learning podano w tabeli 1.

Czesto w praktyce szkoleniowej taczy si¢ szkolenia tradycyjne z interneto-
wymi tworzac szkolenia mieszane, zwane blended learningiem. W tym typie
szkolenia wigkszo$¢ wiedzy uzyskuje si¢ i przyswaja za pomoca e-learningu przez
Internet, a sporadyczne jest weryfikowana i1 wyjasniana przez trenera. W takim
przypadku trener bardziej petni funkcje weryfikatora, kontrolera i doradcy niz
wyktadowcy. W szkoleniu na odleglos¢ blended learning wystepuje zawsze, gdy
szkolenie sktada si¢ z czgsci teoretycznej i czgécei praktycznej. Wowcezas pierwsza
cz¢$¢ szkolenia moze by¢ realizowana na odlegto$¢ (za pomoca e-learningu), ale
druga juz musi by¢ prowadzona metoda tradycyjna.

3. Szkolenia na odleglos¢ a Polskie Ramy Kwalifikacji
W kwietniu 2008 r. weszly w zycie Zalecenia Parlamentu Europejskiego

i Rady UE (z 23 kwietnia 2008 r.) w sprawie ustalenia Europejskich Ram Kwa-
lifikacji dla uczenia si¢ przez cate zycie, ktérych zadaniem jest:
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1. Ujednolicenie w Unii Europejskiej oceny kwalifikacji obywateli, aby
staty si¢ one bardziej czytelne i tatwiejsze do zrozumienia w réznych panstwach
1 systemach w Europie.

2. Ulatwienie obywatelom uczenia si¢ przez cate zycie, jako koniecznosci
wynikajacej z postepu technicznego i technologicznego oraz konkurencji na
rynku pracy.

3. Uznawanie kwalifikacji nabytych w jednym kraju przez pozostate kraje
Unii Europejskie;j.

Obecnie odchodzi si¢ od ksztatcenia nastawionego tylko i wylacznie na
uzyskanie dyplomu lub $wiadectwa, a idzie si¢ w strong definiowania kwali-
fikacji w odniesieniu do wiedzy, umiejgtnosci i kompetencji niezbgdnych dla
wykonywania okreslonych zadan zawodowych. Zgodnie z nowym podejsciem
nie jest wazne, kto szkoli, natomiast wazne jest, aby szkolil w zakresie wiedzy
i na poziomie niezb¢dnym do prawidtowego i samodzielnego wykonywania
zadan w danym zawodzie. Odchodzi si¢ wigc od szkolenia formalnego reprezen-
towanego przez jednostki oswiatowe, a cigzar szkolen przenosi si¢ na szkolenie
pozaformalne i nieformalne, co oznacza pojscie w kierunku edukacji ustawicznej
0s0b dorostych do konca zycia i pozaszkolnych form ksztatcenia.

Zdefiniowano nastgpujace rodzaje edukacji:

1. Edukacj¢ formalng — to ksztalcenie, szkolenie 1 uczenie si¢ w ramach
realizowanych przez szkoly, uczelnie i inne podmioty programoéw, ktore prowadza
do uzyskania kwalifikacji.

2. Edukacj¢ pozaformalng — to ksztalcenie, szkolenie i uczenie sig, ktore
nie prowadzi wprost do uzyskania kwalifikacji w ramach programéw organizo-
wanych przez ré6zne podmioty (np. pracodawcow, organizacje obywatelskie, ale
takze uczelnie, szkoty i osoby indywidualne).

3. Edukacje¢ nieformalng — to szkolenia, ktore odnosza si¢ do procesu nie-
sformalizowanego, zamierzonego (samodzielne uczenie si¢) lub niezamierzonego
(mimowolnego), zachodzacego przez cate zycie.

W Polsce, na wzér zalecen unijnych, réwniez wprowadzono Krajowe Ramy
Kwalifikacji, w obrgbie ktorych definiuje sig:

1. Wykaz zawodow i standardow kwalifikacji zawodowych dla kazdego
zawodu.

2. Modutowe programy szkolenia zawodowego dla tych zawodow i kwali-
fikacji.

Standard kwalifikacji zawodowych jest rodzajem normy opisujacej kwalifi-
kacje pracownicze, konieczne do wykonywania typowych zadan zawodowych,
zgodnie z wymaganiami podstawowych stanowisk pracy w zawodzie.

Standardy kwalifikacji maja ogromne znaczenie dla poprawy ksztatcenia
zawodowego, gdyz:
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1. Pozwalaja zapewni¢ jako$¢ ksztalcenia i powiaza¢ je z rynkiem pracy
(tworzy¢ tematy i sposoby ksztalcenia oczekiwane przez rynek pracy).

2. Tworza standardy ksztatcenia, a w konsekwencji programy nauczania oraz
standardy egzaminacyjne.

3. Ustalaja jednakowy poziom ksztalcenia i nabywania umiejgtnosci.

4. Umozliwiaja porownywanie i uznawanie kwalifikacji zdobytych réznymi
drogami (w szkole, na kursie, poprzez do§wiadczenie, samoksztalcenie itp.).

5. Zapewniaja przejrzystos¢ kwalifikacji, co utatwia zatrudnienie, a praco-
dawcom daje pewnos¢, ze osoba posiadajaca potwierdzenie kwalifikacji w danym
zawodzie umie i potrafi wykonywac to, co powinna w tym zawodzie.

Praktycznie podnoszenie, potwierdzanie lub zmiana kwalifikacji os6b doro-
stych jest realizowana w ramach kurséw pozaszkolnych i poprzez samoksztatce-
nie, a tu wykorzystywanie nauczania na odleglos¢ staje si¢ nicodzowne i coraz
bardziej popularne.

4. Potrzeba podnoszenia kwalifikacji
w transporcie w ramach szkolen na odleglos$¢

Transport drogowy jest specyficzng dziatalnos$cia gospodarcza®, w ktorej
prowadzenie szkolen metoda tradycyjna napotyka wiele trudnosci. Spowodowane
jest to nastgpujacymi przyczynami:

1. Interdyscyplinarno$¢ wymaganej wiedzy. Przedsigbiorstwa transportu
drogowego realizuja ustugi poza swoimi siedzibami, praktycznie na terenie catego
kraju, a w przewozach migdzynarodowych na obszarze calej Europy. Wiedza, jaka
musza posiada¢ pracownicy transportu, znacznie wykracza poza zakres wiedzy
czysto transportowej*. Przyktadowo przewoznik, osoby zarzadzajace transportem
i kierowcy musza zna¢ wiedzg transportowa z zakresu:

— przepisow transportowych ogoélnych krajowych, unijnych i migdzynaro-
dowych (dotyczacych zasad rejestracji firmy, dostgpu do zawodu przewoznika,
0sOb zarzadzajacych transportem i kierowcow, licencji, zezwolen i zaswiadczen
transportowych, zasad kontroli transportowych, zasad zatadunku pojazdow i mo-
cowania na nich tadunkéw, norm czasu pracy kierowcow, ich ewidencjonowania

3 J. Kobryn, Kierunki rozwoju transportu w Polsce, w: Polityka gospodarcza i spoleczna wobec
wyzwan wspolczesnosci, red. M. Czapka, B. Klimas, Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji
w Bytomiu, Bytom 2011, s. 224-231.

4 J. Kobryn, Analysis of Possibilities to Reduce Currency Risk in International Road Transport,
II Workshop Mladych Vedecko-Vyzkumnych Pracovniku VSB-TUO, 15.05.2013, Vysoka Skola
Banska, Technicka univercita Ostrava, s. 53-58.
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i rozliczania, tachografow, uméw przewozowych, odpowiedzialnosci za tadunek,
reklamacji i roszczen w transporcie),

— przepisow transportowych w przewozach specjalistycznych (dotyczacych
towarow niebezpiecznych, artykutow zywnosciowych szybko psujacych sig,
odpadow, nienormatywnych, zwierzat zywych, w cysternach, kontenerowych,
kombinowanych),

— przepisow technicznych (dotyczacych rodzajow, budowy, parametréw eks-
ploatacyjnych, wyposazenia i eksploatacji pojazdow, ich homologacji, certyfikacji,
rejestracji i badan technicznych pojazdéw),

— przepiséw ruchu drogowego i zasad zachowania si¢ na drodze oraz zasad
jazdy defensywnej (bezpiecznej),

— obciazenia drog i optat drogowych?,

— zachowania si¢ kierowcow w sytuacjach kryzysowych (awarii, wypadku
drogowego, pozaru tadunku pojazdu, napadu na drodze, zasad udzielania pierw-
szej pomocy przedmedycznej itp.).

Musza rowniez zna¢ wiedz¢ pozatransportowa obejmujaca:

— przepisy celne i graniczne$,

— nielegalna imigracj¢ i sposoby jej przeciwdziatania,

— przepisy ubezpieczeniowe komunikacyjne i transportowe,

— przepisy fitosanitarne,

— ochrong $rodowiska naturalnego w transporcie i zasady eko-drivingu,

— wiedzg o predyspozycjach fizycznych i psychicznych kierowcoéw (spraw-
nosci fizycznej, psychomotorycznej, osobowosci, stanie zdrowie, zmgczeniu,
stresie itp.),

— marketing i zasady budowania wizerunku firmy transportowej,

— minimalng znajomo$¢ j¢zyka obcego w zakresie niezbgdnym do realizacji
przewozu mig¢dzynarodowego.

2. Czeste zmiany przepiséw prawa. Przepisy prawne dotyczace transportu,
ktore nalezy znaé, zmieniaja si¢ bardzo czgsto, czasami 2-3 razy w roku. To
wymaga ciaglej aktualizacji wiedzy w tym zakresie.

3. Rozproszenie pracownikow. Transport realizowany jest poza firmg ma-
cierzysta, co oznacza, ze wigkszos¢ pracownikow (w tym wszyscy kierowcy)
znajduje si¢ poza firma i nie jest mozliwe zebranie takiej grupy zawodowej
w jednym miejscu i czasie celem przeprowadzenia szkolenia tradycyjnego. Poza
tym takie dzialanie spowodowatoby duze straty dla firmy z powodu wyelimino-
wania pracownikow z pracy na okres szkolenia.

> R. Burdzik, J. Kobryn, L. Makowski, Viatoll jako nowoczesna metoda zarzqdzania poborem
optat drogowych, materialy I Migdzynarodowej Konferencji Naukowej Studentow i Mtodych
Uczonych, Wyd. Naukowe Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania, Olsztyn 2014, s. 15-21.

¢ A. Sikorski, Transport i spedycja miedzynarodowa w handlu zagranicznym, Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2013.
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Biorac pod uwage wystepujace w transporcie bariery dotyczace prowadzenia
szkolen i podnoszenia kwalifikacji zawodowych, tylko szkolenia na odleglos¢
(e-learningowe) moga je pokonac i wyeliminowac.

5. Wykorzystanie szkolen na odleglo$¢
na przykladzie Akademii Transportu i Przedsi¢biorczosci

Akademia Transportu i Przedsigbiorczosci Sp. z 0.0. w Warszawie od pra-
wie 10 lat specjalizuje si¢ we wdrazaniu i prowadzeniu szkolen internetowych
w transporcie drogowym. Wprowadzanie tej formy szkolen spowodowane zostato
nast¢pujacymi uwarunkowaniami:

— rozdrobnieniem tematycznym wiedzy szkoleniowej, co wymusza stosowanie
krotkich szkolen roznotematycznych, ale o ograniczonym zakresie wiedzy (list
CMR, karnet TIR itp.),

— masowoscia szkolen obligatoryjnych (szkolenia okresowe kierowcow,
kierowcéw ADR, szkolenia okresowe BHP itp.),

— zapotrzebowaniem na szkolenia dla pojedynczych osob lub niewielkich
grup, dla ktérych szkolenia tradycyjne bylyby nierentowne,

— silng konkurencja i konieczno$cia obnizenia cen za szkolenia,

— podniesieniem i utrzymaniem na statym poziomie jakosci szkolen, udostgp-
nieniem osobom szkolonym materiatow dodatkowych (baz wiedzy, przepisow
prawa, podrecznikéw elektronicznych itp.),

— problemami z organizacja szkolen okresowych z powodu braku mozliwosci
tworzenia grup szkoleniowych o liczebnosci gwarantujacej optacalnos¢ ekono-
miczng szkolen tradycyjnych,

— koniecznos$cia wprowadzania szkolen niepowodujacych wytaczenia pra-
cownikow z pracy.

ATiP posiada wiasng internetowa platforme szkoleniowa (szkola.akademiatp.
pl), ktora:

1. Umozliwia definiowanie programéw i zawartosci szkolen. Szkolenia
sktadaja si¢ z:

— slajdow pogrupowanych w modutach, przedmiotach i zajgciach, slajdy
zawieraja tekst, grafike, podktad stowny, animacje i filmy,

— testow szkoleniowych i egzaminacyjnych (kilkanascie rodzajow testow) —
testy ¢wiczebne po rozwiazaniu sa automatycznie sprawdzane i udostgpniane
osobie szkolonej ze wskazaniem bleddéw, natomiast po rozwigzaniu testow
egzaminacyjnych jest pokazywany tylko ich wynik koncowy,

— zadan problemowych (w dowolnych uktadach),
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— baz wiedzy zawierajacych przepisy prawa, interpretacje prawa, dokumenty
elektroniczne, materialy 1 opisy pomocnicze dotyczace szkolen, wzory dokumen-
tow, filmy itp.),

— podreczniki elektroniczne (ebooki).

2. Umozliwia zapisy na szkolenia przez Internet z jednoczesnym potwier-
dzeniem dla kandydata na szkolenie.

3. Udostegpnia szkolenia, bazy wiedzy i1 podreczniki osobom szkolonym.

4. Umozliwia zarzadzanie szkoleniami, zapewniajac:

— ewidencj¢ 0sob szkolonych,

— przypisywanie osob do okreslonych szkolen,

— udostgpnianie szkolen (nadanie loginu i hasta dostgpu),

— definiowanie zakresu szkolen (wyboru przedmiotow i moduldw szkolen)
i termindéw dostepu.

5. Umozliwia komunikacj¢ z osobami szkolonymi poprzez:

— aktualno$ci — informacje udostepniane przez administratora platformy
i treneréw wszystkim lub wybranym osobom szkolonym,

— komunikator — wewngtrzna pocztg elektroniczng miedzy osobami szkolo-
nymi i trenerami,

— czat — komunikacje bezposrednia (on-line) migdzy trenerem a osobami
szkolonymi,

— forum — platforme dyskusyjna na dowolne tematy zwiazane ze szkoleniami.

6. Zapewnia wspotprace z osrodkami szkolen wspotpracujacymi z Akademia
poprzez:

— rejestracje o$rodka na platformie,

— przypisywanie kandydatow na szkolenia,

— mozliwo$¢ obserwacji stopnia zaawansowania w szkoleniu kazdej osoby
szkolone;j.

7. Zapewnia oceng szkolen za pomoca ankietowania przez uczestnikow
szkolen.

8. Zapewnia prowadzenie marketingu szkolen (wtasny mailing z mozliwo-
$cia tworzenia ofert oraz newsletterow i ich wysytania poczta elektroniczna do
potencjalnych klientow).

Platforma szkoleniowa umozliwia prowadzenie nastepujacych rodzajow
szkolen:

1. Szkolenia tradycyjne. Prowadzone sa z reguly na zlecenie zakladow pracy
i na ich terenie dla okreslonej grupy zawodowej pracownikow.

2. Szkolenia indywidualne (e-learning). Przeznaczone dla indywidualnych
0sOb zglaszajacych si¢ na szkolenia. Osoba szkolona otrzymuje login, hasto
i czas dostepu do szkolenia. Moze uczy¢ si¢ we wlasnym rytmie w ramach
czasu dostepu.
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Zrodto: opracowanie whasne.

: © Wylogui

[¥ Testy || [ Zadania || ) Zdarzenia | | O, Szukaj

& Kurs: BHPK - Szkolenie okresowe kierowcéw » 1 - 2013 (Rok I}

Zajecia: BHPK - Szkolenie okresowe kierowcéw » Prowadzacy: Bogustaw Madej (szefsenwisu)

@ Moduly || O Stant || = Kontynuuj || &) Mapa zasobow | ¥ Syllabus

racy oraz zasady i metody dziatari

jacymi w p ] - 125
BHP_21_Zagrozenia w pracy kierowcy (slajdéw 80; czas 53.39)

[@*%

J[*]]

[ Omdwienie zagrozeri na stanowisku pracy kierowcy. I

Spaliny ierajg 4 grupy ji i ik
Zagrozenia 7
w pracy ) Tienek wegla (CO)
kierowcy Populamie nazywany czadem. Jest $mierteing trucizng dla czlowieka,

gdy? laczy sie z hemoglobing w krwi blokujac przeplyw tlenu i nastepuje
$miert przez uduszenie. Juz w niewielkich ilosciach powoduie problemy
sercowe, bole i zawroty glowy.

© Sownis
@ Dotacz do grupy szkodliwe

Tlenki azotu (NOx)
Podrazniajg drogi oddechowe i osfabiajg system odpornosciowy czio-
wieka.

Weglowodory (HC)

Najbardziej grozne, bo rakotwdrcze,
sq weglowodory o budowie wielo-
pierscieniowej.

Czastki stale (PT)
Sg mnie szkodliwe dla ludzi, nato-
miast bardzo szkodliwe dia roslin.

[ELRes = =]

jacymiw pracy oraz zasady i metody dziatan profilaktycznych
BHP_21_Zagrozenia w pracy kierowcy (slajdéw 80; czas 53:39)

ws (] (3]

Rysunek 2. Przyktadowy slajd ze szkolenia

Zrodto: opracowanie wiasne.



E-learning — nowe mozliwosci podnoszenia kwalifikacji w transporcie 211

Ninicjszy podrgezni

portowyeh, osdb 7a

K jest materialem szkoleniowym dla whadcicicli ficm trans.

Adzajacyeh, pracownikiw nadzoru Kierowedw, pracowni-
pracownikow

SPIS TRESCI

Rozdzial 1 - Prawo w zakresic ochrony pracy
Rozdzial 1 -

igieny pracy wedlug p
ramiw szkoleniowych zawartych w rozporzadzeniu Ministra Gospodarki
i Pracy 7 dnia 27 lipea 2004 r. w sprawie szKolenia w dziedzinic bezpicczen-
stwa i higieny pracy (Dz. U. Nr 180, poz. 1860 z poZmicjszymi zmianari) o

Stosunck pracy......

Wydawea:

L
‘obowiazuijacy na 1 lutego 2015

Akademia Transport i Przedsicbiorczosci Sp. 7 0.0,
03-236 Warszawa, ul. Annopol 4B

Telefon: (0-22) 811 41 85

Tel, kom. 0695936 501: 0 695 936 500, 661 713 716

Obowigzki pracodavey
Obowigzki pracownika

Nagrody i wyréznicnia .
' wnikow

Caas pri
Czas pracy pracownikiw
Normy czasu pracy i odpoczynku...
‘Systemy i rozklady czasu pracy.
Praca w godzinach nadliczbowych .
Praca w porze nocnej
Praca w niedzicle i Swigta

Faks: (0-22) 81141 85
E-mail: akademia @akademiatp.pl
Strony internetowe: wyn.akademiatp.pl Czas pracy k; .
Normy czasu prowadzenia pojazdow, przer w prowadzenius

i odpoczynki

Autorzy Bogusiaw Madej, Joanna Michniak,
Robert Madcj, Jacck Kurcz

Cras pracy kierowedw wg ustawy o czasie pracy kierowedw
Druk Muzowicckic Centrum Poligrfi Normy czasu pracy Kierow.... -
05:270 Marki, . Duza |

Praca w godzinach nadliczbowych..
ISBN. 9788394112622 Pracaw
- - Praca w niedzicle i Swicta
Nakiad: 120 cg. Gt
Wydanie: n Uprawnicnia 7wig

© Wazelkie prawa autorskie zastrzezone.

Odpowiedzialnosé 7a wykroczenia przeciwo.prawom pracownika

Rozdzial Il - fstwo i higiena pracy
Cotojest higicna pracy” .
HE.

Prawa i obowiazki pracownika

Rhadera Transports | Predsbiorcode 5p 0., 03 236 Warstows, ol Amnopol 40 Aademia Transportul Priedsehorciot 9.1 00, 13236 Warsows,ul Aopol 40

Rysunek 3. Przyktad elektronicznego podrgcznika do szkolenia
opracowanego na podstawie rzeczywistej publikacji

Zrédto: opracowanie wilasne.

7 ) Bogustaw Madej a Administrator ~ || © Wyloguj ‘]

Do konca: 0. 5)—

o zajecia || @ Testy || () Zadania Zdarzenia || €4, Szukaj

Nazwa: BHP_Kierowcy (TAK/NIE) - Cwiczenia
Opis: Baza pytan do szkolenia kierowcow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.
Typ testu: Test jednokrotnego wyboru - losowy.
Zakonczenie: 2016-12-31 19:26
Pytania

1) Poszkodowanych z urazem kregostupa mozna przenosi¢ doraznym, prowizorycznym transportem zawsze, jezeli tylko sa przytomni.

Aktualnosci

(%) Kalendarz

NIE, gdyz 0s6b z urazami kregostupa nie wolno przemieszczac, az do czasu przyjazdu lekarza lub ratownikow medyczmych

) Ankiety
& Opiekun

Narzedzia
Stowniki
@ Dotacz do grupy

© Nie wiem

NIE

3) Wymagane prawo jazdy i szkolenie zawodowe kierowcy jest jednym z elementow profilaktyki przeciwdziatajacej wypadkom drogowym.

ONE
O TAK

Rysunek 4. Jeden z rodzajow testow (w tym przypadku jest to test
z dwoma odpowiedziami ,.tak” lub ,,nie”)

Zrédto: opracowanie wilasne.



212 Bogustaw Madej, Jarostaw Kobryn, Marek Ziemian

3. Szkolenia mieszane (blended learning) tradycyjno-internetowe. Czgs¢
szkolenia prowadzona jest w formie tradycyjnej (na sali z udzialem trenerow,
a pozostata czg$¢ szkolenia w formie internetowej (e-learning).

4. Szkolenia grupowo-indywidualne. Taka metodg szkolenia preferujemy
dla grup ztozonych z czlonkow kadry kierowniczej i pracownikow umystowych,
czyli oséb, ktore na co dzien postuguja si¢ komputerem. W ramach zgtoszonej
przez firme¢ grupy osob do przeszkolenia kazdy cztonek grupy otrzymuje wlasny
kod uzytkownika i wlasne hasto dostgpu i szkoli si¢ w taki sam sposob, jak
w szkoleniu indywidualnym (e-learning). Czlonkowie grupy maja mozliwos$c
komunikowania si¢ za posrednictwem platformy szkoleniowej z wyktadowca
i migdzy soba.

5. Szkolenia wielogrupowe. Jest to metoda szkolenia za pomoca Internetu dla
grupy znajdujacej si¢ na sali szkoleniowej. Taka metode szkolenia preferujemy
dla grup pracowniczych slabo postugujacych si¢ komputerem oraz grup pracow-
niczych, ktorych zebranie w catosci w jednym czasie i w jednym miejscu nie jest
mozliwe. W ramach tej metody szkolenia firma otrzymuje na okre§lony czas jeden
kod 1 jedno hasto dostgpu. Wyznaczona przez kierownictwo firmy osoba korzysta
z podtaczonego do Internetu komputera zlokalizowanego na sali szkoleniowej (np.
w $wietlicy) oraz rzutnika multimedialnego i dwoch glosnikow do komputera.
Obraz programu szkoleniowego wywotany na ekran komputera jest jednoczesnie
wyswietlany z rzutnika na ekran (Sciang), a z glo$nikéw emitowany jest wyktad
lektora-wyktadowcy. Osoba obstugujaca komputer zbiera na sali dowolne liczebnie
grupy szkoleniowe (np. kierowcow), uruchamia im szkolenie, a uczestnicy ogladaja
prezentowany multimedialny materiat szkoleniowy i shuchaja zdalnego lektora.
W ramach dostepu do platformy szkoleniowej szkolonych moze by¢ wiele grup
pracownikow. Kazda z tych grup moze by¢ szkolona wieloetapowo, co znacznie
utatwia organizacj¢ i odbycie szkolenia. Oznacza to, ze dana grupa niekonieczne
cate szkolenie musi zaliczy¢ na jednym posiedzeniu — zamiast jednorazowego
szkolenia przez np. osiem godzin mozna zastosowac cztery szkolenia czastkowe po
dwie godziny, a kazde z nich moze by¢ odbyte w innym dniu. Czastkowe szkolenia
mozna stosowac po skonczonym dniu pracy, a wigc bez uszczerbku dla firmy.

6. Podsumowanie

W niniejszej pracy podjeto probe analizy problematyki szkolen na odlegtos¢
(e-learning i blended learning) na podstawie praktycznej implementacji w prakty-
ce podnoszenia kwalifikacji zawodowych w transporcie drogowym. Tego rodzaju
innowacje — szkolenia na odleglo$¢ w transporcie drogowym — beda si¢ rozwijaé
oraz beda czgsciej 1 szerzej wykorzystywane. Sg jedynym rozwiazaniem mogacym
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da¢ dostep do aktualnej, najnowszej wiedzy w nauczaniu indywidualnym. Nauka
przez cate zycie, lansowana przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskich
Norm Kwalifikacji w podnoszeniu kwalifikacji oséb dorostych, przesuwana
jest ze szkot na szkolenia kursowe i przede wszystkim szkolenia nieformalne
(samoksztalcenie). Zakres roznorakiej wiedzy, ktora nalezy opanowac, sklada si¢
teraz z autonomicznych, niezaleznych tematow o konkretnym, ale ograniczonym
zakresie wiedzy wymagajacej zaledwie kilkugodzinnej nauki do jej opanowania.
Dlatego niezbgdna staje si¢ indywidualizacja szkolen, a to mozliwe jest tylko
w szkoleniach internetowych. Poniewaz roéznorodnych tematdéw szkoleniowych
jest znaczna liczba, oznacza to czesty udziat w szkoleniach — z zatozenia musza
one by¢ tanie, aby byly dostgpne.

Akademia w swojej 10-letniej praktyce szkolen na odleglo$¢ potwierdza
znaczny rozwdj 1 atrakcyjnos¢ szkolen internetowych. W poczatkowym okresie
zaklady pracy i pracownicy nie wierzyli w tego typu szkolenia, ale wynikato
to z faktu, ze nie mieli zadnego wyobrazenia, na czym te szkolenia polegaja.
Dzisiaj sytuacja odwrdcita si¢ — jest co najmniej tyle samo chetnych na szko-
lenia internetowe, co na tradycyjne. Rowniez szkolenia na odleglo$¢ sa coraz
popularniejsze wsrod pracownikéw na stanowiskach zawodowych. Przykladem
moga by¢ kierowcy, w ktorych szkoleniu dos¢ szeroko wykorzystywana jest
w ATiP platforma szkoleniowa. Jedyna grupa unikajaca szkolenia przez Internet
sa ludzie starsi (55-60 lat), ktérzy nigdy nie mieli do czynienia z komputerem, ale
to zjawisko jest uzasadnione. Zauwazono, ze osoby szkolone szybko przekonuja
si¢ do szkolen internetowych, jezeli zaczna szkolenia od szkolen mieszanych
(blended learning).

Powyzszym potwierdzono stawiana na poczatku hipotezg, ze szkolenie na
odlegtos$c¢ jest lepiej dostosowane do aktualnych potrzeb podnoszenia kwalifikacji
zawodowych w transporcie niz ksztalcenie tradycyjne.
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E-learning —
New Opportunities for Skills Development
in the Transport Sector

Summary. The paper addresses the theme of distant learning/training (e-learning, blended
learning) and its specific implementation to support skills development in road transport. The Euro-
pean Qualifications Framework introduced by the European Union, with its emphasis on “lifelong
learning”, has increased the appeal of distant learning to adults who need to re-train, build up the
prerequisite skills for a profession, or have their knowledge attested by the award of a certificate
or diploma. The key advantages of distant learning include convenient access, affordability, time
savings, and flexibility — ease with which to adjust the pace of learning to the individual needs of
every trainee. The practical application of e-learning is illustrated with the example of a training
platform operated by the Academy of Transport and Enterprise Ltd. in Warsaw, Poland.

Keywords: training, transport, e-learning, academy
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Kierunek
polskiej polityki paliwowo-energetycznej
w warunkach zrownowazonego rozwoju

Streszczenie. W artykule zwrocono uwagg na koniecznos¢ zastosowania strategii dywersyfikacji
w obszarze pozyskiwania energii elektrycznej w Polsce i na $wiecie. Energig t¢ mozna produkowac,
wykorzystujac tradycyjne surowce energetyczne (wegiel, gaz, ropg), jak i zasoby odnawialne (wiatr,
stonce, wodg). Z punktu widzenia koncepcji zrownowazonego rozwoju wazne jest racjonalne gospo-
darowanie zasobami naturalnymi. Dlatego panstwo polskie, zobowiazane przeciez do zapewnienia
bezpieczenstwa energetycznego kraju, powinno poprzez pozostajace w jego dyspozycji instrumenty
(prawne, ekonomiczne i informacyjno-edukacyjne) zapobiega¢ rabunkowej eksploatacji zasobow
naturalnych, aby jak najdluzej zaspokajaly potrzeby obecnych i przysztych pokolen, oraz chroni¢
Srodowisko naturalne przed zanieczyszczeniem. Rola przedsigbiorcow dziatajacych w sektorze
paliwowo-energetycznym powinno natomiast sta¢ si¢ umiej¢tne wykorzystanie instrumentow po-
zwalajacych na wdrazanie innowacyjnych i proekologicznych przedsigwzigé w przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: polityka paliwowo-energetyczna, odnawialne zrodla energii, tradycyjne
surowce energetyczne, zrownowazony rozwoj

1. Wprowadzenie

Dziatania gospodarcze prowadzone na §wiecie w negatywny sposob wply-
waja na $rodowisko przyrodnicze, dlatego powinno by¢ to czynione zgodnie
z koncepcja zréwnowazonego rozwoju, ktéra zaktada racjonalne gospodaro-
wanie zasobami naturalnymi i ochrong wszystkich komponentéw Srodowiska
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przyrodniczego'. Realizacja dziatan gospodarczych z uwzglgdnieniem wymogow
ekologicznych konieczna jest w naszym kraju we wszystkich sektorach gospo-
darczych, ale w szczegdlnosci powinna dotyczy¢ sektora paliwowo-energetycz-
nego. Sektor ten ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania catej polskiej
gospodarki, ale tez jak zaden inny w negatywny sposob oddziatuje na wszystkie
komponenty $rodowiska przyrodniczego.

Z przedstawionego problemu gospodarczego wynika podstawowy cel artykutu
zwigzany z zaproponowaniem w polskim sektorze paliwowo-energetycznym
takiego procesu restrukturyzacji, ktory bedzie uwzgledniat koncepcje zrownowa-
zonego rozwoju kraju, ale i mial na uwadze podpisane umowy migdzynarodowe
dotyczace polityki ekologiczne;j.

Dazac do realizacji celu gléwnego, sformutowano nastgpujace cele szcze-
gotowe:

— gwarantem bezpieczenstwa energetycznego Polski jest strategia dywersy-
fikacji zrodet pozyskania energii elektryczne;,

— w polskim sektorze paliwowo-energetycznym wazny jest konsekwentnie
prowadzony proces ekologizacji,

— dalszemu zacie$nieniu powinna ulec wspotpraca przedsigbiorcéw funkcjo-
nujacych w sektorze paliwowo-energetycznym umozliwiajaca wspolne wdrazanie
i finansowanie innowacyjnych rozwiazan.

Poruszana w artykule problematyka jest aktualna i niezmiernie wazna. Polska
bowiem, podobnie jak i caty $wiat, stoi w obliczu zmian klimatycznych.

Literatura przedmiotu odnoszaca si¢ do polityki paliwowo-energetycznej jest
obszerna. Niniejszy artykut stanowi kompleksowa jej synteze.

2. Produkcja energii elektrycznej na Swiecie

Eksperci Migdzynarodowej Agencji Energii szacuja, ze zapotrzebowanie
na energi¢ elektryczna bedzie na $wiecie wzrasta¢ o ok. 2-3% w skali roku?.
Wazrostowi produkcji energii ma tez towarzyszy¢ wzrost poziomu emisji gazow
cieplarnianych odprowadzanych do powietrza atmosferycznego. Z kolei taka
sytuacja ma spowodowac wzrost temperatury o 4-6°C w 2030 r.}

' W literaturze ekonomicznej taki rozwdj zwany jest m.in. zrOwnowazonym rozwojem, trwatym
rozwojem lub ekorozwojem — M. Luszczyk, Pomiar jakosci zZycia w skali miedzynarodowej,
Fundacja UE w Krakowie, Krakow 2013, s. 51-63.

2 Zob. tez: A. Smolinski, Wyniki swiatowych badan nad wykorzystaniem biomasy do celow
energetycznych na drodze zgazowania lub wspolzgazowania z weglem, ,,Wiadomosci Gornicze”
2014, nr 1.

3 B. Barbier, 4 Global Green New Deal, Executive Summary Report prepared for Green Economy
Initiative and the Division of Technology Institute of the UN Environment Program, April 2009, s. 4.



Kierunek polskiej polityki paliwowo-energetycznej w warunkach zrownowazonego...

W zwiazku z potrzeba ochrony $rodowiska przyrodniczego zachodzi ko-
niecznos¢ prowadzenia w przedsigbiorstwach sektora paliwowo-energetycznym
na $wiecie takiego procesu restrukturyzacji, w ktérym w dalszym ciagu wyko-
rzystywane beda do produkcji energii elektrycznej tradycyjne paliwa, takie jak:
wegiel, gaz 1 ropa naftowa oraz odnawialne zrdédia energii, czyli stonce, wiatr

i woda.
Tabela 1. Struktura produkcji podstawowych surowcow energetycznych
na $wiecie w latach 2005-2013
2005 2010 2013
Lata min t % mln t % min t %
Wegiel kamienny 5147 53,0 6 349 58,3 6 906 60,0
Wegiel brunatny 849 8,7 841 7,7 889 7,7
Ropa naftowa 3 609 37,2 3563 32,8 3595 31,1
Gaz ziemny 110 1,1 126 1,2 133 1,2
Razem 9715 100,0 10 879 100,0 11 523 100,0
Zrodto: Rocznik Statystyezny 2014, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 757.
Tabela 2. Zrodta pochodzenia energii elektrycznej na $wiecie
w latach 2005-2013
2005 2010 2013
Energia elektryczna w WTH ogotem, 18 358 21 519 22 109
w tym z elektrowni:
— cieplnych, 12 415 14 783 15 409
— wodnych, 3013 3522 3553
— jadrowych, 2 768 2 756 2 583
— geotermalnych 161 458 564
Pozyskiwanie energii pierwotnej w Mtoe, 11 443 12 782 13 372
w tym ze zrédet odnawialnych 1 448 1 657 1764

Zrodto: Rocznik Statystyczny 2014, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 757.

Na konieczno$¢ realizacji ciagltego procesu restrukturyzacji przedsig-
biorstw w literaturze ekonomicznej wskazuje wielu autorow, przytaczajac
rozne definicje. Wedtlug Cezarego Suszynskiego ,restrukturyzacja jest proce-
sem, w ktorym przedsigbiorstwo powinno zdoby¢ przewage konkurencyjna,
aby odzyska¢ zyskowno$¢ w sytuacji kryzysowej”*. Natomiast M.E. Egeman

4 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 1999, s. 23.
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uwaza, ze ,restrukturyzacja jest to ztozony proces przeksztatcen (zespdt dziatan
ekonomicznych, spotecznych, technicznych, organizacyjnych) polegajacy na
zmianie strategii dzialan przedsigbiorstwa oraz przeksztalceniu jego zasad
funkcjonowania i organizacji, ktore zapewnia mu konkurencyjno$¢ na rynku’.
Z kolei Cezary Suszynski uwaza, ,,ze w og6élnym ujgciu cele restrukturyzacji
nalezy sprowadzi¢ do zapewnienia niezb¢dnego minimum warunkéw przetrwania,
a w dalszej perspektywie do rozwoju przedsigbiorstw zmuszonych do dziatania
w zmiennym, wysoce konkurencyjnym otoczeniu™®. Wedtug tego autora waznym
celem restrukturyzacji jest tez’:

— zwigkszenie rynkowej wartosci przedsigbiorstwa poprzez podniesienie
wartosci jego sktadnikow,

— poprawa warunkow gospodarczych poprzez ograniczenie kosztow hamu-
jacych dalszy rozwdj i unowoczesnienie,

— zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz jego produktéw na
rynku poprzez wzrost innowacyjnosci.

Dane statystyczne zamieszczone w tabeli 1 pokazuja, ze systematycznie
wzrasta produkcja wszystkich podstawowych surowcoéw energetycznych na
$wiecie, a najbardziej wegla kamiennego. W 2005 r. udzial ten wynosit 53%,
aw 2013 r. wzrést juz do 60%.

Z przedstawionych danych statystycznych wynika, Zze rosnace zapotrzebo-
wanie na energi¢ elektryczna powoduje wzrost produkcji energii elektrycznej
wytwarzanej zardwno na bazie tradycyjnych zrodet energii, jak i zrédet odnawial-
nych. Ponadto charakterystycznym zjawiskiem jest malejaca produkcja energii
elektrycznej pochodzacej z elektrowni jadrowych. Dla przyktadu w Niemczech
podjeto decyzje o zamknigciu wszystkich tego typu elektrowni do 2020 r.
(ok. 8000 MW zainstalowanej mocy produkcyjnej 140 TWh rocznie, czyli 22%
catkowitej produkcji w 2010 r.).

3. Polityka energetyczna
krajow Unii Europejskiej i Polski

Polska polityka energetyczna powinna biec dwutorowo. Z jednej strony
bazowac na tradycyjnych surowcach energetycznych, natomiast z drugiej strony
by¢ ukierunkowana na wykorzystanie odnawialnych Zrédel energii, zgodnie

5 ML.E. Egeman, Restrukturyzacja i kierowanie zatrudnieniem, Wyd. Poltext, Warszawa 2000,
s. 23.

¢ C. Suszynski, op. cit., s. 31.

7 Ibidem, s. 54.
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z zachodzacymi trendami na $wiecie i podpisanymi umowami mig¢dzynarodo-
wymi, w tym unijnymi. Takie dziatania powinny zapewni¢ naszemu panstwu
bezpieczenstwo energetyczne w warunkach wzrastajacego popytu na energic
elektryczna. Podejscie takie jest zbiezne z The European Power Plant Suppliers
Association (EPPSA), zgodnie z ktorym®:

— zapotrzebowanie na elektryczno$¢ w krajach cztonkowskich UE bedzie
wzrasta¢ do 2020 r. i w nastepnych latach,

— powinna nastapi¢ budowa nowych blokow energetycznych wykorzystuja-
cych paliwa kopalne do 2020 r.,

— ciagly proces inwestycyjny jest gwarantem postgpu technologicznego
w przemysle paliwowo-energetycznym,

— emisja CO, musi zosta¢ ograniczona zgodnie z polityka UE,

— wzrost sprawnosci jest podstawowym warunkiem zmniejszenia emisji,

— konieczne jest zainstalowanie w istniejacych oraz w nowych elektrowniach
instalacji separacji CO,,

— konieczne jest skrocenie procedury uzyskiwania pozwolen na inwestycje,

— konieczna jest stabilizacja prawa,

— waznym zadaniem jest uzyskiwanie pozwolenia spotecznego na urucho-
mienie nowych technologii.

Pakiet klimatyczno-energetyczny przyjety przez Parlament Europejski na-
ktada na Polske konieczno$¢ zwigkszenia udzialu energii odnawialnej w taki
sposob, aby jej udziat w finalnym zuzyciu brutto wynosit co najmniej 15% do
2020 1. Jednoczesnie w celu osiagnigeia redukeji emisji CO, 0 20% w 2020 .
wprowadzony zostat obowiazek posiadania uprawnien do emisji tego gazu przez
producentéw energii. Uprawnienia te dotychczas otrzymywano za darmo, ale
od 2013 r. 30% z nich trzeba kupowa¢ na aukcjach. W 2020 r. cata emisja CO,
z elektrowni, a do 2027 z elektrocieptowni, bedzie w ten sposob ,,opodatkowana”.
Taka sytuacja wptynie w Polsce na wzrost cen energii, poniewaz podstawowym
paliwem energetycznym jest w naszym kraju wegiel, ktorego spalanie wyka-
zuje najwigkszy wskaznik emisji CO, na jednostke wyprodukowanej energii’.
Ponadto na wzrost cen energii elektrycznej w naszym kraju wplywa koszt
modernizacji systemu elektroenergetycznego wliczany w cen¢ wytworzonej
jednostki energii. Jednak unowoczesnienie blokéw energetycznych w naszym
kraju staje si¢ koniecznoscia. Okazuje si¢ bowiem, ze ok. 40% blokdéw energe-
tycznych w Polsce jest eksploatowanych od ponad 40 lat, a ok. 30% od ponad
30 lat.

8 T. Chmielniak, Scenariusze rozwoju technologii energetycznych — implikacje dla badan
naukowych, ,,Aura” 2014, nr 3.
® M. Nowicki, Wielkie wyzwania dla ludzkosci w XXT wieku, ,,Aura” 2014, nr 9.
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4. Ekologizacja przemyshu paliwowo-energetycznego

Proces ekologizacji, czyli ograniczenia zanieczyszczenia srodowiska przy-
rodniczego 1 naprawienia w nim szkdéd wyrzadzonych powinien dotyczy¢ calej
gospodarki, a w szczegdlnosci przemyshu. Sektor ten bowiem stwarza najpowaz-
niejsze zagrozenia dla srodowiska przyrodniczego, poniewaz'’:

— zglasza ogromne i wciaz rosnace zapotrzebowanie na surowce mineralne,

— uciazliwy dla srodowiska jest sam proces produkcji przetworczej wymaga-
jacy odpowiedniej infrastruktury przemystowej oraz zastosowanie odpowiednich
technik i technologii,

— uciazliwe, a czgsto szkodliwe dla srodowiska sa produkty finalne i odpady
produkcji przemystowej,

— wszystkie wymienione przyczyny uciazliwosci przemystu dodatkowo
wzmacniane sa wielka skala produkcji, jaka si¢ powszechnie realizuje.

Przemystem, w ktérym w szczegolnosci powinien by¢ realizowany proces
ekologizacji jest przemyst paliwowo-energetyczny.

Prognozy ekonomiczne wskazuja na to, ze wegiel kamienny pozostanie w per-
spektywie najblizszych kilkudziesigciu lat podstawowym paliwem energetycznym
na §wiecie. Jest on przyktadem surowca, ktérego swiatowa produkcja w okresie
powojennym wynosita ponad 1 mld ton rocznie, z czego 70% wydobycia przy-
padato na Europg i Stany Zjednoczone. W ciagu nastgpnych 20 lat wydobycie
wegla kamiennego przekroczyto 2 mld ton, w 1985 r. 3 mld ton, a w 2011 juz
6,9 mld ton. Prognozy $wiatowe wskazuja na dalszy wzrost wydobycia wegla
kamiennego w | potowie XXI w. w wyniku wzrastajacego zapotrzebowania na
energie elektryczna na $wiecie!'. Obecnie najwieksze wydobycie tego surowca
na $§wiecie wystepuje w Chinskiej Republice Ludowej — ok. 3,6 mld ton.

Energia elektryczna wytwarzana z wegla odgrywata i nadal odgrywa funda-
mentalna rol¢ w gospodarce krajow europejskich. Widoczne jest jednak duze zréz-
nicowanie udzialu wegla w wytwarzaniu elektrycznosci wsrod poszczegolnych
krajow. Najwigcej wykorzystuja tego surowca do produkcji energii elektrycznej
takie kraje, jak Polska i Estonia — ok. 85-90%, w niewielkim stopniu Francja —
ok. 5%, a catkowicie zrezygnowaly z niego Norwegia i Szwajcaria.

W Polsce wydobywa si¢ wegiel kamienny i wegiel brunatny. Wegiel ka-
mienny sprzedawany jest na rynku globalnym, w przeciwienstwie do wegla
brunatnego, ktérego sprzedaz odbywa si¢ na rynku lokalnym. Warto$¢ ener-
getyczna wegla kamiennego ksztattuje si¢ od 16,7 MJ/kg do 29,3 MJ/kg,

19 B. Smolorz, Analiza procesu ekologizacji sektora gornictwa wegla kamiennego w Polsce,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2004, s. 95 [praca doktorka
niepublikowana].

" M. Rodkiewicz, Dom na wodzie, ,,Polityka” 2009, nr 42.
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Tabela 3. Produkcja wegla kamiennego w latach 2008-2011 (w min t)

Producent 2008 2009 2010 2011
Unia Europejska, 147,3 136,2 132,7 130,1
w tym:
Polska 84,4 78,0 76,6 75,7
Niemcy 19,1 15,0 14,1 13,0
Wielkie Brytania 18,1 18,4 18,2 18,3
Republika Czeska 12,7 11,0 11,7 11,3
Hiszpania 10,0 9,5 8,8 6,6
Butlgaria b.d. 2,1 2,1 2.4
Chinska Republika Ludowa 2716,0 2910,0 3410,0 3650,0
Hiszpania 10,0 9,5 8,8 6,6
Rumunia 2,5 2,2 2,2 2,2
Stany Zjednoczone Ameryki Potnocnej 1068,2 982,8 982,0 976,0
Indie 464,5 5324 538,0 554,0
Australia 334,0 3440 355,0 348,0
Federacja Rosyjska 330,0 300,0 321,0 336,0
Indonezja 255,0 280,0 295,0 2520
Republika Potudniowej Afryki 2522 250,6 255,0 252,0
Kazachstan 90,0 80,0 106,0 108.,0
Ukraina 78,0 72,0 76,0 82,0
Kolumbia 73,5 72,8 75,0 86,0
Wietnam 38,8 43,7 45,0 49,0
Kanada 37,8 28,0 33,0 33,0
Korea Polnocna 25,1 24,6 25,0 25,0
Mongolia 10,2 11,2 17,0 b.d.
Meksyk 11,4 10,6 10,0 b.d.
Pozostate 266,3 209,1 177,0 141,0
Ogotem 6051,0 6151,7 6720,0 6958,0

Zrodto: www.giph.com.pl/giph/index.php/wydawnictwa/archiwum-materialy/202-swiatowe-gornictwo-
wegla-kamiennego [20.05.2015].

podczas gdy wegiel brunatny osiaga warto$¢ opatowa w rozpigtosci od 7,5 MJ/kg
do 21 MJ/kg. Niekorzystny stosunek objgtosci do wartosci energetycznej wegiel
brunatny w stosunku do wegla kamiennego sprawia, ze jest on przedmiotem
obrotu handlowego jedynie na rynku lokalnym!?.

Wedtug Panstwowego Instytutu Geologicznego zasoby bilansowe wegla
kamiennego w naszym kraju wynosza 51 414,48 mln Mg, a zasoby przemystowe

12 K. Rosiek, P. Szyja, B. Winkler, T. Winkler, Zielony tad gospodarczy oraz wybrane problemy
rynku energii i gospodarki wodnej, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2013, s. 391.
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3839,52 mln Mg'. Prawie 75% tych zasobow to wegle energetyczne, 23% to
wegle koksujace, a inne typy stanowig ponizej 2% wszystkich zasobow wegla.
Zasoby zt6z zagospodarowanych, a wiec tych, w ktérych odbywa si¢ aktualnie
eksploatacja, stanowia 39,7% zasobdw bilansowych i wynosza ponad 19 mld
ton. Znaczaca ilo$¢, bo ponad 60% zasobow, zalega w polach dotychczas nie-
zagospodarowanych. Jest to wigc olbrzymia rezerwa zasobow przewidziana do
eksploatacji przez przyszie pokolenia.

Dlatego konieczne jest z jednej strony ograniczenie szkodliwego oddziaty-
wania przemyshu weglowego na srodowisko przyrodnicze, natomiast z drugiej
budowa i modernizacja polskich elektrowni produkujacych energig elektryczna,
opierajac si¢ na weglu kamiennym i brunatnym',

Ograniczenie szkodliwego oddziatywania przemystu weglowego powinno
zmierza¢ w kierunku likwidacji szkdéd gorniczych oraz minimalizacji odpadoéw
stalych, ciektych i gazowych odprowadzonych do $rodowiska. W tym celu
konieczny jest proces ekologizacji tego sektora gospodarki, ktory bedzie zorien-
towany na naprawienie powstatych szkod oraz wdrozenie innowacyjnych tech-
nologii ograniczajacych powstawanie hatasu oraz emisji odpadoéw do $rodowiska
przyrodniczego. W gornictwie wegla kamiennego tego typu technologie powinny
mie¢ zastosowanie w nastgpujacych obszarach:

— wydobyciu i przerébce mechanicznej wegla,

— transporcie i skladowaniu wegla,

— zagospodarowaniu ,,pozostato$ci” z wydobycia i wykorzystania wegla,
czyli r6znego rodzaju odpadow.

Przyktadem innowacyjnych rozwiazan w sektorze goérnictwa wegla kamien-
nego moze by¢ wdrozenie na skale przemystowa nowoczesnych technologii
zgazowania i uptynniania wegla'>. Procesy te nie tylko sa zgodne z zatozeniami
polityki energetycznej Unii Europejskiej, ale i czynia prace pracownikow gor-
nictwa znacznie bezpieczniejsza'’. Ponadto wdrozenie technologii zgazowania
1 uplynniania wegla wplyngtoby na unowoczesnienie tradycyjnego, polskiego
sektora przemyshu i czynitoby go bardziej konkurencyjnym.

Obok unowocze$nienia sektora gornictwa wegla kamiennego podejmowane
dziatania w ramach polskiej polityki energetycznej powinny pojs¢ takze w kie-
runku wdrazania innowacyjnych rozwigzan w polskich elektrowniach. Chodzi

13 Panstwowy Instytut Geologiczny, 2014, http://www.pgi.gov.pl [20.06.2014].

4 B. Smolorz, Ekologizacja polskiego przemystu paliwowo-energetycznego, ,,Eko i My”
2006, nr 9.

15 B. Smolorz, Zastosowanie strategii dywersyfikacji produkcji w polskim gornictwie wegla
kamiennego w warunkach trwalego i zrownowazonego rozwoju kraju, w: Rola informatyki
w naukach ekonomicznych i spolecznych, red. Z.E. Zieleniewski, Wyzsza Szkota Handlowa, Kielce
2010, s. 48-50.

16 Jak zapewnié bezpieczenstwo energetyczne Polski?, ,Biznes i Ekologia” 2014, nr 130 i 131.
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w tym przypadku o ograniczenie zanieczyszczen emitowanych do $rodowiska
oraz zwigkszenie sprawno$ci wytwarzania energii'’:

Spalaniu wegla w elektrowniach towarzyszy powstanie odpadow statych,
cieklych i pylowo-gazowych emitowanych do srodowiska przyrodniczego.
Odpady state powstate w wyniku spalania wegla to popioty i zuzle, zwane
odpadami paleniskowymi, ktorych ilos¢ zalezy od ilosci zuzytego wegla, jego
jakosci, rodzaju i konstrukcji paleniska oraz skutecznosci zastosowanych urzadzen
odpylajacych'. Odpady ciekte stanowia wytwarzane popioty i zuzle zmieszane
z woda oraz S$cieki, ktére sa wytwarzane przy uzdatnianiu wody do obiegu
parowo-wodnego, a takze do obiegu wody chtodzacej'. Wreszcie odpady lotne,
to spaliny zawierajace pyt (popiot lotny) SO,, NO_, CO i CO,. Przykladowo
w trakcie produkcji 1 MWh energii elektrycznej (czyli 1000 kWh) powstaje —
w zaleznos$ci od sprawnosci elektrowni — ok. 0,8 tony CO, przy spalaniu wegla
kamiennego oraz do 1,3 tony CO, przy spalaniu wegla brunatnego®.

W zwiazku z tym, aby ograniczy¢ ekologiczne skutki wydobycia i spalania
wegla, prowadzone sa w wielu krajach na §wiecie badania i programy pod nazwa
»technologii czystego wegla” (CCT — Clean Coal Technology). Ich zadaniem jest
stworzenie skutecznych sposobow wzbogacania wegla przed jego spalaniem, usu-
wania szkodliwych zanieczyszczen w czasie spalania wegla, oczyszczania spalin,
opracowanie metod konwersji wegla. W badania te i programy zaangazowane sa
m.in. Stany Zjednoczone odpowiedzialne za produkcje najwickszej ilosci gazow
cieplarnianych na $wiecie. Prace w tym kraju finansowane sa przez Departament
Energetyki i prowadzone w Los Alamos National Laboratory w Stanie Nowy
Meksyk. Réwnolegle nad czysta produkcja wegla trwaja prace w Japonii, Australii
i krajach Unii Europejskie;j.

Prace badawcze prowadzone w USA i pozostatych panstwach dowiodtly, ze
nowe technologie zastosowania wegla do wytwarzania energii w XXI w. moga
pozwoli¢ na:?!

— prawie catkowite wyeliminowanie pytow, SO,, NO_ i odpadow odprowa-
dzanych do powietrza atmosferycznego,

— zwigkszenie sprawno$ci wytwarzania energii elektrycznej do 60%,

— zmnigjszenie emisji CO, odprowadzanego do powietrza atmosferycznego
do ok. 40% w wyniku zwigkszenia sprawno$ci wytwarzania energii elektrycznej,

17 http://instytutkosciuszki.salon24.pl/550859,czysty-wegiel-przyszlosc-polskiej-energetyki
[10.03.2014].

18 U. Lorenz, Skutki spalania wegla kamiennego dla Srodowiska przyrodniczego i mozliwosci
ich ograniczenia, ,Materiaty Szkoty Eksploatacji Podziemnej. Sympozja i Konferencje” 2005,
nr 64, s. 97-112.

19 J. Marecki, Podstawy przemian energetycznych, Wyd. Naukowo-Techniczne, Warszawa
2007, s. 198.

20 K. Rosiek, P. Szyja, B. Winkler, Th. Winkler, op .cit., s. 307.

21 B. Smolorz, Ekologizacja polskiego..., op. cit.
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— osiagnigcie konkurencyjnych technik weglowych w stosunku do technik
wykorzystujacych inne no$niki energii pierwotnej,

— rozwinigcie produkeji urzadzen generujacych wysoka sprawnos¢ i elimi-
nujacych zanieczyszczenia.

Jak si¢ okazuje, budowa nowych i modernizacja istniejacych blokow ener-
getycznych sprzyjataby ograniczeniu zuzycia paliwa na produkcje energii oraz
spowodowataby redukcje zwiazkéw SO i CO, odprowadzanych do powietrza
atmosferycznego. Tak si¢ stalo w przypadku wybudowania nowych blokow
energetycznych w Elektrowni Opole. I gdyby takie same bloki energetyczne
wprowadzone zostaly do eksploatacji takze w innych polskich elektrowniach,
to w ciagu 10 lat zaoszczgdzono by co najmniej 100 mln ton wegla i o t¢ sama
wielko$¢ zmniejszytaby si¢ emisja CO, do powietrza atmosferycznego®.

Oprocz produkowania energii z tradycyjnych surowcoéOw energetycznych
polska energetyka powinna by¢ takze zorientowana na wigksze niz dotychczas
wykorzystanie odnawialnych zrodel energii.

5. Wykorzystanie odnawialnych zrodel energii w Polsce

Racjonalne wykorzystanie energii pochodzacej ze Zzrodet odnawialnych, tj.
energii rzek, wiatru, promieniowania stonecznego czy tez biomasy i wod geoter-
malnych, jest waznym problemem z punktu widzenia koncepcji zrbwnowazonego
rozwoju kraju. Wzrost bowiem udziatu odnawialnych Zrédet energii w bilansie
paliwowo-energetycznym Polski przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci wyko-
rzystania i oszczedzania zasobow surowcoéw energetycznych oraz ograniczenia
zanieczyszczen odprowadzanych do $rodowiska przyrodniczego®.

Dlatego konieczne jest skupienie wiekszej niz do tej pory uwagi politykoéw
gospodarczych, a takze przedsigbiorcow na produkcji energii ze zrédet odnawial-
nych. Zobowiazuje do podjeciach takich dzialan pakiet klimatyczno-energetyczny
panstw cztonkéw Unii Europejskiej, ale i rzadowy dokument: Raport okreslajqcy
cele w zakresie udziatu energii elektrycznej wytwarzanej w odnawialnych zrodtach
energii znajdujqcych sie na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej w krajowym
zuzyciu energii elektrycznej na lata 2010-2019.

Nalezy podkresli¢, ze kazde panstwo cztonkowskie samo powinno zdecydo-
wac, z jakich zrodet odnawialnych bgdzie czerpaé energig* i kraje cztonkowskie

22 E. Garscia, Lidera doganiajq inni, ,,Aura” 2014, nr 3.

» 1. Goralezyk, R. Tylko, Makroekonomiczna charakterystyka energii odnawialnej, ,,Aura”
2014, nr 8.

2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z 23 kwietnia 2009, www.
energiasrodowisko.pl/zarzadzanie-energia-i-srodowiskiem/pakiet-klimatyczno-energetyczny
[20.05.2015].
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Tabela 4. Rodzaj, liczba i moc instalacji wytwarzajacych energi¢ elektryczna z OZE

wg Urzedu Regulacji Energetyki na 31 marca 2014 r.

Rodzaj instalacji Liczba Moc w MW
Elektrownie biogazowe 238 173,159
Elektrownie biomasowe 37 995,200
Elektrownie wiatrowe na ladzie 873 3676,651
Elektrownie wodne 781 974,011
Elektrownie realizujace technologie wspotspalania 41 0,000
Elektrownie wykorzystujace promienie stoneczne 29 3,767
Razem 1999 5822,788

Zrodto: 1. Goéralezyk, R. Tylko, Makroekonomiczna charakterystyka energetyki odnawialnej, ,,Aura”

2014, nr 8.

Tabela 5. Planowany udziat energii elektrycznej wytworzonej z OZE
w catkowitym krajowym zuzyciu energii elektrycznej brutto w latach 2010-2019 (w %)

Rok Udziat energii elektrycznej z OZE
2010 7,53
2011 8,85
2012 10,19
2013 11,13
2014 12,19
2015 13,00
2016 13,85
2017 14,68
2018 15,64
2019 16,78

Zrédto: P. Kardasz, M. Bentokowska, T. Blasinski, M. Cienciata, J. Doskocz, P. Haller, M. Magdziak-
-Toktowicz, Stan odnawialnych zZrédel energii w Polsce, ,,Aura” 2014, nr 8.

podazaja w tym kierunku®. Udziat produkcji energii ze zrodet odnawialnych
w Polsce i w Unii Europejskiej (UE-27) sukcesywnie wzrasta. Najwigkszy wzrost
odnotowano w 2010 r. i wyniost on dla Polski — 13,7%, dla UE — 12,2%?%.

O przysztosci energetyki odnawialnej moze $wiadczy¢ takze wysokos¢
naktadow inwestycyjnych w miliardach dolaréw poniesionych na ten cel na

3 Problemy polskiej energetyki, ,,Aura” 2014, nr 10.
% Energia ze zrédel odnawialnych w 2012 roku, Gtowny Urzad Statystyczny, Departament

Produkcji, Ministerstwo Gospodarki, Departament Energetyki, Warszawa 2013.
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$wiecie. Przyktadowo w 2013 r. takie panstwa, jak Chiny przeznaczyly na ten
cel — 54,2 mld dolarow, USA — 36,7 mld, Japonia — 28,6 mld, Wielka Brytania —
12,4 mld, Niemcy — 10,1 mld?.

6. Dywersyfikacja dzialalnoSci
gospodarczej Grupy TAURON Wydobycie SA

Grupa TAURON Wydobycie SA to przedsigbiorstwo prowadzace zdywer-
syfikowang dziatalno$¢ gospodarcza. W sktad spotki TAURON Wydobycie SA
wchodza dwa przedsigbiorstwa — Zakltad Gorniczo-Energetyczny ,,Sobieski-
-Jaworzno III” w Jaworznie i Zaktad Goérniczy ,,Janina” w Libiazu. Zaktad
Gorniczo-Energetyczny ,,Sobieski-Jaworzno III” w Jaworznie utworzony zostat
na mocy aktu notarialnego w dniu 4 listopada 1998 r. z kopalni ,,Jaworzno” oraz
Elektrowni ,,Jaworzno III”. W styczniu 2005 r. nastapilo potaczenie Zaktadu
Gorniczo-Energetycznego ,,Sobieski-Jaworzno III” w Jaworznie z Zaktadem
Gorniczym ,,JJanina” w Libiazu i powstalo jedno duze przedsigbiorstwo — Po-
hudniowy Koncern Weglowy SA (PKW). W maju 2007 r. z kolei utworzona
zostala grupa kapitatowa TAURON, do ktorej przytaczono Poludniowy Koncern
Weglowy. Od 24 lutego 2014 r. Potudniowy Koncern Weglowy SA zmienit nazwg
na TAURON Wydobycie SA.

Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa TAURON Wydobycie SA jest wysoce zdywer-
syfikowana, poniewaz obejmuje:

— wydobycie wegla,

— wytwarzanie energii elektrycznej i ciepta,

— dystrybucje energii elektrycznej,

— obrot energia elektryczna,

— dystrybucje 1 sprzedaz ciepta,

— sprzedaz kruszyw.

Funkcjonujac zgodnie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
TAURON Wydobycie SA realizuje dzialania o charakterze ekonomicznym,
ekologicznym i spolecznym.

Pomimo pogorszenia si¢ wynikow finansowych w trzech kwartatach 2014 r.
w stosunku do trzech kwartatow 2013 r., spétka TAURON Wydobycie SA pro-
wadzi szeroki program inwestycyjny. Dotyczy to zar6wno obszaru wytwarzania
energii i ciepta, jak i dystrybucji. Najwickszym przedsigwzigciem spoiki jest
budowa bloku weglowego o mocy 910 MW w Elektrowni Jaworzno III, ktory
ma zosta¢ przekazany do eksploatacji w 2019 r.

27 E. Garscia, Jest alternatywa, ,,Aura” 2014, nr 10.
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Schemat 1. Schemat organizacyjny spotki TAURON Wydobycie SA

Prezes zarzadu
dyrektor naczelny

Wiceprezes zarzadu
dyrektor ds. technicznych

Wicerezes zarzadu,
dyrektor ds.
ekonomiczno-finansowych

Wicerezes zarzadu
dyrektor ds. handlowych

Zaktad Gorniczy
Sobieski

Zaktad Gorniczy
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Zrédto: TAURON Wydobycie SA.

Tabela 6. Wyniki finansowe TAURON Wydobycie SA w 2013 1 2014 r.

Parametry finansowe (w min zt) 1-3 kw. 2014 1-3 kw. 2013
Przychody ze sprzedazy 13,6 14,2
EBITA 1,5 1,7
EBITDA 2,9 3,0
Zysk netto 1,0 1,3

Zrédto: TAURON Wydobycie SA.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze spotka TAURON Wydobycie SA zaj-
muje si¢ nie tylko wytwarzaniem energii z wegla kamiennego, ale i ze zrodet
odnawialnych, tj. wody i wiatru. Spotka eksploatuje 35 elektrowni wodnych
i 4 farmy wiatrowe. Elektrownie te potozone sa w wojewodztwach: dolnos$laskim,
opolskim, matopolskim, pomorskim i zachodniopomorskim.

Ponad 90% produkowanej przez spotke energii pochodzi z wegla kamienne-
go, a pozostata czgs¢ z odnawialnych zrodet energii — wiatru, wody i1 biomasy.
W 2013 r. spotka TAURON Wydobycie SA oddata do eksploatacji dwie farmy
wiatrowe o tacznej mocy 122 MW.

We wchodzacym w sktad przedsigbiorstwa TAURON Wydobycie SA Zakta-
dzie Goérniczym ,,Sobieski” w Jaworznie dla uzyskania ekologicznego produktu
oraz zachowania ochrony srodowiska realizuje si¢ nastepujace przedsigwzigcia:

— zamknigty obieg wod popluczkowych,

— lokowanie produktéw poptuczkowych na dole kopalni lub wytwarzanie
z nich zmodyfikowanego paliwa do kotlow fluidalnych,

— gromadzenie slonych wod dolowych w starych zrobach i zatlaczanie ich
do warstw skalnych.
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W Zaktadzie Gorniczym ,,Janina” w Libiazu wchodzacym w sktad spotki
TAURON Wydobycie SA, ktory powstat na bazie istniejacej od 1907 r. KWK
,Janina”, gtéwnym przedmiotem dziatalno$ci jest wydobycie i wzbogacanie wegla
kamiennego z uwzglednieniem gospodarki odpadami i gospodarki wodno-$cie-
kowej. W celu ograniczenia emisji odpadow gorniczych w Zakladzie Gérniczym
»Janina” w Libigzu realizuje si¢ odpowiedni rodzaj eksploatacji wegla oraz
wdraza dziatania proekologiczne w zaktadach przerobki mechanicznej wegla. Aby
ograniczy¢ ilos¢ odpadow gorniczych w procesie eksploatacji wegla, w Zaktadzie
Gorniczym ,,Janina” dokonuje si¢:

— ciaglego monitorowania parametréw jakosciowych urobku ze $cian wydo-
bywczych i nadawy do zaktadu przerdbczego,

— ograniczenia prowadzenia robot przygotowawczych z przybierka skaty
ptonnej poprzez zwigkszenie zakresu utrzymania chodnikéw przyscianowych,

— wlasciwego doboru obuddéw i kombajnow zapewniajacych urabianie na
Scianach jedynie w niezbednych ze wzgledéw technologicznych warstwach
skaly ptonne;j.

Natomiast zmierzajac do ograniczenia odpadow pochodzacych z Zaktadu
Przerobki Mechanicznej Wegla, modernizuje si¢ ciagi technologiczne.

Powstajace w Zaktadzie Gorniczym ,,Janina” w Libiazu odpady gornicze
w calo$ci wykorzystywane sa do robot inzynieryjnych prowadzonych zarowno
w ramach dziatalnosci wlasnej zakladu, jak i przekazywania do zagospodarowania
przedsigbiorstwom budowlanym. Nalezy podkresli¢, ze realizowane dzialania
w Zakladzie Przerobki Mechanicznej Wegla Zakladu Gorniczego ,,JJanina”
zmierzaja takze do poprawy parametrow jakosciowych wydobywanego wegla.
Otrzymany wzbogacony wegiel charakteryzuj¢ si¢ wysoka wartoscia opalowa,
niska zawartos$cia siarki (o ok. 42%) i popiotu (o ok. 30%).

Waznym dziataniem proekologicznym podejmowanym w Zaktadzie Gorni-
czym ,,Janina” w Libiazu wchodzacym w sktad Grupy TAURON Wydobycie SA
jest ochrona wod. W tym celu wypompowywane na powierzchni¢ wody dotowe
pochodzace z odwodnienia wyrobisk gorniczych kierowane sa do oczyszczania
z wykorzystaniem procesu sedymencji, a nastgpnie odprowadzane do wod po-
wierzchniowych.

Ponadto, aby zminimalizowa¢ negatywny wpltyw Zaktadu na powierzchni¢
ziemi 1 powstawanie szkod goérniczych, prowadzi si¢ przedsigwzigcia polegajace
na niedopuszczeniu do powstania niecek bezodptywowych, co odbywa si¢ po-
przez udroznienie istniejacych lub budowanie nowych rowéw odwadniajacych.
Natomiast na terenach juz zdegradowanych dziatalno$cia gornicza prowadzi si¢
prace rekultywacyjne i zagospodarowujace teren.

W ramach strategii dywersyfikacji dziatalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwo TAURON Wydobycie SA zajmuje si¢ takze sprzedaza kruszyw skalnych
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pozyskanych ze skaty ptonnej towarzyszacej wydobyciu wegla kamiennego.
Produkowane w Spoélce kruszywa znajduja zastosowanie m.in. do:

— budowy warstw nasypow,

— konstrukcji podbudow pomocniczych i zasadniczych stabilizowanych
hydraulicznie,

— rekultywacji techniczne;j,

— niwelacji 1 makroniwelacji terenow,

— budowy watéw przeciwpowodziowych.

Sprzedawane kruszywa charakteryzuja si¢ wysokimi wlasciwosciami fizy-
ko-chemicznymi do wykorzystania w budownictwie drogowym, do budowy
watdw przeciwpowodziowych i ulepszania réoznego rodzaju spoiw, potwierdzone
od 2010 r. przez Instytut Badawczy Drog i Mostow w Warszawie oraz opinia
ekologiczna wydana przez Osrodek Badan i Kontroli Srodowiska w Katowicach
oraz Uniwersytet Rolniczy w Krakowie.

7. Instrumenty
polityki paliwowo-energetycznej panstwa

Zaspokojeniem w jak najlepszy sposob potrzeb energetycznych naszego kraju
powinno by¢ zainteresowane nie tylko panstwo, ale takze produkujace energie
elektryczna przedsigbiorstwa. W gestii panstwa powinno leze¢ tworzenie spraw-
nych instrumentéw ekonomiczno-prawnych pozwalajacych skutecznie realizowac
proekologiczna polityke energetyczna, natomiast w gestii przedsigbiorstw — wdra-
zanie innowacyjnych przedsigwzig¢ i pozyskanie §rodkéw finansowych na ten cel.

Aktualnie obowiazujace przepisy prawne pozwalaja na*:

— obnizenie o 50% kosztow przytaczenia do sieci zrodet odnawialnych,

— zapewnienie przez operatora systemu energetycznego pierwszenstwa
w $wiadczeniu ustug przesytania producentom energii elektrycznej ze Zrodet
odnawialnych,

— zwolnienie przedsigbiorstw energetycznych, produkujacych energig elek-
tryczng z odnawialnych Zrodet energii o mocy ponizej 5 MW, z optat za udzielenie
koncesji 1 oplat zwiazanych z uzyskaniem i rejestracja Swiadectw pochodzenia,

— zwolnienie z akcyzy energii elektrycznej wytworzonej z odnawialnych
zrodel.

Przedstawiony system wsparcia zostat jednak przewidziany do realizacji
jedynie do 2017 r.

28 P. Kardasz, M. Bentokowska, T. Blasinski, M. Cienciala, J. Doskocz, P. Haller, M. Magdziak-
-Toktowicz, op. cit.
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Panstwo polskie powinno by¢ takze zainteresowane wprowadzeniem instru-
mentéw wspierajacych unowoczesnianie tradycyjnego sektora paliwowo-ener-
getycznego oraz wdrozeniem proekologicznych rozwiazan wykorzystujacych
OZE.

Stany Zjednoczone i panstwa Unii Europejskiej starajq si¢ nie tylko wprowa-
dza¢ ,,zielone podatki”, ale i instrumenty finansowe, ktorych celem jest zachece-
nie przedsigbiorcow do ekoinnowacji w sektorze energetycznym. Przyktadowo
niektore kraje wprowadzaja ,.zielone” przeksztatcenia w przedsigbiorstwach
poprzez uruchomienie kredytow (Czechy, Holandia, Portugalia). Inne opraco-
wuja 1 realizuja programy, ktorych celem jest poprawa jako$ci zycia w miastach
przemystowych poprzez ograniczenie zanieczyszczen i rozwijanie ,,zielonych”
inicjatyw infrastrukturalnych (Francja)®.

Na szczegdlna uwage zastuguja dziatania podejmowane w Wielkiej Brytanii,
ktora jako pierwszy kraj na $wiecie uchwalita budzet (realizowany od 2009 r.),
w ktorego zatozeniach znajduje si¢ ograniczenie emisji zanieczyszczen. Budzet
obejmuje wydatki przeznaczone na zwigkszenie wydajnosci energetycznej
i ograniczenie emisji CO, przez przedsigbiorstwa, gospodarstwa domowe, bu-
dynki uzyteczno$ci publicznej oraz rozwdj OZE (szczegdlnie rozbudowa farm
wiatrowych).

Z kolei w USA Amerykanski Departament Energii (w skrocie DOE) przy-
znat rzadowe granty na rozwoj technologii przetwarzajacych wegiel za pomoca
gazyfikacji w wodor, paliwa, chemikalia przy jednoczesnej produkcji energii.
Rzadowa pomoc w ramach Gasification Systems Program ma wynie$¢ 16 min
dolarow. Zainteresowana wytwarzaniem gazu z wegla jest tez Unia Europejska,
ktoéra w lipcu 2014 r. postanowita dofinansowac¢ kwota 300 mld euro pierwszy
duzy projekt w Drax w hrabstwie Yorkshire w Wielkiej Brytanii**.

Nalezy zaznaczy¢, ze w Polsce przemyst energetyczny powinien by¢ wspie-
rany finansowo, a nie tylko obarczany nadmiernym opodatkowaniem, ktore
hamuje rozwdj przedsigbiorstw. W tym celu konieczna jest zmiana finansowania
proekologicznych przedsigwzi¢é w instytucjach finansowych. Jedna z najwigk-
szych instytucji wspierajacych ekologi¢ w naszym kraju jest Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej oraz jego odpowiedniki wojewodzkie.
W instytucjach tych nie przewiduje si¢ bezposrednich, bezzwrotnych dotacji
do inwestycji w sektorze OZE. Przedsigbiorstwom oferuje si¢ jedynie na ten
cel niskooprocentowane pozyczki (6% w skali rocznej)*'. W takiej sytuacji

¥ K. Rosiek, P. Szyja, B. Winkler, Th. Winkler, op. cit., s. 194-195.

30 http://energetyka.wnp.pl/rzad-usa-wspomaga-technologie-czystego-wegla,238100 1 0 1.
html [27.04.2015].

31 P. Kardasz, P. Kardasz, M. Bentokowska, T. Blasinski, M. Cienciala, J. Doskocz, P. Haller,
M. Magdziak-Toktowicz, op. cit.
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przedsigbiorstwom chcacym inwestowaé w sektor energetyczny pozostaje
jedynie stara¢ si¢ o $rodki finansowe przeznaczone na ten cel z programow
unijnych, jak np. Innowacyjna Gospodarka.

8. Whnioski

Rosnacy popyt na energi¢ na Swiecie sprawia, ze bedzie ona w dalszym ciagu
produkowana zaréwno z tradycyjnych zrddel, jak i w coraz wigkszym stopniu
ze zrodet odnawialnych. Wegiel brunatny i kamienny pozostana, ze wzgledu na
brak szybkiej technicznej i finansowej alternatywy, paliwem podstawowym do
wytwarzania energii elektrycznej w Europie. Nie ulega jednak watpliwosci, ze
jego udziat w wytwarzaniu elektryczno$ci bedzie zréznicowany w poszczegdlnych
krajach Unii Europejskiej 1 $wiata.

Aby jednak produkcja i spalanie wegla w elektrowniach w jak najmniej-
szym stopniu szkodzity $rodowisku przyrodniczemu, konieczne sa w prze-
mys$le weglowym i energetycznym inwestycje. Inwestycje te powinny by¢
ukierunkowane na unowocze$nienie technologii ograniczajacych emisyjnos¢
poprzez odsiarczanie, filtrowanie tlenkdw azotu oraz magazynowanie pod-
ziemne CO, (tzw. technologia CCS — Carbon Capture Storage). Nowa, znaj-
dujaca sig jeszcze w fazie testowej, technologia magazynowa CO, pod ziemia
moze okaza¢ si¢ dodatkowym czynnikiem uatrakcyjniajacym wykorzystanie
konwencjonalnych zrédel wytwarzania energii opartych na surowcach takich
jak wegiel. Rozpowszechnienie tej technologii w przysztosci doprowadzitoby
z pewnos$cia do eliminacji najwazniejszej wady uzywania wegla jako paliwa,
a mianowicie emisji szkodliwych gazow. Rownolegle jednak powinny trwaé
prace inwestycyjne na $wiecie i w Polsce nad technologiami umozliwiajacymi
wykorzystanie odnawialnych zrodet energii i magazynowanie powstalego z nich
pradu.

Nalezy podkresli¢, ze przyspieszeniem dzialan w obu wspomnianych kie-
runkach powinni by¢ zainteresowani nie tylko przedsigbiorcy, ale takze panstwo
polskie, poprzez opracowanie skutecznych instrumentow polityki paliwowo-ener-
getycznej. Dotychczasowe instrumenty o charakterze fiskalnym bowiem sa mato
skuteczne (optaty i kary za zanieczyszczenie srodowiska odpadami, uprawnienia
do emisji), co spowalnia procesy inwestycyjne w przedsigbiorstwach. Dlatego
o wiele skuteczniejszym instrumentem okazatyby si¢ w tym przypadku subsydia.
Stosowany obecnie nadmierny fiskalizm hamuje generowanie zyskow w przed-
sigbiorstwach i prowadzi do zahamowania ich rozwoju. Ponadto powoduje, ze
produkcja energii elektrycznej staje si¢ w naszym kraju coraz drozsza, co nie
sprzyja konkurencyjnosci polskiej gospodarki.
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Directions of Poland’s Fuel and Energy Policy
in the Context of Sustainable Development

Summary. The paper underscores the need for a national and global diversification strategy
in power generation. Electric power can be produced using traditional energy sources (coal, gas,
oil, etc.) as well as renewable ones (wind, sun, water, etc.). In terms of sustainable development,
it is imperative to utilize energy resources wisely and economically. Therefore the government of
Poland, being responsible for national energy security, should use all available instruments (legal,
economic, informational and educational) to prevent environmental pollution and to protect natural
resources from overexploitation, thus preserving them for present and future generations. At the
same time, the role of entrepreneurs operating in the fuel and energy sector is to make the most
of these instruments in implementing innovative and environment-friendly projects.

Keywords: fuel and energy policy, renewable energy, traditional energy resources, sustainable
development
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Zalozenia metodologiczne wykorzystania SNA
w badaniach zmian organizacyjnych
w ujeciu Johna Kottera

Streszczenie. W artykule przyjeto za cel przedstawienie barier wynikajacych z ograniczen
W zaangazowaniu 1 wykorzystaniu potencjatu pracownikéw wptywajacych na powodzenie procesow
zmian. Istnieje wiele modeli zweryfikowanych naukowo regul, dobrych praktyk, ktore wspomagaja
menedzeré6w w procesie wprowadzania zmian. Najbardziej popularnym i najczesciej stosowanym
jest zestaw osmiu krokow Kottera. Jednak sposob i proces zmiany w organizacji zalezy od kontekstu
organizacyjnego, a zwlaszcza od struktury spolecznej w organizacji. W artykule wyjasniono, ze
za pomoca analizy struktury sieci spotecznej w organizacji na dwoch poziomach — na poziomie
sieci organizacji oraz na poziomie archetypow zarzadczych, mozna zidentyfikowac bariery, ktore
ograniczaja powodzenie procesOw zmian wewnatrzorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: sie¢ spoteczna, zarzadzanie zmiang, zmiany organizacyjne, inwestycje

1. Wstep

Wszystkie procesy zarzadzania organizacja musza obejmowa¢ dobrze dobrane
metody 1 techniki do wspdlnych celow i wartosci organizacji oraz do regulacji
i struktur organizacji'. Kierowanie i zarzadzanie mechanizmami dostosowawczy-
mi, majacymi na celu zgranie w spojna catos¢ tych wszystkich elementow, jest

' J. Skalik, A. Barabasz, G. Belz, Systemowe uwarunkowania metod zarzqdzania. Przyklad
modelu Triady, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2010, s. 71-74.
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nie lada zadaniem dla menedzera w okresie stabilizacji organizacji. W okresie
przeprowadzania zmian i destabilizacji procesow jest juz zupelnym wyzwaniem.

Obecnie mamy juz na bardzo wysokim poziomie literatur¢ Swiatowa opisu-
jaca wskazowki, jak dobrze zarzadza¢ zmiana, ale nadal organizacje napotykaja
bariery zwiazane z wykorzystaniem potencjalu pracownikoéw — zardwno tych na
stanowiskach menedzerskich, jak i na nizszych szczeblach. Wszystkie modele
dotyczace wdrazania zmian organizacyjnych — Lewina, Kottera czy Greinera — sa
realizowane przez pracownikow, z udzialem pracownikow i dla pracownikow.
Pomiedzy pracownikami zachodzi wiele relacji i powiazan, ktéore maja wptyw
na efektywne komunikowanie sig i tym samym na efektywne wdrazanie zmiany.
Tak jak organizacja musi by¢ traktowana jako system powiazan trzech elemen-
tow — wartosci 1 celow, regulacji 1 struktur oraz metod i technik, tak pracownicy
wdrazajacy zmiang powinni by¢ traktowani nie jako pojedynczy pracownicy,
ale pracownicy, ktorzy moga tworzy¢ podzespoty wzajemnie na siebie oddzia-
lywajace. A specjalne konfiguracje danych podzespotéw pracownikéw moga
wplywac na przyspieszenie badz zablokowanie zmiany. Dlatego wskazane jest
przeprowadzenie analizy sieci spotecznej organizacji, by zbadac, jak poszczegolne
sieci wewnatrzorganizacyjne moga wptywac¢ na powodzenie zmiany.

Celem artykutu jest przedstawienie przestanek badania doktorskiego. W ko-
lejnej czgsci ukazano teoretyczne tto dotychczasowych myslicieli w zakresie
przeprowadzania zmian oraz bariery wynikajace z ograniczen w zaangazowaniu
i wykorzystaniu potencjatu pracownikoéw wplywajacych na powodzenie proceséw
zmian. W dalszej czg$ci opisano zalozenia badania wraz z problemami, celami
badawczymi. Nastgpnie scharakteryzowano i wyjasniono metode badania dok-
torskiego 1 spos6b wnioskowania oraz zaprezentowano koncowe podsumowanie
spodziewanych wynikow i zaleznosci.

2. Teoretyczne tlo oraz przeslanki badania

W literaturze $wiatowej mozna doszuka¢ si¢ wielu wskazowek, jak skutecznie
przeprowadza¢ zmiany organizacyjne i skutecznie kontrolowaé procesy zmian
na kazdym etapie ich wdrazania. Kurt Lewin proponowat trzy etapy przeprowa-
dzania zmian organizacyjnych: etap odmrazania proceséw, etap przeprowadzania
zmian i etap zamrazania procesOw zarzadczych i procedur’. Model Lewina zostat
w kolejnych latach dos¢ skrytykowany jako statyczny i nieoddajacy wilasciwie
dynamiki zmiany. Po etapie odmrazania organizacji moze nastgpi¢ wiele niekon-

2 K. Lewin, Frontiers in Group Dynamics: Concept, Method and Reality in Social Science;
Social Equilibria and Social Change, ,,Human Relations”, June 1947, Vol. 1, s. 5-41, http://hum.
sagepub.com/content/1/1/5.full.pdf+html [7.09.2015].
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trolowanych procesow, ktorych korekta w modelu Lewina nie jest uwzgledniona.
W trakcie wprowadzania zmiany mozna napotka¢ wiele zaskakujacych nowych
zmiennych, ktore trzeba uwzglednic.

Kolejnym ciekawym modelem jest model zaproponowanym przez Ronalda
Lippina, Jeanne Watson oraz Bruce’a Westleya. Ich siedmioetapowy proces
przedstawia si¢ nastgpujaco’:

1. Pojawienie sig i rosnaca potrzeba zmian.

2. Utworzenie wzajemnych relacji zwigzanych ze zmiana pomigdzy ,klien-
tem”, czyli pracownikiem, a agentem zmiany.

3. Zdiagnozowanie problemdéw zmiany u klienta — pracownika.

4. Ulozenie planu dziatania i alternatyw na problemy.

5. Zmiana intencji zmiany w konkretne dziatania.

6. Generalizowanie i stabilizowanie zmiany.

7. Okreslenie finalnych relacji migdzy klientem zmiany a agentem zmiany
1 ugruntowanie tych relacji.

Kolejnym znaczacym badaczem zmian organizacyjnych byt Larry Greiner,
ktory jako pierwszy podkreslil nie tyle ewolucyjno$¢ procesu zmian, ile ich
rewolucyjno$¢ oraz elementy innowacji w procesie zmian. Uwazal, ze w proce-
sie zmiany nie tyle trzeba konsekwentnie wykonywaé kroki, ile interaktywnie
obserwowa¢ poziom zaangazowania, problemy, wyzwania, ktore nalezy kre-
atywnie rozwiazywac. Ponadto wtadza nad organizacja powinna by¢ nieustannie
kontynuowana i tylko czg$ciowo rozdzielana pomigedzy kierownikow nizszego
szczebla, aby zachowa¢ rownowagg 1 kontinuum organizacji. Wyr6znil on siedem
elementow sukcesu zmiany:

1. Jest ogromna presja wewngtrzna i zewngtrzna na przeprowadzenie zmiany.

2. Nowy agent zmiany pojawia si¢ z zewnatrz i staje si¢ liderem zmian.

3. Osoba ta przeglada decyzje i postgpowania z przesztosci, by zrozumieé
organizacjg.

4. Zarzad osobiscie angazuje si¢ w zmiang.

5. Lider zmiany inicjuje rozmowy na temat zmian na wszystkich szczeblach
organizacji.

6. Lider zmiany wdraza najpierw mate zmiany, rozwigzujac mniejsze pro-
blemy.

7. Proces zmiany ro$nie wraz z sukcesem kazdej matej zmiany i lawinowo
powoduje rewolucyjne zmiany*.

Ale najpopularniejszy jak dotad byt John Kotter, ktory zaproponowal osiem
krokow komunikacyjnych majacych na celu skuteczne przygotowanie poprawnej

3 R. Lippin, J. Watson, B. Westley, Dynamics of Planned Change, Harcourt and Brace, New
York 1958.

4 L. Greiner, Patterns of Organisation Change, w: Classics of Organisational Behaviour, red.
W. Netemeyer, Moore Publishing, Oak Park 1978, s. 336-348.
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komunikacji i efektywnego wdrazania zmian w organizacji’. 1 cho¢ ideologia
J. Kottera pochodzi z lat 90. XX w., to jest ona do tej pory jedng z najbardziej
rozpowszechnionych. Model o$miu krokow Kottera zawiera®:

. Uswiadamianie pracownikom pilnosci wprowadzania zmian.

. Tworzenie zespolu kierujacego zmianami.

. Formutowanie wizji strategicznej.

. Rzetelne informowanie o zmianach warunkujace zaangazowanie zespotu.
. Upelnomocnianie innych cztonkoéw organizacji do dziatania.

. Osiaganie 1 rozpowszechnianie szybkich sukcesow.

. Niepoddawanie sig.

. Ugruntowanie zmian w kulturze przedsigbiorstwa.

Ze wszystkich modeli wybrano dla celéw badan ten najbardziej popularny —
zestaw o$miu krokéw Kottera. Jest oczywiste, ze samo wykonanie wskazanych
krokow (petiacych funkcje swoistej checklisty) bez szerszego zrozumienia
kontekstu organizacyjnego nie gwarantuje powodzenia zmiany. Jednym z wielu
przyktadow sa badania Juliena Pollacka i Rachel Pollack, ktérzy zastosowali
model Kottera przy wprowadzaniu duzej organizacyjnej zmiany majacej na celu
retencj¢ pracownikow z wiedza w organizacji borykajacej si¢ ze starzejaca si¢
kadra. W wielu aspektach organizacji wdrozenie zmiany nie powiodlo si¢ i byto
konieczne reorganizowanie dziatan. Model Kottera okazat si¢ bardzo pomocny, ale
jego linearna implementacja moze nie wystarczy¢ do przeprowadzenia ztozonej
zmiany w organizacji’.

Sama implementacja zestawu o$miu krokow Kottera jest dlatego trudna,
ze nastgpuje w organizacji, a wlasciwie w sieci spotecznej organizacji czgsto
doktadnie nieznanej zarzadowi. W ujeciu podstawowym bowiem sie¢ stanowi
zbior aktorow potaczonych zbiorem wigzi®. Znaczenie anglojgzyczne sieci to nic
innego jak wspotpraca w grupie. Zbior wigzi i relacje pomigdzy pracownikami
moga wplywac¢ na nieefektywna implementacj¢ o$miu krokow Kottera. Zatem
dobra znajomos$¢ tych wigzi i relacji moze znaczaco utatwi¢ efektywne wdro-
zenie zmian. A znajomos$¢ zaleznosci pomigdzy stopniem wykorzystania o$miu
krokow Kottera a kompleksowg analiza struktury sieci spolecznej organizacji
moze znaczaco wplywac na efektywne przeprowadzenie zmiany organizacyjne;j.

01N DNk~ W~

5 J.P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996; J.P. Kotter,
Change Management vs. Change Leadership — What's the Difference?, Forbes online, [1.09.2015].

¢ J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business Review”
1995, Vol 73, s. 59-67.

7 I. Pollack, R. Pollack, Using Kotters Eight Stage Process to Manage an Organisational
Change Program: Presentation and Practice, ,,Systemic Practice and Action Research” 2015,
Vol. 28, s. 51-66.

8 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolkers Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 14-15.
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Jednym z gwarantow powodzenia zmiany jest kapital ludzki i bardzo dobra
komunikacja migdzy dziatami. Istniejq juz nieliczne wnioski odno$nie do prze-
prowadzania prawidtowo pozytywnych zmian z odpowiednim wykorzystaniem
kapitatu ludzkiego. Jedna z czotowych drukarskich firm, koncern poligraficzny
RR Donnelly, jest wlascicielem czterech drukarni w Polsce. Firma ta dzigki
stalemu szkoleniu kierownikéw zespotow produkcyjnych, przeprowadza zmiany
innowacyjne nie tylko sprawnie, ale i w ekspresowym tempie rozprzestrzenia
je na inne drukarnie w Polsce. Za innowacyjne podejscie do zmian, sprawne
ich dokonanie i wyeksportowanie do innych drukarni odpowiadaja kierownicy
nizszego szczebla’, nie za$ kierownicy wyzszego szczebla. Firma RR Donnelly
udowodnila, ze dobrze wykorzystany kapitat spoleczny na nizszych szczeblach
organizacji, czesto w innych firmach marginalizowany, ma ogromne znaczenie
we wprowadzaniu zmian. Analiza struktury sieci spolecznej wewnatrz organizacji
pozwoli zidentyfikowac te jednostki, ktorych potencjal nie jest wykorzystany
badz ktorych postawa blokuje efektywne wdrazanie zmian.

Ponadto autorka przeprowadzita wstepne wywiady fokusowe z zarzadem
oraz ze $rednim szczeblem organizacyjnym w jednej z jednostek biznesowych —
produkcyjnej migdzynarodowej grupy organizacyjnej. Okazato sig, ze w 60%
wywiadoéw (45 respondentow ze 150 pracownikow tej organizacji) wskazato
czynnik ludzki, jako ten, ktéry ich zdaniem odpowiadat za porazkg we wdro-
zeniu zmiany badz znacznie utrudniat i opdzniat to wdrazanie. Najczestszymi
wskazaniami na konsekwencje pomyltek ludzkich byty:

— brak informacji na czas,

— brak precyzyjnej informacji,

— brak komunikacji wewnatrzorganizacyjnej (zmiana miata dociera¢ tylko na
wyzsze szczeble kierownictwa),

— brak upowszechnionych przez kadre¢ pozytywnych rezultatow zmiany.

Srodowisko produkcyjne charakteryzuje si¢ takze inwestycjami wysokona-
ktadowymi i kapitatochtonnymi. Zakup nowoczesnych maszyn w celu wpro-
wadzania nowych produktow jest nie tylko wysitkiem finansowym, ale takze
organizacyjnym. Koszt $rednio dobrej maszyny przetwarzajacej w danej branzy
wynosi okoto 3 mln euro. Uzyskanie zwrotu z inwestycji wymaga sprawnego
wdrozenia w firmie zmian dotyczacych procedur zwiazanych z nowa inwestycja.
Przyktadowo maszyna moze by¢ w pelni automatyczna, ale zmiany w jej obshu-
dze oraz procedury towarzyszace wdrazaniu nowej produkcji sa przeprowadzane
przez ludzi.

® O. Flak, J. Madry, Brygadzista tez menedzer. Jak uczyé¢ szefow zespolow produkcyjnych
kreatywnego myslenia i coachingu w dziale produkcji, ,,Biuletyn Informacji Szkoleniowych
INFOR”, marzec 2007, s. 6; Spofeczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, red. A. Potocki,
Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007.
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Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest juz nie tylko nowa technologia czy
nowe produkty, ale takze dynamizm i szybko$¢ mechanizmow dostosowawczych
1 koordynacyjnych organizacji. To pierwsze zrddto przewagi, nowe technologie
czy mozliwo$¢ wytwarzania nowych produktow, moze by¢ osiagnigte poprzez
proste finansowanie i zakup nowych maszyn, urzadzen czy wspomagajacego
oprogramowania komputerowego. Jednak dopiero efektywne wdrozenie danej
inwestycji, czyli ustabilizowanie nowych procesow w firmie, gwarantuje zwrot
inwestycji 1 osiaganie nowych celéw organizacji. Dlatego mechanizmy dostoso-
wawcze 1 koordynacyjne organizacji sa opatrzone duzym znaczeniem zwlaszcza
w inwestycjach bardzo kapitatochtonnych.

Podsumowujac, istniejace modele wprowadzania zmian wskazuja prawi-
dlowosci i dziatania kluczowe dla sukcesu zmian, ktére pozostawiaja luke po-
znawcza w zarzadzaniu skomplikowanymi relacjami ludzkimi wptywajacymi na
powodzenie zmiany. Kapitat ludzki i jego odpowiednie wykorzystanie w okresie
zmian ma ogromne znaczenie. Wspodlczesne metody badan opartych na analizach
sieci organizacyjnych i spolecznych oraz wielowymiarowym ujeciu przywddz-
twa pozwalaja na badanie i analiz¢ ukrytych, ztozonych zjawisk zachodzacych
w sieci spotecznej. I cho¢ tematyka sieci wewnatrzorganizacyjnych byta juz
podejmowana przez badaczy kapitatu spotecznego, m.in. w publikacjach Patrycji
Klimas' czy Michata Zdziarskiego', temat nie byl podejmowany w kontekscie
przeprowadzania zmian organizacyjnych.

3. Zalozenia badania

W zwiazku z powyzszymi problemami zostaly sformutowane pytania badaw-
cze: jak na efektywno$¢ procesu zmian realizowanego zgodnie ze wskazéwkami
J. Kottera wptywa struktura i natezenie zjawisk spoleczno-organizacyjnych, ktore
mozna diagnozowaé poprzez:

1) analize sieci organizacyjnych jako oceny kontekstu spotecznego dla
przeprowadzanych zmian (analiza stopnia centralnosci, posredniosci, bliskosci,
wektora wlasnego, ggstosci sieci, wspotczynnika grupowania, efektu matego
Swiata, $rednicy),

2) badanie struktury i spojnosci triumwiratu archetypow zarzadczych.

10°P. Klimas, Zastosowanie analizy sieciowej w badaniach kapitatu spolecznego, w: Spoleczne
aspekty zarzqdzania, red. A. Sankowska, K. Santarek, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2014, s. 22-39.

WM. Zdziarski, Elita wewnetrznego kregu i centralne firmy. Wyniki badan relacji przez rady
nadzorcze w polskich spotkach gietdowych, ,,Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 1, s. 23-39.
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Zmienng zalezna bedzie efektywno$¢ przeprowadzonej wystandaryzowanej
zmiany. Zmienna niezalezna za$ struktura sieci organizacyjnej i spolecznej
oraz struktura i spojnos$¢ triumwiratu przedsigbiorczosci. Celem badania bg-
dzie okreslenie barier wynikajacych z ograniczen w zaangazowaniu i wyko-
rzystaniu potencjalu pracownikow wpltywajacych na powodzenie procesoéw
zmian,

Badanie zostanie przeprowadzone w branzy produkcyjnej, w grupie migdzy-
narodowej zajmujacej si¢ produkcja opakowan. Grupa posiada na calym $wiecie
okoto 25 fabryk i szczyci si¢ ponad stuletnim do§wiadczeniem w branzy. Grupa
nalezy do prywatnego wiasciciela 1 od ponad stu lat jest w rekach jednej rodziny.
Stad zauwazalne sa podobienstwa w zarzadzaniu grupa przez lata.

Zakresem podmiotowym objete zostang trzy fabryki, w ktérych grupa prze-
prowadzita duze inwestycje w ciagu ostatnich dwoch lat. Fabryki sa zarzadzane
lokalnie, jednak prezesem ich jest ta sama osoba. Jedna fabryka znajduje si¢
w Polsce (Fabryka 1) za§ dwie pozostale wybrane fabryki sa umiejscowione
na potudniu oraz na péinocy Rumunii. Fabryki r6éznia si¢ od siebie wielkoscia
zatrudnienia. Potudniowa fabryka w Rumunii (Fabryka 2) zatrudnia o okoto
60% wigcej pracownikow niz fabryka w Polsce. Za$ fabryka z polnocy Rumunii
(Fabryka 3) jest najwigksza i zatrudnia o okoto 50% wigcej pracownikow niz
fabryka z potudnia. Wskaznik rotacji pracownikéw w ostatnich dwoch latach
byt mniejszy niz 5%, w zwiazku z czym skala bledu badania nie jest znaczaca.
Struktura organizacyjna wszystkich fabryk jest bardzo ptaska i tudzaco podob-
na, gdyz zostala ujednolicana na potrzeby grupy. Systemy informatyczne oraz
proces przekazywania informacji na produkcji jest identyczny, gdyz jest zgodny
z procedurami oraz programami informatycznymi uzywanymi w innych fabrykach
grupy.

Zakres przedmiotowy badania bedzie stanowito wiele zmian obejmujacych
wigcej niz jeden dzial organizacji, aby zapewni¢ liczebno$é respondentdow
potrzebnych do rozpoczecia badania sieciowego. Zmiany, ktore beda podlegaty
badaniu, zachodza tylko w ramach danej organizacji, nie za$ grupy jednostek.
Badanie to bedzie takze interesujace ze wzgledu na fakt, Zze nadal wigkszos¢
badan sieciowych jest zewnatrzorganizacyjna, a nie wewnatrzorganizacyjna, jak
w opisanym przypadku. Badane zmiany zostaly przedstawione w tabeli 1.

Wyroézniono trzy grupy zmian, ktore maja podobny charakter i beda po-
rownywalne procesowo oraz wielkoSciowo. Zmiany sa ustandaryzowane, gdyz
poszczegdlne trzy organizacje naleza do tej samej grupy i maja podobne procesy
zarzadcze. Do kazdej ze zmian: wprowadzajacej nowe produkty na rynek, wpro-
wadzajacej modernizacje produkcyjne, wprowadzajacej nowe procedury, zostaty
przyporzadkowane wskazniki ogélne wydajnosci i powodzenia procesow zmian.
Porownujac wskazniki oraz sieci spoleczne pracownikoéw uczestniczacych w danej
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Tabela 1. Zakres przedmiotowy badania —
zmiany wewnatrzorganizacyjne

tektura specjalnej
jakoscei

Charakter zmiany Komentarz Wskaznik
1. Zamiana wprowadzajaca na opakowania wielkos$¢ sprzedazy danego
rynek nowy produkt wielokolorowe, asortymentu, zakonczenie inwestycji

na czas, zakonczenie inwestycji
w budzecie, poziom odpadu

2. Zamiana wprowadzajaca zmia-
ny modernizacyjne dla procesu
produkcyjnego

modernizacja
tekturnicy,
modernizacja
maszyny
papierniczej

wzrost efektywnosci maszyny,
zakonczenie inwestycji na czas,
zakonczenie inwestycji

w budzecie, poziom odpadu

3. Zamiana proceduralna

w procesie obiegu dokumentacji,
informacji, ktora wspomaga badz
wchodzi w sktad procesu zmian
wprowadzajacych na rynek nowy

proces ofertowania,
proces zamawiania,
proces
projektowania,
proces produkcji

wzrost efektywnosci procesu,
liczba reklamacji wewngtrznych
oraz zewngtrznych, zadowolenie
klientow, wzrost efektywnosci
procesow wewnatrzorganizacyjnych

produkt

Zroédto: opracowanie wilasne.

zmianie, zostana ustalone bariery wynikajace z niewykorzystania potencjatu
pracownikow. Wszystkie zmiany zostana takze wystandaryzowane pod wzgledem
poziomu wykonania o$miu krokow Kottera, tak aby zmiennymi niezaleznymi
byly elementy struktury sieciowe;j.

Ponadto dwie pierwsze zmiany — wprowadzanie nowych produktéw na rynek
oraz modernizacja maszyn produkcyjnych — maja charakter decyzji strategicz-
nych. Cel zbadania zmian o trzecim charakterze — na poziomie procesOw — ma
szczegblny charakter, gdyz czgsto sa to procesy odbywajace si¢ na najnizszych
szczeblach organizacji. Na tym poziomie najtrudniej jest skomunikowac in-
formacje o zmianach strategicznych firmy. Dodatkowo czgsto procesy zmian
proceduralnych moga zosta¢ narzucone przez zarzad, podczas gdy pracownicy
najnizszego szczebla moga mie¢ ciekawe i niewykorzystane w procesach zmian
pomysty. Paradygmat ,,trzech E innowacji” (The 3 E's of Innovation) zaklada, ze
najlepiej wprowadza¢ zmiang, definiujac pracownikow z potencjatem i zbadac
trzy plaszczyzny zmiany innowacyjnej: wykorzystania pomystow (explora-
tion), zaangazowania pracownikOw w grupy innowacyjne (engagement) oraz
eksploatacji pomystow i synergii grupy (exploitation)?. Badanie na poziomie
zmian procesowych umozliwia zbadanie sieci spolecznej na najnizszym szcze-
blu zarzadzania, a czgsto wlasnie tam powodzenie zmian ma najwazniejsze
znaczenie.

2 L. Lock Lee, C. Kjaer, The 3 E’s of Innovation: A Networking Perspective, s. 1-3, www.
optimice.com.au/upload/Optimice_3Es of Innovation.pdf [7.09.2015].
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4. Procedura badania

Metoda, ktéra zostata wybrana do badania zjawisk, jest spoteczna analiza
sieciowa organizacji. Jest to analiza wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy
elementami sieci (organizacjami, jednostkami itp.), ktorych liczebnos¢, intensyw-
nos$¢, mozna ustali¢, mierzac wskazania danych jednostek na inne jednostki'®. Inng
propozycje¢ definicji przedstawia Jerzy Niemczyk: sie¢ to uktad ztozony z weztow
i relacji opisanych na tych weztach. Sie¢ moze by¢ postrzegana jako uktad relacji
o cechach sieci, m.in. istniejacy wewnatrz organizacji'*. Poczatki analizy sieci
leza u podstaw badan psychologicznych nad relacjami interpersonalnymi Jacoba
Moreno, ktory w latach 30. XX w. zaczat si¢ interesowac relacjami spotecznymi
i rozpoczal badania konfiguracji spotecznosciowych'>. To on zaczat tworzy¢ pierw-
sze socjogramy obrazujace relacje spoteczne. W tym samym okresie niemieccy
naukowcy, bazujac na teorii gestalt Wolfganga Kohlera'®, zaczgli rozszerzac
badania nad socjogramami z perspektywy psychologii kognitywnej i spoteczne;.
Jednak najwicksza popularnos¢ zdobyta analiza spoteczna po roku 60. XX w.
dzigki pracom Ronalda Burta, Kathleen Carley, Marka Granovettera, Davida
Krackhardta, Edwarda Laumanna, Anatola Rapoporta, Barry’ego Wellmanna,
Douglasa R. White’a i Harrissona White’a!”, ktorzy usystematyzowali wiedze na
temat badan sieciowych, dzigki czemu mozemy scharakteryzowac sieci w réznoraki
sposob i zinterpretowa¢ wyniki. Analizowane wlasciwosci sieci to: liczba powiazan,
ukierunkowanie, odwzajemnienie powiazan, przechodnios$¢ powiazan, centralnosc,
gesto$¢ powiazan, sita powiazan, pomosty, posredniczenie i rownowaznosc¢!'s.

Metoda badawcza wykorzystujaca sieci zaktada diagnostyke podstawowych
wymiarow struktury spolecznej organizacji oraz rozktadu i zalezno$ci istniejacego
potencjatu archetypéw zarzadczych, ktore zostana potraktowane jako czynniki
sukcesu/porazki w kontekscie dwoch lub wigcej roznych zmian. Wylonione
zmiany beda zakwalifikowane do tych, ktore si¢ powiodly oraz do tych, ktére
zakonczyly si¢ porazka. Przy tak zestawionych zmianach analizowane bedzie
poréwnanie powigzan sieci.

13 J. Scott, Social Network Analysis, Sage Publications, London 1901, 2000, s. 3.

14 J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukladéw outsourcingowych,
,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” 2006, nr 111, Seria Monografie i Opracowania, nr 171, s. 27.

15" J. Moreno, Who Shall Survive?, Beacon Press, New York 1934, 1978, s. 6-20, 101.

16 W. Kohler, The Mentality of Apes, Harcourt, Brace & World, New York 1925.

7 L. Freeman, The Development of Social Network Analysis, Empirical Press, Vancouver
2006, http://moreno.ss.uci.edu/91.pdf [8.09.2015]; H.C. White, An Anatomy of Kinship, Prentice
Hall, Englewood Cliffs NJ 1963; H.C. White, Chains of Opportunity, Harvard University Press,
Cambridge MA 1970; H.C. White, S.A. Boorman, R.L. Breiger, Social Structure from Multiple
Networks, ,,American Journal of Sociology” 1976, No. 81.

8 C.A.R. Pinheiro, Social Network Analysis in Telecommunications, John Wiley & Sons,
New York 2011, s. 4.
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W czegsci A zostanie zbadana zgodno$¢ oraz struktura organizacji formalnej
przedstawionej w postaci organigramu firmy z elementami struktury organizacji
nieformalnej. Na poziomie sieci zostanie takze przeprowadzona analiza potencjatu
wspotpracy, komunikacji i podatnosci na zmiany. Analiza ta jest szczegodlnie
zalecana w organizacjach konkurujacych wiedza, zdolno$cia do innowacji i adapta-
cji, co w przypadku branzy produkcyjnej oraz wprowadzania nowych produktow
na rynek ma ogromne znaczenie'®. Wszystkie analizy beda dotyczyly tylko tych
0s0b, ktore w danym badaniu uczestniczyty badz miaty na zmiang znaczacy wplyw.

Tabela 2. Pytania ankietowe w czg$ci A — na poziomie sieci organizacyjnej

Lp. Pytania ankietowe

A.1.| Moja codzienna praca i jej efekty najbardziej zwiazane sa ze wspotpraca z

A.2.| W mojej pracy w najwyzszym stopniu korzystam z wiedzy i do$wiadczenia

A.3.| Pozytywny wplyw na dobra atmosferg i zadowolenie z klimatu pracy maja moje relacje z

A.4.| Zeby zatatwi¢ trudne lub wazne sprawy, wymagajace szybkich decyzji i skuteczno$ci
ich realizacji, zwracam si¢ do

A.5. | Najwigcej istotnych i ciekawych informacji pozwalajacych rozumie¢, co si¢ dzieje
w firmie, dostaj¢ od

A.6.| Najbardziej otwarcie i szczerze o wszelkich sprawach, problemach i pomystach moge
porozmawiaé z

A.7.| Najwigcej pozytywnej energii i zapalu do pracy dodaje mi kontakt z:

A.8.| Do najbardziej wplywowych osob w firmie, z ktorymi bezposrednio i na biezaco
wspotpracujg, naleza

A.9.| Swiezego spojrzenia i inspiracji dla funkcjonowania w moim obszarze, ale i catej firmie,
dostarcza mi kontakt z

Zrédto: opracowanie katedry.

W czesci B zostanie zbadana struktura i spojnos¢ archetypdéw menedzera, lide-
ra i przedsigbiorcy. W teorii psychoanalitycznej istnieje zjawisko tzw. przeniesie-
nia. Polega ono na tym, ze osobowos$¢ cztowieka i jego doswiadczenia z innymi,
np. z rodzicami, jest przenoszona na relacje, ktore nawiazuja si¢ z innymi czton-
kami spoteczenstwa. Dlatego badanie osobowo$ci moze mie¢ znaczacy wptyw na
relacje sieciowe, a tym samym na powodzenie procesu zmian. Role przywodcow,
ktore zamierza si¢ zbada¢, zostaly przez Tadeusza Zaleznika® podzielone na
trzy typy. Pierwszy z nich to menedzer, ktory charakteryzuje si¢ zdolno$ciami

1 R. Cross, S.P. Borgatti, A. Parker, Making Invisible Work Visible: Using Social Network
Analysis to Support Strategic Collaboration, ,,California Management Review” 2002, Vol. 44,
No. 2, s. 25.

20 A. Zaleznik, Managers and Leaders. Are they Different?, ,Harvard Business Review”
May-June 1977, s.-67-78.
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doktadnego planowania, organizacji, koordynowania i kontrolowania. Dobrze
dziala w warunkach jasnego i petnego nadzoru przez zwierzchnika. Liderzy
natomiast to osoby dziatajace bez koniecznego nadzoru i dobrze zdefiniowane;j
roli. Nadajq kierunek dziataniu oraz inspiruja innych do podejmowania wyzwan.
Dobrze sprawdzaja si¢ w warunkach niepewnos$ci i zmian. Przedsigbiorcy za$
charakteryzuja si¢ zupetna innowacyjnoscia i kreowaniem nowatorskich rozwiazan
i kierunkéw dziatania®'.

Tabela 3. Pytania ankietowe w czg$ci B — na poziomie archetypow

Lp. Pytania ankietowe

B.1.| Osiaga efekty jako dobry organizator opierajacy si¢ na jasnym podziale zadan,
standardach pracy oraz systemach kontroli i motywowania

B.2.| Zmienia przekonania i postawy ludzi oraz pozyskuje ich zaangazowanie dzigki zaufaniu,
komunikowaniu i wlasnej charyzmie

B.3.| Osiaga efekty dzigki ciagtemu podejmowaniu nowych wyzwan oraz odwadze
gruntownego zmieniania dotychczasowego porzadku

B.4.| Osiaga efekty jako lider rozwijajacy w swoim zespole poczucie wspdlnych celow,
tozsamosci i sensu wykonywanej pracy

B.5.| Poprawia wyniki poprzez ciagla analiz¢ i doskonalenie organizacji pracy, podnoszenie
jej efektywnosci oraz minimalizowanie ryzyk

B.6.| Poprawia wyniki dzigki podejmowaniu i realizacji innowacyjnych pomystow
dotyczacych $§wiadczonych ustug i produktow

Zrodto: opracowanie katedry.

Rola i obecnos$¢ tych trzech typow rdl przywodcezych zostana zbadane
w konteks$cie przeprowadzania strategii odnowy przedsigbiorstwa, czyli w kon-
tekscie przeprowadzania gruntownych zmian. Odkryto nowatorski triumwirat
przedsigbiorczoséci polegajacy na tym, ze w kazdym przedsigbiorstwie cele sa
osiagane poprzez wszystkie trzy role archetypow. I w zaleznosci od strategii firmy
rézna powinna by¢ rola przywodcza. Pytanie jednak, jak nie tyle pojedyncza
rola przywodcy, ile konfiguracja sieciowa archetypow przywddczych oddziatuje
na proces powodzenia zmian. Zamierza si¢ zbadaé, czy zestaw archetypoéw
przywodcezych, ktory wystapit, byl wykorzystany w procesie zmian. Pytania
ankietowe dla obu poziomoéw — poziomu analizy sieci oraz poziomu analizy
archetypow — przedstawiaja odpowiednio tabele 2 i 3. Respondenci sg proszeni
o wskazanie maksymalnie trzech pracownikow, ktorych uwazaja za najbardziej
kluczowych w danym zagadnieniu.

2 P.A. Dover, U. Dierk, Sustaining Innovation in the Global Corporation: The Role of Ma-
nagers, Entrepreneurs and Leaders, w: Proceedings of the 5" European Conference on Management,
Leadership and Governance, red. J. Politis, Academic Publishing, Athens 2009, s. 22-24.
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Na trzecim poziomie autorka badan zamierza zidentyfikowa¢ obszary zmian
ktore mogtyby by¢ na przyszios¢ przez zarzad lepiej zdefiniowane i zarzadzane.
Zbadane zostanie to za pomoca identyfikacji i poznania modelu triady zmian
zaproponowanego przez Grzegorza Belza oraz Adelg Barabasz. Triada zaktada
nieustanne kontrolowanie i dostosowywanie proceséw pomigdzy trzema ptasz-
czyznami:

1. Co nalezy zmienic¢? Czyli proces definiowania przeksztatcania organizacji.

2. Dokad nalezy dazy¢? Czyli wyznaczanie kierunku zmian.

3. Kto ma przeprowadza¢ zmiany? Czyli proces zdobywania ludzi do zmiany?2.

Poszczegolne problemy, ktore mialy miejsce w procesie przeprowadzania
zmian, zamierza si¢ zbada¢ poprzez pytania ankietowe dotyczacego kazdego
z etapéw triady. Pytania zostaty przedstawione w tabeli 4. Respondenci sa pro-
szeni o wskazanie maksymalnie trzech zagadnien, ktorych ich zdaniem mogto
zabrakna¢ w procesie wprowadzania zmiany i ktére mialy ich zdaniem znaczenie
dla powodzenia zmian.

Tabela 4. Pytania ankietowe w czgéci C — na poziomie triady zmian

Lp. Pytania ankictowe

C.1. | Wigkszo$¢ ludzi nie czuje potrzeby zmian

C.2.| Ludzie przyzwyczajeni sa do starego, a nowe rozwiazania sg tymczasowe

C.3. | Nawet jesli co$ si¢ udaje, to sa to pojedyncze, ograniczone zmiany

C.4.| Ludzie narzekaja, ze nie wiedza, jak konkretnie zmieni si¢ ich praca

C.5.| Ludzi przekonywalyby efekty zmian, ale ich nie widza ani w nie nie wierza

C.6.| W firmie nie ma wiele silnych jednostek dobrze koordynujacych zmiang

C.7. | Nasz sposob zorganizowania i hierarchia nie pomagaja, a nawet sa sprzeczne
z wdrazaniem zmian

C.8. | Ludzie w firmie stoja z boku i nie angazuja si¢ we wprowadzanie zmian

Zrédto: opracowanie katedry.

Czes¢ A i B postuzy do analizy struktury sieci i miernikow, takich jak: podane
struktury sieci zostana poréwnane na tle tych zmian, ktore si¢ powiodly oraz
tych, ktore si¢ nie powiodly z punktu widzenia celow zakladanych przez zarzad
na poczatku projektu. Czg$¢ C za$ pozwoli zdefiniowaé najwigksze problemy
w trakcie wdrazania zmian z punku widzenia modelu triady. Ta analiza tez
wykaze pomocniczo, czy problemy wskazane przez zarzad w procesie analizy
zmiany w ujeciu J. Kottera sa tozsame z problemami zaobserwowanymi przez
pracownikow.

22 Systemy i procesy zmian w zarzqdzaniu. Refleksje nad terazniejszosciq i wyzwaniami
przysziosci, red. A. Barabasz, G. Belz, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2012.
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Przed podjeciem badan gtownych zostanie przeprowadzone badanie empirycz-
ne wstgpne na mniejszej probie w celu zdefiniowania ewentualnych ograniczen
wnioskowania. Zastosowanie analizy sieci spotecznej bez wigkszych refleksji
charakteryzuje si¢ ryzykiem, ktore nalezy dobrze zdiagnozowaé*. Obecnie
zauwaza si¢ zagrozenia dwojakiego rodzaju: a) prawdziwos¢ danych ankieto-
wych podanych przez respondentéw, b) poprawne wystandaryzowanie zmian
podlegajacych badaniu. Zminimalizowanie ryzyka prawdziwosci danych nastapi
poprzez przeprowadzenie wywiadow fokusowych oraz wywiadow indywidual-
nych uzupetniajacych badanie. Zapewni to mozliwo$¢ skonfrontowania wynikow
ankiety. Ryzyko doboru odpowiednich, wystandaryzowanych zmian organiza-
cyjnych zostanie wyeliminowane poprzez ,,0dgérng” analiz¢ zmian w wyniku
wywiadow z zarzadem oraz poprzez ,,oddolna” analiz¢ zmian w wyniku ankiety
i wywiaddéw z pracownikami.

Badanie zostanie przeprowadzone za pomoca ankiety elektronicznej rozestanej
do respondentéw poprzez specjalnie zaprojektowana platforma elektroniczna.
Platforma ta zapewnia utajnienie odpowiedzi respondentéw w celu zagregowania
danych oraz w celu uzyskania wyzszej wiarygodnos$ci badania. Po wykonaniu
badania zostana takze przeprowadzone wywiady fokusowe majace na celu do-
precyzowanie wynikoéw analizy spotecznej organizacji.

5. Podsumowanie

Istnieje wiele modeli wskazujacych, jak prawidlowo zarzadza¢ zmiana,
jednak firmy napotykaja na bariery zwiazane z wdrazaniem zmian z sukcesem.
Po przeprowadzeniu wywiadow fokusowych oraz z obserwacji uczestniczacej
w jednej z migdzynarodowych grup produkcyjnych, majacych zainwestowac
w najblizszych latach okoto stu milionéw euro, stwierdzono, ze mimo sprawnego
zarzadzania zmiang z uwzglednieniem o$miu krokéw Kottera rezultaty nadal
nie byly satysfakcjonujace. W wywiadach wstepnych problemem okazywatla
si¢ postawa ludzi wobec zmian. Badanie analizy sieci spolecznej ma na celu
zidentyfikowanie barier wynikajacych z niewykorzystania lub nieoptymalnego
wykorzystania potencjatu ludzkiego we wdrazaniu zmian. Poznanie sieci spotecz-
nej organizacji na poziomie sieci oraz na poziomie archetypow zarzadczych moze
pomodc w przysztosci migdzynarodowym grupom produkcyjnym zidentyfikowac
zaleznos$ci pomigdzy siecia spoleczna a owocnym i sprawnym wdrazaniem zmian
w celu maksymalizacji wynikoéw firmy.

2 K. Fuks, A. Kawa, B., Pierafiski, Zastosowanie miernikow SNA w analizie sieci przedsie-
biorstw, ,,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 49-53.
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Methodology Considerations for the Application of SNA
in Investigating Organisational Change —
Kotter’s Approach

Summary. The article addresses factors impacting on the chances of successful organizational
change, focusing on the constraints stemming from limited engagement of staff and insufficient
exploitation of its potential. There are a number of models, scientifically proven methods, and
good practices available to support managers throughout the process of implementing change.
The best known and most commonly used model is, arguably, that of Kotter’s 8-step change
process. However, the success of organizational change largely depends on the organizational
context, particularly on an organization’s social structure. The paper demonstrates that social ana-
lysis at two levels — at the level of organizational social network and at the level of management
archetypes — makes it possible to identify the barriers that could compromise the success of an
organizational change process.

Keywords: organizational network analysis, change management, organizational change,
investment
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Ple¢ biologiczna i kulturowa
jako aspekt zarzadzania
(przedsi¢biorstwem w sieci)

Streszczenie. Zarzadzanie (rozumiane zaréwno jako zjawisko, jak i nauka o nim) nie jest
neutralne piciowo, a w tradycyjnym ujgciu cechuje je wyrazny androcentryzm. Uwzglednianie
konsekwencji zroznicowania ludzi ze wzgledu na pte¢ biologiczna i kulturowa jest kluczowym
zatozeniem zaréwno samego feminizmu, jak i lansowanej przez Uni¢ Europejska strategii gender
mainstreaming majacej doprowadzi¢ do petnej rownosci kobiet i mgzczyzn. Celem opracowania
jest z jednej strony scharakteryzowanie zwiazkdw pomigdzy zréznicowaniem ludzi ze wzgledu na
pte¢ a zarzadzaniem, z drugiej natomiast wskazanie, jak owo zarzadzanie uwzgledniajace specyfike
plci wpisuje si¢ w model przedsigbiorstwa sieciowego.

Stowa kluczowe: pte¢ kulturowa (gender), rowno$¢ plci, feministyczna perspektywa w za-
rzadzaniu, przedsigbiorstwo sieciowe

1. Wstep

Uwzglednianie perspektywy plci (nie tylko kulturowej, ale takze biologicz-
nej) w naukach spotecznych (w zakresie, kto bada oraz co i jak jest badane)
wciaz budzi watpliwosci, a czgsto 1 sprzeciw ze strony zarowno tropicieli tzw.
ideologii gender, jak i wielu przedstawicieli tradycyjnych dyscyplin naukowych'.

' Por. L. Wawrowski, Politologia feministyczna: koniecznos¢ czy fanaberia?, w: Feminizm,
red. M. Marczewska-Rytko, M. Pomaranski, D. Maj, Wyd. UMCS, Lublin 2015, s. 31-42.
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Takze spojrzenie na zarzadzanie przez pryzmat ptci niewatpliwie nie wpisuje si¢
w glowny nurt wspolczesnych nauk o zarzadzaniu (zarowno w zakresie badan
naukowych, jak i dydaktyki), chociaz uzna¢ nalezy to za sprzeczne z propago-
wang od lat 90. XX w. w ramach Unii Europejskiej strategia dziatan na rzecz
rownosci kobiet 1 mgzczyzn, okreslana jako gender mainstreaming (oznaczajaca
wlasnie konieczno$¢ analizowania wszelkich procesow i prowadzenia wszelkich
dziatan z uwzglednieniem zréznicowanego oddziatywania na kobiety 1 mgzczyzn
tak, aby zadna z plci nie byta dyskryminowana?). Trzeba mie¢ jednak $wiado-
mos¢, ze — jak podkresla w podreczniku do zarzadzania Eugeniusz Michalski —
»zagadnienia zarzadzania nie sa jednolicie ujmowane w literaturze™. Takie
postawienie sprawy — zdaniem autora — z jednej strony utrudnia charakteryzo-
wanie zarzadzania jako dyscypliny naukowej i bedacej jej wytworem wiedzy,
z drugiej jednak wskazuje na istnienie przestrzeni na lansowanie nowych kon-
cepcji, takze tych, ktore opieraja si¢ na feministycznej perspektywie w naukach
spotecznych.

Wychodzac z powyzszych zalozen, niniejsza praca (majaca z racji ogra-
niczen objgtosciowych charakter syntetycznego omowienia) ma dwa powia-
zane cele badawcze. Pierwszym jest scharakteryzowanie zwiazkéw pomigdzy
zroznicowaniem ludzi ze wzgledu na ple¢ a zarzadzaniem. Drugim natomiast
jest wskazanie, jak owo zarzadzanie uwzgledniajace specyfikg pici wpisuje
si¢ w (bedacy przedmiotem niniejszej monografii) model przedsigbiorstwa
sieciowego. Adekwatnie do wskazanych celow praca podzielona zostata na trzy
czg$ci. Pierwsza ukazuje ogolne zwiazki pomigdzy plcig a zarzadzaniem. Druga
charakteryzuje, bedace fundamentem wspodtczesnego postrzegania meskoscei i ko-
biecosci, rozroznienie na pte¢ biologiczng i kulturowa (gender). Trzecia natomiast
bezposrednio analizuje model przedsigbiorstwa sieciowego oraz zarzadzanie
nim przy uwzglednieniu zréznicowania ludzi ze wzgledu na pte¢ biologiczna
i kulturowa. Podstawa prowadzonych rozwazan begdzie zaré6wno stosowna li-
teratura przedmiotu, jak i dotychczasowa dziatalno$¢ naukowa* i dydaktyczna
autora’.

2 Zob. L. Wawrowski, Polityka réwnych szans. Instytucjonalne mechanizmy zwigkszania
partycypacji kobiet w strukturach politycznych na przykladzie panstw Unii Europejskiej, Wyd.
Adam Marszatek, Torun 2007, s. 304 i n.

3 E. Michalski, Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem. Podrecznik akademicki, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s. 10.

4 Wykaz publikacji autora dostepny na: http://scholar.google.pl/citations?user=kuFm9wUA
AAAJ&hI=pl.

5 Obejmujaca m.in. opracowanie i prowadzenie przedmiotow zarzadzanie w ujeciu
feministycznym oraz kobiety w polityce (i problematyce bezpieczenstwa) na kierunkach zarzadzanie,
politologia i bezpieczenstwo narodowe w ramach Wydziatu Zamiejscowego w Chorzowie WSB
w Poznaniu.
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2. Czy zarzadzanie ma plec¢?

Odpowiedz na pytanie, czy zarzadzanie ma pte¢, wymaga dokonania dwoch
zalozen wstepnych. Po pierwsze, termin zarzadzanie odnosi¢ nalezy zaré6wno
do pewnego zjawiska zwigzanego z procesem podejmowania decyzji w ramach
organizacji, jak i do nauki o owym zjawisku (w sensie instytucjonalnym, funkcjo-
nalnym i treSciowym®). Po drugie, pte¢ i bedace jej efektem zréznicowanie ludzi
nalezy postrzega¢ zarowno w kategoriach biologicznych (pte¢ biologiczna — sex),
jak i spoteczno-kulturowych (pte¢ kulturowa — gender).

Nauki o zarzadzaniu naleza do grona uznanych dyscyplin naukowych przy-
naleznych do dziedziny nauk ekonomicznych oraz obszaru nauk spotecznych’.
Samo zarzadzanie (jako przedmiot badania owej dyscypliny) jest jednak ter-
minem majacym wiele réoznorodnych definicji i obudowujacych je konstrukcji
aspirujacych do miana teorii naukowych. Nie wnikajac w tym miejscu w Ow
problem (specyficzny zreszta dla nauk spotecznych), przytoczy¢ mozna poglad
reprezentowany w pracy Podstawy zarzqdzania wyrdzniajacy dwa sposoby
definiowania zarzadzania: podejs$cie instytucjonalne, w mysl ktéorego uwaga
koncentruje si¢ na grupie osob, ktorej powierzono uprawnienia do wydawania
polecen w organizacji — tzw. menedzeroéw; oraz podejscie funkcjonalne wska-
zujace na te dzialania, ktore stuza kierowaniu procesami pracy, oraz czynnosci,
ktore sa niezbedne do realizacji zadan przedsigbiorstwa (organizacji)®. Nietrudno
zauwazy¢, ze tak rozumiane zarzadzanie dotyczy jednostek ludzkich: w procesach
owych cztowiek pojawia sig jako podmiot zarzadzajacy (menedzer) i zarzadzany
(pracownik), ale takze — w dalszej perspektywie — jako odbiorca finalnego pro-
duktu lub ustugi. Wprawdzie kazdy cztowiek jest niepowtarzalnym indywiduum,
niemniej powszechne jest dokonywanie klasyfikacji (lub nawet typologii) ludzi
ze wzgledu na liczne kryteria réznicujace oraz okreslajace ich przydatnosc¢ dla
organizacji. Ludzie w kontekscie pracy dzieleni sa zatem ze wzgledu na kryteria
powszechnie przyjete i oczywiste/stuszne/uprawnione (wyksztalcenie, kwalifi-
kacje, doswiadczenie, przydatnos$¢ dla organizacji itp.), ale takze powszechnie
wystepujace, acz czesto watpliwe (znajomosci, pochodzenie, afiliacja partyjna
itp.). Powszechnym i istotnym z perspektywy skutkow jest rowniez podziat ludzi
ze wzgledu na pte¢, a wigc na kobiety i me¢zczyzn (pozostajac przy tradycyjnym,
dychotomicznym podziale).

¢ Termin ,,nauka” w sensie instytucjonalnym oznacza wyodrgbniona dyscypling naukowa;
w sensie funkcjonalnym czynnosci sktadajace si¢ na dziatalno$¢ badawcza; a w sensie tresciowym
wytwor okreslonej dziatalnosci badawczej.

7 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 r. w sprawie
obszaréw wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych.

§ M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosala, H. Smutek, Podstawy zarzqdzania. Koncepcje —
strategie — zastosowania, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 47.
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Jesli zatem ple¢ uznajemy za istotny czynnik réznicujacy ludzi, to perspek-
tywa ta powinna by¢ waznym elementem procesow zarzadczych w ramach
poszczegolnych przedsigbiorstw. Rzecz jednak w tym, ze tradycyjne nauki
spoteczne, w tym nauki ekonomiczne i nauki o zarzadzaniu, owego zwiazku
najczesciej nie dostrzegaja, a nawet jesli zaczynaja to czyni¢, nie przywiazuja
do niego zbyt duzej wagi’. Przytoczy¢ warto nastepujaca konkluzje Anny Za-
chorowskiej-Mazurkiewicz: ,,Wigkszos$¢ teorii ekonomicznych, chociaz wydaje
si¢ neutralna ze wzgledu na pte¢, cechuje sig¢ nastawieniem na meski podmiot
(male bias). To nakierowanie pojawia si¢, gdyz w teorii ekonomii nie zwraca
si¢ wystarczajacej uwagi na nierownosci wystgpujace migdzy kobietami a mez-
czyznami oraz na relacje plci. Ekonomia otworzyta mozliwosci analizowania
nieréwnosci ze wzgledu na pte¢ na poziomie mikro zar6wno w ramach para-
dygmatu neoklasycznego, jak i krytycznego. W ramach tych analiz ludzie nie sa
definiowani jako biologiczna kobieta czy megzczyzna, lecz relacje plci analizuje
si¢ jako wynik proceséw spolecznych. Niemniej jednak pomimo tego, ze eko-
nomisci zaczgli dostrzegac, ze ludzie definiowani sa przez pryzmat relacji pici,
to odnosi si¢ to jedynie do rozwazan na temat rodziny, gospodarstw domowych
czy ewentualnie rynku pracy. Nie analizuja jednak przedsigbiorstw czy rynkoéw
za pomoca kategorii gender, chociaz zarowno firmy, jak i rynki moga dziata¢
w sposob szczegolnie ograniczajacy lub niekorzystny dla kobiet. Na poziomie
makro dyskurs dotyczy prawie wylacznie agregatow pienieznych, dlatego tez
kategoria gender jest w tego typu analizach prawie catkowicie pomijana”'®. Po-
dobnie rzecz ma si¢ w przypadku zarzadzania, ktore ,,albo jest »$lepe na plec,
to znaczy nie dostrzega zr6znicowania podmiotéw pod katem pici (jak i1 klasy
czy rasy), nie dostrzega patriarchalnych uwarunkowan instytucji spotecznych
(takich jak panstwo, prawo, rynek, szkota), zakladajac ich neutralnos¢, albo
»widzi« kobiety pod katem formalnej, statystycznie kalkulowanej rownosci, gdzie
wzorcem jest megzczyzna, a kobiety funkcjonuja jako »mezczyzna z macica,
tzn. wykonujg te same obowiazki w pracy zawodowej, a dodatkowo spoczywa
na nich obowiazek niewynagradzanej macierzynskiej opieki”!!.

Powyzsza charakterystyka wskazuje na wyrazny androcentryzm tradycyj-
nych nauk o zarzadzaniu, co oznacza nie tylko pomijanie kobiet na poziomie
przedmiotu badan, ale takze wigkszy udziat mezczyzn wsréd badaczy (z do-
minacja zwigkszajaca si¢ wraz z kolejnymi stopniami i tytutami naukowymi).

% Sytuacja ta ulega jednak powolnej poprawie, a kobiety jako kategoria analityczna pojawiaja
si¢ w takich koncepcjach, jak zarzadzanie migdzykulturowe czy zarzadzanie roznorodnoscia.

10°A. Zachorowska-Mazurkiewicz, Gender w teorii ekonomii — wprowadzenie do ekonomii
feministycznej, ,,Studia 1 Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2013, nr 33, s. 51.

" E. Charkiewicz, A. Zachorowska-Mazurkiewicz, Feministyczny stownik pojeé z ekonomii,
Biblioteka Online Think Tanku Feministycznego, s. 31, www.ekologiasztuka.pl/pdf/f0064fem
slownik ekonomia.pdf [20.06.2015].
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Takie podejscie do badania rzeczywistosci kwestionowane jest przez feminizm
bedacy zbiorczym okresleniem dla wielu dziatan i koncepcji, ktore — pomimo
zréznicowania wewngtrznego — maja wspolne podstawy okreslane jako twarde
jadro feminizmu czy tez jego minimum definicyjne'*:

— przekonanie, ze pozycja kobiet i mgzczyzn w spoleczenstwie jest bardziej
wynikiem dziatan spotecznych, a nie czynnikow biologicznych,

— przekonanie, ze aktualna sytuacja i status kobiet w spoteczenstwie sa
niesprawiedliwe,

— uznanie konieczno$ci podejmowania dzialan zmierzajacych do zmiany
sytuacji kobiet.

Feminizm wspotczesnie odnoszony jest zarowno do ideologii (gloszacej hasta
rownosci pici), ruchu spotecznego (dazacego do realizacji owych postulatéw),
jak i wlasnie perspektywy naukowej (uwrazliwiajacej proces badawczy na kon-
sekwencje zroznicowania ludzi ze wzgledu na pte¢ zwlaszcza w obszarze nauk
spolecznych i humanistycznych). Rozwijajac 06w ostatni aspekt, przyja¢ nalezy
zdaniem autora, ze perspektywa feministyczna w nauce (zarzadzaniu, ekonomii,
politologii itp.) to badanie przedmiotu danej dyscypliny uwzgledniajace zroznico-
wanie ludzi ze wzgledu na pte¢ (biologiczna i kulturowa) w zakresie przedmiotu
(co?), metody (jak?) i podmiotu badajacego (kto?). Wilaczanie tak rozumianej
perspektywy feministycznej do tradycyjnych dyscyplin nie jest zjawiskiem
bezproblemowym, co wskazywane jest w dotychczasowych pracach autora. Po
pierwsze, wyrozni¢ nalezy trzy etapy jej wdrazania:

— krytyka dotychczasowej dyscypliny wykluczajacej kobiety jako uczestni-
koéw badanych zjawisk, bez konkretnych prob zmiany tego stanu rzeczy,

— dodanie kobiet jako przedmiotu i podmiotu badan przy utrzymaniu
dotychczasowych zatozen teoretyczno-metodologicznych,

— zaproponowanie alternatywy, czyli wprowadzenie nowych zalozen teo-
retycznych i metodologicznych uwzgledniajacych kobiety oraz ich odmiennos¢
w stosunku do me¢zczyzn.

Po drugie, wskaza¢ nalezy takze na ré6zne modele docelowej i preferowanej
relacji podejsécia feministycznego z pierwotna dyscyplina, do ktorej si¢ odwotuje:

— radykalny: zastapienie danej dotychczasowej (maskulinistycznej) dyscypli-
ny poprzez zupetnie nowa dyscypling zbudowana na podstawie feministycznych
zatozen na poziomie wiedzy opisowej, teoretycznej oraz metodologii,

— konserwatywny: traktowanie perspektywy feministycznej jedynie jako
kolejnej orientacji teoretyczno-metodologicznej w ramach danej dyscypliny,
ktoéra w efekcie moze (lub nie) by¢ wykorzystywana przez badaczy zgodnie
z ich preferencjami,

12 Zob. A. Titkow, Feminizm, w: Encyklopedia socjologii, t. 1, Oficyna Naukowa, Warszawa
1998, s. 213.
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— mainstreamowy (uznawany przez autora jako optymalny): wilaczanie
perspektywy feministycznej do dotychczasowych orientacji w ramach dyscypliny
pierwotnej tak, aby stata si¢ ona integralna czescia owej dyscypliny.

Analiza stanu wspoélczesnych polskich nauk o zarzadzaniu jednoznacznie
pokazuje, ze takie podejscie badawcze z trudem przebija si¢ do glownego nurtu’’.
Kwestia ptci w zarzadzaniu rzadko eksponowana jest w ogoélnych podrecznikach
i monografiach naukowych'*, czeSciej natomiast prezentowana jest w publikacjach
dedykowanych'®, przy czym mamy tu do czynienia raczej z dodawaniem kobiet
jako przedmiotu badan niz proba wprowadzania nowych zatozen teoretycznych
i metodologicznych. Taki spos6b ujmowania problematyki skutkuje tzw. gettoiza-
cja przedmiotowa (tym bardziej wyrazna, jesli badania inicjowane sa nie w ra-
mach nauk o zarzadzaniu, a w ramach tzw. studiow kobiecych i genderowych!®),
w konsekwencji grono odbiorcow pozostaje niewielkie i w gruncie rzeczy sa to
osoby przyjmujace ten sam sposob myslenia (rownoczes$nie wiedza wsrdd pozo-
statych badaczy i studentéw zarzadzania pozostaje niewielka). Gettoizacja owej
problematyki badawczej ma jednak rowniez charakter podmiotowy — autorami
sa przede wszystkim same kobiety, a na mgzczyzn czgsto patrzy sig nieufnie.
Doswiadcza tego rowniez autor niniejszej pracy, ktory gloszac okreslony i staty
zestaw koncepcji, w $rodowiskach feministycznych postrzegany jest jako kon-
serwatywny element naplywowy, a w srodowiskach zwigzanych z tradycyjnymi
dyscyplinami naukowymi jako feministyczny radykat...

Reasumujac, zarzadzanie postrzegane zaré6wno jako zjawisko, jak i nauka
0 nim nie jest neutralne ptciowo. Feministyczna perspektywa w zarzadzaniu
traktowana powinna by¢ zatem jako proba przezwycigzenia dotychczasowego
androcentryzmu. Dyskusja taka wciaz toczy si¢ jednak poza gtownym nurtem
dyskursu naukowego.

13 Przyktadowo, o ile termin ,,ekonomia feministyczna” (ktore to zjawisko réwniez trudno
uzna¢ za przynalezne do gldwnego nurtu badan) w wyszukiwarce Google daje 909 rezultatow,
o tyle ,,zarzadzanie feministyczne” nie daje zadnego, a ,,zarzadzanie w ujgciu feministycznym”
jedynie 3 (dane na dzien 4.07.2015).

14 Por. M. Durska, Ple¢ — odzyskiwany wymiar organizacji i zarzqdzania, w: Krytyczny
nurt zarzqdzania, red. L. Sutkowski, M. Zawadzki, Wyd. Difin, Warszawa 2014; L. Sutkowski,
Awangarda feministyczna w naukach o zarzqdzaniu — refleksje maskulinistyczne, ,,Wspolczesne
Zarzadzanie” 2007, nr 3, s. 13-21.

15 Por. T. Kupczyk, Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukcesow, Wyzsza Szkota Handlowa
we Wroctawiu, Wroctaw 2009; E. Lisowska, Kobiecy styl zarzqdzania, Onepress, Gliwice 2009;
Podrecznik trenerski. Zarzqdzanie firmq rownych szans, red. A. Grzybek, Feminoteka, Warszawa
2008; Kobiety i mezczyzni w zarzqdzaniu — liczebnos¢, kompetencje, wspotdziatanie, konieczne
zmiany, red. T. Kupczyk, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu, Wroclaw 2013.

¢ Wskaza¢ nalezy na historyczna ewolucjg od ,,studiow kobiecych”, ktore bazujac na ruchu
feministycznym, koncentrowaly si¢ na kobietach, do ,,studiow genderowych”, ktére przyjmuja
szersza perspektywe plci kulturowej. Szerzej zob. B. Choluj, Roznica miedzy women's studies
i gender studies, ,,Katedra” 2001, nr 1, s. 26-33.
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3. Konsekwencje dla zarzadzania
wynikajace z plci biologicznej i kulturowej pracownikow

Dotychczasowe rozwazania wskazaty, ze uwzglednianie zrdznicowania ze
wzgledu na pte¢ w zarzadzaniu nie jest powszechna praktyka. Zasygnalizowano
réwniez, ze jedng z zastug feminizmu jest wilaczanie do tradycyjnych dyscyplin
naukowych problematyki wynikajacej ze zréznicowania ludzi ze wzgledu na
pte¢. Trzeba mie¢ jednak $wiadomo$¢, ze — zgodnie ze wspotczesnym stanem
nauki — kluczem do zrozumienia specyfiki i konsekwencji wynikajacych z pici
jest zalozenie, ze o meskosci 1 kobiecosci decyduja dwa naktadajace si¢ zjawiska:

— ple¢ biologiczna (sex), ktora wskazuje na réznice migdzy kobietami
1 mezczyznami wynikajace z wrodzonych, naturalnych réznic anatomicznych
najczesciej sprowadzanych do odmiennej roli w procesie prokreacji; cechy te
sa zasadniczo uniwersalne geograficznie i historycznie stale,

— pleé¢ kulturowa (gender)", ktora wskazuje na (wpajane w procesie so-
cjalizacji) wzorce zachowan, stereotypy, role spoteczne przypisywane osobom
okre$lanym jako kobieta i mezczyzna przez dane spoleczenstwo w danym
okresie'®; cechy te sa uwarunkowane spotecznie i kulturowo, a zatem nie musza
by¢ uniwersalne geograficznie i historycznie state (r6zna jest wigc pozycja kobiet
wyznaczana przez poszczegolne spoteczenstwa, a na przestrzeni wiekow zmienia
si¢ rowniez zakres aktywnosci, ktore dozwolone sa kobietom).

Wskazane rozroznienie na pleé biologiczng i kulturowg uznawane bywa
czasem jako najwazniejsze osiagnigcie nauk spolecznych XX wieku'’. Stanowi
tez fundament wspoélczesnej mysli feministycznej. Odwotujac si¢ do Magdaleny
Srody: ,,Wedtug feministek istota dyskryminacji tkwi nie tyle w naturalnych
réznicach, ile w usankcjonowanym przez Arystotelesa, a zmodyfikowanym przez
filozofi¢ indywidualistyczna podziale na to, co prywatne, i to, co publiczne. [...]
Postrzeganie pici skonstruowanej kulturowo wyprzedza wigc postrzeganie pici

17 Termin ten nie doczekal sie powszechnie przyjetego ttumaczenia (spotka¢ mozna, oprocz
terminu angielskiego, bezposrednie ttumaczenie jako ,;rodzaj”, a takze réozne warianty w postaci
,»plci kulturowej”, ,,ptci spotecznej”, ,,plci spoleczno-kulturowej” czy ,.kulturowej tozsamos$ci
ptciowej”). Uzywana przez autora ,,pte¢ kulturowa” wydaje si¢ najpetniej oddawac pierwotny
sens terminu i jego opozycje do plci biologicznej, wpisujac si¢ w dychotomig kultura — natura.

18 Jak pisze Sylviane Agacinski: ,,R0znice ptciowe same w sobie nie powoduja ustanowienia
zadnej szczegolnej instytucji, zadnego uporzadkowania, zadnej hierarchii o jakimkolwiek
charakterze — ekonomicznym, spotecznym, politycznym, religijnym czy innym. Solidna podstawa
réznic anatomicznych i fizjologicznych narzuca, méwiac scisle, typy zachowan zwiazanych
z poszukiwaniem rozkoszy czy rodzicielstwem, ale nie moze ustali¢ niczego, co nalezy do porzadku
spotecznego, prawnego czy instytucjonalnego” — S. Agacinski, Polityka pici, Wyd. KR, Warszawa
2000, s. 180.

19 Zob. A. Dryjanska, Dlaczego biskupi bojq si¢ gender?, http://annadryjanska.natemat.
pl/69247,dlaczego-biskupi-boja-sie-gender [22.08.2014].
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anatomicznej, a zarazem dowodzi istnienia »patriarchalnej polityki ptci«. Celem
glownych nurtow krytyki feministycznej jest proba pokazania, ze wilasnie tra-
dycyjne sposoby rozréznienia tego, co prywatne, i tego, co publiczne, stanowia
podstawe dyskursu dominacji, ktory legitymizuje zarowno opresj¢ i eksploatacje
kobiet w sferze prywatnej, jak i ich nieobecnos¢ w sferze publicznej, to znaczy
w sferze produkcji, polityki, nauki oraz tworczego dziatania”’. Podkresli¢ nalezy
réwniez, ze przypisanie poszczegolnych cech roznicujacych kobiety i mgzezyzn
do plci biologicznej lub kulturowej ma fundamentalne znaczenie z perspektywy
trwatosci 1 doniosto$ci owego zroznicowania. Roznice biologiczne sa wszak
wrodzone i trwate, réznice wynikajace z plci kulturowej sa natomiast nabyte
(w procesie socjalizacji) i moga podlega¢ zmianom w wyniku procesow histo-
rycznych.

Skoro zatem zroznicowanie ludzi ze wzgledu na plte¢ ma dwojaki charakter,
réwniez zarzadzanie (ludzmi przez ludzi) musi ten fakt uwzgledniac: opierac sig
na niezmiennych réznicach biologicznych oraz ustosunkowywac si¢ (pozytywnie
lub negatywnie) do zrdéznicowania spoleczno-kulturowego. Zdaniem autora —
opierajac si¢ na literaturze przedmiotu i badaniach wlasnych — wyodrgbni¢
nalezy trzy gldwne zagadnienia, w ktérych kwestia plci bezposrednio taczy sie
z procesem zarzadzania (przedsigbiorstwem):

1. Wskaza¢ nalezy na ogolne zréznicowanie pozycji zawodowej i sytuacji
na rynku pracy kobiet i mezczyzn (czgsto noszace znamiona dyskryminacji
kobiet), ktore wymusza odmienne postrzeganie pracownikow w procesach zarzad-
czych. Zawodowa aktywno$¢ kobiet oznacza konfrontowanie si¢ ze zjawiskami,
do ktorych naleza zwlaszcza: ,,szklany sufit” (niewidoczne przeszkody stojace na
drodze chcacym awansowac kobietom — dostrzegaja one wyzsze pigtra kariery, ale
sa one dla nich trudno osiagalne), ,,lepka podioga” (przypisanie kobiet do pewnej
grupy zawodoéw mniej prestizowych i1 gorzej ptatnych), ,,uciekajaca drabina”
(brak solidarnosci wsrod kobiet — kobiety na szczycie nie promuja kolejnych),
,»szklane ruchome schody” (uprzywilejowanie m¢zczyzn pracujacych w zawodach
tradycyjnie uwazanych za kobiece badz w grupach z liczebna przewaga kobiet),
»podwojna legitymizacja kariery” (kobieta musi udowodni¢ nie tylko, Ze nadaje
si¢ na dane stanowisko, ale takze, ze jest lepsza od mgzczyzny posiadajacego po-
rownywalne kompetencje), ,,praca na dwa etaty” (kobieta podejmujaca aktywnos¢
zawodowa rownoczesnie musi wypetnia¢ tradycyjne obowiazki domowe) oraz
dyskryminacja ptacowa?’. Owa odmienna sytuacja kobiet i mgzczyzn z jednej
strony znajdowa¢ musi odzwierciedlenie w zindywidualizowanych procesach
zarzadczych (ktore — zgodnie z polityka rownosciowa lansowana w ramach

20 M. Sroda, Indywidualizm i jego krytycy, Wyd. Aletheia, Warszawa 2003, s. 299.
21 Zob. L. Wawrowski, Mit (nie)rownej placy kobiet i mezczyzn, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2015, t. 59, nr 2, s. 347-367.
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Unii Europejskiej — ukierunkowane powinny by¢ na niwelowanie owych roz-
nic), z drugiej jednak sama jest efektem dotychczasowego (mgskiego) sposobu
zarzadzania.

2. Wskaza¢ nalezy na dominacj¢ mezczyzn w kadrze kierowniczej przed-
sigbiorstw, w efekcie czego podmiotami zarzadzajacymi czgSciej sa mezczyzni.
Przyktadowo w 2014 r. w zarzadach i radach nadzorczych polskich spotek
gietdowych kobiety stanowity jedynie 15,1% cztonkdéw?2. Dla poréwnania w UE
kobiety stanowitly w tym czasie $rednio 20,2% wtadz najwigkszych firm?.
W efekcie zarzadzanie jest czynnoscia, ktora wykonywana jest czesciej przez
mezczyzn niz kobiety, rownoczesnie relatywnie rzadka jest podlegtos¢ mezezyzn
szefowej kobiecie, co samo w sobie stanowi dla wielu mgzczyzn sytuacjg pro-
blematyczna. Stan taki rodzi wyzwania dla zarzadzania zard6wno w kontekscie
zwigkszania liczby kobiet sprawujacych wladze?, jak i budowania wzorow relacji
damsko-meskich w organizacji uwzgledniajacych takze petlienie przez kobiety
rol kierowniczych.

3. Wskaza¢ nalezy na podkre$lana w badaniach empirycznych odmiennos$¢
stylow zarzadzania kobiet i mezczyzn, w efekcie ktorej pte¢ decydenta ma
wplyw na sposéb funkcjonowania danej organizacji. Owej odmienno$ci przypi-
sywane sa czgsto dodatkowe atrybuty, a kobiecy styl zarzadzania okre$lany bywa
jako ,,nowoczesny”, a zatem wnoszacy nowa jako$¢ (tabela 1). Spotka¢ mozna
tez opinie, ze ,,w §wietle wspotczesnej teorii nauk o zarzadzaniu modelowe ujecie
menedzera jest bardziej zgodne z natura kobiet””. Bardziej umiarkowane opra-
cowania wskazuja natomiast, ze style zarzadzania kobiet 1 mgzczyzn wprawdzie
roznia si¢ znacznie (kobiety na stanowiskach menedzerskich sa wyzej oceniane
w obszarze dobrej organizacji pracy, poziomu etyki oraz gotowosci do rozwoju
i przyswajania nowych kompetencji; mezczyzni z kolei wypadaja lepiej w ob-
szarze decyzyjnosci, wytyczania strategicznych kierunkow dziatania oraz swojej
dostgpnosci i dyspozycyjnosci), ale oba style zarzadzania ,,wnosza duza warto$¢

22 Zob. np. Kobiety we wladzach spolek gieldowych w Polsce. Dlaczego nie ma zmiany?,
Fundacja Liderek Biznesu, Warszawa 2015, s. 10, www.rownoscwbiznesie.mpips.gov.pl/component/
jdownloads/send/5-kobiety-w-biznesie/144-kobiety-w-spolkach-gieldowych-2015-raport-fundacji-
liderek-biznesu.html [5.07.2015].

3 Gender Balance on Corporate Boards, European Commission, Januar 2015, www.
rownoscwbiznesie.mpips.gov.pl/component/jdownloads/send/5-kobiety-w-biznesie/139-women-on-
boards-gender-balance-on-corporate-boards-jan-2015.html [5.07.2015].

2 Wspomnie¢ w tym miejscu nalezy o koniecznosci podejmowania dziatan wynikajacych
z rezolucji Parlamentu Europejskiego, zgodnie z ktora do 2020 r. przynajmniej 40% dyrektorow
niewykonawczych spotek gietdowych stanowi¢ powinny kobiety. Zob. 40% miejsc w radach
nadzorczych dla kobiet — komunikat prasowy z dnia 20.11.2013, www.europarl.europa.eu/
news/pl/news-room/content/201311181PR25532/html/40-miejsc-w-radach-nadzorczych-dla-kobiet
[5.07.2015].

% N. Baskiewicz, Kobiety w zarzqdzaniu organizacjami, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Wydziatlowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013, nr 161, s. 35.
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Tabela 1. Cechy przypisywane tradycyjnemu i kobiecemu stylowi zarzadzania

Styl tradycyjny Styl kobiecy (nowoczesny)

Zarzadzanie oparte na ,,strachu” Zarzadzanie oparte na ,,mitosci”

Zdystansowanie i hierarchiczne relacje Partnerskie relacje z podwladnymi

przetozonego z podwladnymi

Nastawienie na forsowanie swoich racji Nastawienie na kompromis i mediacje

Wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie Wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie

Myslenie w kategoriach idei Myslenie w kategoriach dobra ludzi

Determinacja w osiaganiu celu Rzeczowos¢ 1 skutecznos$¢, ale granica jest
kompromis

Niedocenianie czynnika ludzkiego Nacisk na komunikatywno$¢ i zdolnosci
interpersonalne

Niewielka inteligencja emocjonalna Wysoka inteligencja emocjonalna

Problemy ze skuteczna motywacja Latwos¢ w motywowaniu podwladnych

podwtladnych

Trudnosci w przekazywaniu innym swoich Latwo$¢ w dzieleniu si¢ wiedza przez

kompetencji mentoring i coaching

Nastawienie na wspotzawodnictwo i kontrolg | Wspotdziatanie i praca zespotowa

Autorytaryzm oparty na dyrektywach Demokracja oparta na wspoluczestnictwie

Zrodto: E. Lisowska, Kobiecy styl zarzqdzania, Onepress, Gliwice 2009, s. 118.

dodana do funkcjonowania firm”*, a ,,pozbawienie si¢ jednego z nich stanowi
zubozenie w realizacji okreslonych potrzeb pracownikow”?’.

Pojawia si¢ oczywiScie pytanie, czy ukazane zrdéznicowanie jest efektem
bardziej odmiennos$ci na poziomie pici biologicznej, czy raczej kulturowe;.
Jak przyktadowo czytamy w opracowaniu Kancelarii Senatu: ,,Dyskryminacja
ze wzgledu na ptec jest przede wszystkim wynikiem funkcjonujacych w danej
kulturze 1 spoteczenstwie zbiorow regut i oczekiwan dotyczacych zachowan, obo-
wiazkow 1 przywilejow kobiet i mgzczyzn. Ten zespot jawnych i ukrytych zasad
okresla relacje migdzy pitciami, przypisuje kobietom i mgzczyznom inny zakres
pracy i obowiazkow. Tradycyjne podziaty rol okreslaja rowniez hierarchig war-
tosci wykonywanych prac i zwiazany z nimi prestiz. Przypisywanie spotecznych
rol kobietom i mezczyznom argumentowane jest odmiennymi wiasciwosciami

2 Kobiety i wiadza w biznesie. Czy ple¢ ma znaczenie dla budowania pozycji i wplywu
w organizacji? Raport z badania mechanizmow budowania pozycji w organizacji oraz sposobow
wywierania wplywu przez osoby zajmujqce wyzsze stanowiska menedzerskie w Polsce, Deloitte,
2012, s. 15, www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Raport Deloitte
Kobiety Wladza 2012.pdf [5.07.2015].

7 Tbidem.
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psychofizycznymi pici, a to z kolei przektada si¢ na segregacje zawodowa kobiet
na rynku pracy”?. Odwotujac si¢ natomiast do dotychczasowych prac autora,
wskaza¢ mozna na nastgpujace prawidtowosci:

— biologiczne réznice migdzy plciami (zwlaszcza zwiazane z udziatem
w procesie prokreacji) wzmacniane sa przez role i stereotypy skladajace si¢ na
pte¢ kulturowa,

— zmiany spoteczne i technologiczne pozwalajg na usuwanie lub ograniczanie
roéznic wynikajacych z ptci biologicznej, co jednak nie jest w sposob dostateczny
uwzgledniane na poziomie plci kulturowej, w efekcie czego wspdtczesny status
spoteczny kobiet i me¢zczyzn (sprowadzany do dyskryminacji kobiet w r6znych
obszarach zycia) okreslany jest nie poprzez roznice i ograniczenia o charakterze
biologicznym, a spoteczno-kulturowym,

— przejmowanie przez kobiety 1l przypisywanych tradycyjnie m¢zczyznom
(sfera publiczna, zawodowa) nie jest rOwnowazone przez proces odwrotny,
a wiec wchodzenie mezczyzn w sferg prywatna (opieka nad dzie¢mi, obowiazki
domowe), co stanowi glowna barier¢ na drodze do faktycznej rownosci plci.

Reasumujac, pte¢ biologiczna i kulturowa stanowiq istotny czynnik roézni-
cujacy uczestnikow procesoOw zarzadczych — ple¢ wptywa na przebieg i tresé
owych procesow, czego swiadomo$¢é powinni mie¢ ich uczestnicy. Wspodtczesny
poziom rozwoju cywilizacyjnego i technologicznego sprawia, ze zréznicowa-
nie ze wzgledu na pte¢ biologiczna nie ma charakteru determinujacego role
zawodowe kobiet i mezczyzn, a gtowna przyczyna zréznicowania (czy wrecz
dyskryminacji kobiet) sa role spoteczne i stereotypy skladajace sig¢ na ptec
kulturowa.

4. Zarzadzanie w przedsigbiorstwie sieciowym
a ple¢ biologiczna i kulturowa

Majac scharakteryzowane z jednej strony ogdlne powiazanie zarzadzania
z plcia, a z drugiej dwoisto$¢ samego zroéznicowania ze wzgledu na pteé, czas
przej$¢ do pytania, w jaki sposob owa kombinacja zjawisk koresponduje ze
specyfika przedsigbiorstwa sieciowego. Aby mozliwe byto udzielenie odpowie-
dzi na tak postawione pytanie, wyjs¢ nalezy od ukazania istoty takiej formy
przedsigbiorstwa. Zauwazy¢ bowiem nalezy, ze w zaleznosci od elementow
akcentowanych w definicji, r6zne beda relacje pomigdzy zarzadzaniem owym
przedsigbiorstwem a plcia.

8 Dyskryminacja w zatrudnieniu ze wzgledu na pleé, Opracowania Tematyczne OT-618,
Kancelaria Senatu, Warszawa 2013, s. 22.
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Pomimo ze w ostatnich latach przedsigbiorstwo sieciowe jest czgstym
przedmiotem analiz przedstawicieli nauk o zarzadzaniu® (a moze wlasnie
dlatego), w literaturze przedmiotu znajdujemy wiele, czesto odmiennych, prob
konceptualizacji zjawiska. Dotycza one zard6wno samego uzywanego terminu
(wiele wariantéw, np. ,,przedsigbiorstwo sieciowe”, ,,organizacja o charakterze
sieci”; oraz wyrazy bliskoznaczne, np. ,,sieci logistyczne”, ,przedsigbiorstwa
wirtualne”), jak i desygnatow im przypisywanych (organizacja sieciowa jest
utozsamiana z systemem; ze strukturg organizacyjna; ze struktura przestrzenna
organizacji)®*. Cze$¢ definicji sieciowosci przedsiebiorstwa upatruje glownie
w specyficznej strukturze organizacyjnej. Tak bedzie, jesli przedsigbiorstwo
sieciowe postrzegamy jako efekt wyodrgbnienia ze wzglgdu na kryterium zto-
zonos$ci organizacji (obok organizacji jednozakladowych i wielozaktadowych).
W tym ujgciu podmioty te ,,stanowia w istocie organizacje wielozaktadowe,
jednak ich terytorialne rozcztonkowanie jest tak bardzo duze, zZe staje sig ich
istota. Liczba tych drobnych czeéci organizacji sieciowej si¢ga nieraz kilkuset.
Okreslenie »przedsigbiorstwo sieciowe« odnosi si¢ rowniez do bardzo duzych
przedsigbiorstw (wielozakladowych, koncernow, holdingdéw), ktorych czgsci
sktadowe w postaci przedsigbiorstw corek, filii czy oddziatlow znajduja sig
w wielu krajach™!. Inne definicje akcentuja bardziej spoteczny wymiar takiego
modelu przedsigbiorstwa i rolg interakcji migdzy jednostkami. Zgodnie z defi-
nicja Wojciecha Czakona ,,sieci przedsigbiorstw stanowia okreslona przestrzen
wspoéltdziatania wzglednie niezaleznych podmiotdw, tworzona ze wzgledu na ich
wspolne lub indywidualne cele, w ktorej istnieja wigzi gospodarcze i spoteczne,
a zarzadzanie realizowane jest poprzez umowy oraz interpersonalne procesy
decyzyjne”*2.

Przez pryzmat celu niniejszej pracy kluczowe jest ukazanie specyfiki i atry-
butéow sieciowego modelu przedsigbiorstwa oraz uwarunkowan zewngtrznych
wptywajacych na zachodzace w nim procesy zarzadcze (w stosunku do modelu
tradycyjnego), a nastgpnie wskazanie, na ile owe nowe elementy sa korzystne
(stanowia szansg¢) lub niekorzystne (stanowia zagrozenie) dla funkcjonujacych

¥ Drzieje sig tak, gdyz przedsigbiorstwa sieciowe postrzegane sa jako atrybut wspotczesnego
paradygmatu zarzadzania przedsigbiorstwem. Zob. A. Mazurkiewicz, Paradygmaty zarzqdzania we
wspolczesnym przedsiebiorstwie: wybrane aspekty, w: Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy.
Modernizacja dla spojnosci spoteczno-ekonomicznej, red. M.G. Wozniak, Wyd. Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2011, s. 408-418.

30 Zob. P. Koéwin, Organizacja sieciowa. Perspektywa semantyczna, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2013, t. 49, nr 4, s. 103-117.

31 A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, w: Podstawy zarzqdzania.
Teoria i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 57.

32 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9,
s. 3, www.wojciechczakon.com/pub/istota-relacji-sieciowych-przedsiebiorstwa.pdf [5.07.2015].
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w takiej organizacji kobiet. Zdaniem autora wyr6zni¢ nalezy w tym wzgledzie
nastgpujace zjawiska zwigzane z dzialalnoscia przedsigbiorstw sieciowych we
wspotczesnej globalnej gospodarce i ich konsekwencje:

1. Akcentowanie spolecznego wymiaru i interakcji miedzyludzkich
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Kluczowa wtasciwo$cia przedsigbiorstwa
sieciowego, podnoszona cz¢sto do poziomu definicyjnego, jest traktowanie go
jako systemu potaczen pomiedzy ludZzmi** oraz uwzglednianie spotecznego
kontekstu zachowan przedsigbiorstwa®. Atrybuty te, bedace punktem wyjscia
do dalszej charakterystyki przedsigbiorstwa sieciowego, wpisuja si¢ w ukazany
kobiecy styl zarzadzania oraz stereotypowe cechy przypisywane kobietom, co
uznane powinno by¢ za zjawisko sprzyjajace kobietom. Jak czytamy w jednym
z raportow: ,,Sila kobiet biznesu — niezaleznie od ich wieku — jest networking.
Na ich korzys¢ graja w tym przypadku predyspozycje psychologiczne (budowanie
relacji to ich silna strona) i uwarunkowania spoteczne™?’.

2. Kwestionowanie hierarchii. Cecha konstytutywna sieciowego modelu
przedsigbiorstwa jest ograniczenie roli hierarchicznych struktur wtadzy oraz
sptaszczenie samej struktury organizacyjnej*®. Jesli uwzgledni¢ ukazany wezes-
niej fakt, ze tradycyjne struktury wtadzy w przedsigbiorstwach zdominowane sa
przez me¢zezyzn, taka tendencja okazuje si¢ korzystna dla kobiet, gdyz minima-
lizuje ona ten wymiar dyskryminacji.

3. Rola poziomych relacji interpersonalnych. Alternatywa dla struktur
hierarchicznych w przypadku przedsigbiorstwa sieciowego jest nacisk na struktury

3 Sie¢ jest najogodlniej rozumiana jako system potaczen pomigdzy ludZzmi lub jednostkami
organizacyjnymi, tworzony w celu wymiany informacji, pomystow (idei) oraz zasobow” —
S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Sie¢ przedsiebiorstw jako skuteczna forma organizacyjna
w warunkach kryzysu gospodarczego, ,,Management and Business Administration. Central Europe”
2012, nr 4(117), s. 36.

3 Podstawowym wyrdznikiem podej$cia sieciowego jest uwzglednienie kontekstu spo-
tecznego zachowan przedsigbiorstw, ktory polega na tym, Ze sa one postrzegane jako fragment
szerszego systemu wielu aktorow, dzialan i zasobow, ktore wzajemnie na siebie wptywaja —
M. Ratajczak-Mrozek, Wykorzystanie podejscia sieciowego do analizy miedzynarodowej dziatalnosci
przedsiebiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 198,
s. 8.

3 Kobiety menedzerami przyszlosci. Wyzwania w skutecznym ksztaltowaniu liderek, raport
z badan przeprowadzonych przez PwC Polska Sp. z 0.0. w styczniu 2015, s. 2, www.pwc.pl/pl_PL/
pl/publikacje/assets/kobiety-menedzerkami-przyszlosci.pdf [5.07.2015].

3¢ Organizacja sieciowa to nowoczesna forma organizacji obrazujaca sposob zorganizowania
wzajemnych stosunkéw migdzy firmami lub jednostkami sktadowymi pojedynczego przedsigbiorstwa.
Z teoretycznego punktu widzenia sie¢ stanowi zakwestionowanie hierarchii jako sposobu
regulowania zdarzen, specjalizacji zadan jako sposobu podziatu odpowiedzialno$ci oraz pojec
centralizacji i decentralizacji jako podstawy projektowania organizacji. Jest to wigc struktura
ptaska” — B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2006, nr 715, s. 114.
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poziome oraz rozwdj polaczen interpersonalnych’’. W efekcie wigkszy nacisk
potozony jest na spoleczne umiejgtnosci pracownikow w zakresie komunikacji
oraz budowania relacji i kontaktéw?®. Ponownie takie zatozenie moze by¢ ko-
rzystne dla kobiet, jesli wyjdziemy od tradycyjnie przypisywanych im zdolno$ci
do komunikacji wynikajacych z kobiecego stylu zarzadzania.

4. Mniejszy stopien sformalizowania dzialan. Kolejnym wskazywanym
atrybutem przedsigbiorstwa sieciowego jest odchodzenie od sformalizowanych
zasad na rzecz wigkszej oddolnej kreatywnosci pracownikow™®. Jesli tradycyjne,
sformalizowane zasady utozsamiaé¢ z androcentrycznym podejSciem do zarza-
dzania, to nowy paradygmat zarzadzania w ramach przedsigbiorstwa sieciowego
daje szansg (ale nie gwarancje) na wigksze uwzglednianie perspektywy kobiecej
1 kwestii roznorodnosci pici.

5. Nowy model menedzera. Ograniczenie roli struktur hierarchicznych
oraz wzrost znaczenia struktur poziomych i oczekiwanie wigkszej kreatywnosci
wymusza nowy sposob dziatania menedzeréw w ramach przedsigbiorstwa sie-
ciowego®. Nowy model daje mozliwo$¢ zakwestionowania dotychczasowych
podzialow ze wzgledu na pte¢ i dominacji mgzczyzn, zwlaszcza wtedy, gdy
nowe kompetencje zwiazane maja by¢ z cechami tradycyjnie przypisywanymi
kobiecemu stylowi zarzadzania.

6. Wielokulturowos$¢ organizacji. Przedsigbiorstwa sieciowe to czgsto
organizacje wielokulturowe, co jest efektem z jednej strony rozsiania czesci
sktadowych w roznych panstwach, z drugiej efektem przeptywu sily roboczej
1 wielokulturowos$ci wspotczesnych centrow gospodarczych $wiata. Procesy takie
stanowia istotne wyzwanie dla aktywnych zawodowo kobiet. Jak pisza Monika

37, Zakwestionowanie hierarchii jako mechanizmu regulacji dziatania i integracji organi-
zacji powoduje zastapienie komunikacji pionowej i zaleznosci rozkazodawczo-kontrolnych
stosunkami poziomymi. W organizacji sieciowej promuje si¢ tworzenie interpersonalnych sieci
migdzy pracownikami jednostek sktadowych, co wspiera procesy kooperacji” — ibidem, s. 114-115.

38 Sie¢ moze by¢ wiazana w tym szerokim ujeciu z pewna spoleczng umiejgtnoseia, obejmujaca
nawiazywanie kontaktow, budowanie relacji lub aktywowanie powiazan” — S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 36.

3 Do zasadniczych walorow tego typu rozwiazania strukturalnego nalezy wiaczy¢
tymczasowo$¢ ustalen i zasad oparta na zainteresowaniach pracownikow, specjalizacjg stanowisk
pracy oraz minimalny stopien sformalizowania” — B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, op. cit., s. 118.

40 Istnienie sieci oraz jej efektywno$¢ dziatania w duzej mierze zalezy od menedzerow
i uznawanych przez nich wartosci. Wiele zalezy od ich motywacji, elastycznosci i kooperatywnosci.
Czlowiek organizacji tradycyjnych stosujacy si¢ do instrukcji pozostaje wierny swoim rolom
i jest podejrzliwy co do przebiegu wspotpracy z innymi jednostkami, gwarantujac, ze sie¢ bedzie
zle dziala¢. Nowa generacja menedzerow wydaje si¢ zachwycona perspektywa wspoldziatania,
oczekujac przez to adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow i traktujac kooperacje z innymi
jako naturalny sposob realizacji celow przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna przedsigbiorstw
XXI w. i wartosci »nowych menedzero6w« oznaczaja bycie »zharmonizowanym« z organizacja
sieciowa” — ibidem, s. 115-117.
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Kostera i Martyna Sliwa: ,W przypadku organizacji wielokulturowych pteé jako
kategoria okreslajaca jednostke i wplywajaca na dynamike relacji pomigdzy
pracownikami nabiera dodatkowego znaczenia, gdyz osoby pochodzace z od-
miennych krggéw kulturowych moga mie¢ rdézne poglady na temat roli kobiet
1 mgzczyzn w organizacji, a interpretacja ich wlasnej pozycji w grupie moze by¢
zwiazana z ideologia pici funkcjonujaca w ich kraju pochodzenia™!. Podkresli¢
bowiem nalezy, ze o ile rd6wnos¢ ptci i swoboda wyboru $ciezki kariery przez
kobiety w kulturze zachodniej jest (niemal) powszechnie akceptowana (przy-
najmniej na poziomie zalozen demokracji liberalnej), o tyle w wielu kulturach
wciaz mamy do czynienia z tradycyjnymi spoleczenstwami patriarchalnymi. Fakt
ten utrudnia¢ moze zatem dziatalno$¢ zawodowa kobiet w ramach sieciowego
modelu przedsigbiorstwa.

7. Rola nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Sie-
ciowy model organizacyjny wymusza wykorzystywanie nowoczesnych techno-
logii w zakresie gromadzenia, przetwarzania i przesylania informacji, a takze
komunikacji pomiedzy pracownikami przebywajacymi w odleglych geograficznie
czg$ciach sktadowych przedsigbiorstwa. Fakt ten z jednej strony moze by¢ pos-
trzegany jako szansa dla kobiet w konteks$cie sprzyjajacego im (pozwalajacego
m.in. na taczenie obowiazkow zawodowych i macierzynskich) modelu pracy
zdalnej. Jak pisze Ewa Lisowska: ,,Kobietom sprzyja postgp technologiczny
1 rozwo0j spoteczenstwa informatycznego, dzigki temu bowiem zmieniaja si¢
warunki pracy: coraz wigcej 0osOb moze wykonywaé swoja pracg w dowolnych
godzinach, czgsto w domu, korzystajac z Internetu, faksu, laptopa czy telefonu
komorkowego. Zwigksza to szanse kobiet na dostgp do wielu stanowisk pracy,
w tym kierowniczych, bo umozliwia taczenie obowiazkow domowych z za-
wodowymi”*. Z drugiej jednak strony — uwzgledniajac tradycyjne przypisanie
nauk S$cistych oraz kwestii informatycznych i technicznych mezczyznom — fakt
ten moze ograniczac¢ ich szanse w rywalizacji z mgzczyznami. Zauwazy¢ nalezy
réwniez, ze alternatywa dla oparcia przedsigbiorstwa sieciowego na nowoczes-
nych technologiach jest zwigkszona fizyczna mobilno$¢ pracownikéw pomiedzy
czg$ciami sktadowymi sieci, co uznane musi by¢ za zjawisko niekorzystne dla
kobiet, ktore z racji czgstszego taczenia sfery zawodowej z obowiazkami domo-
wymi i rodzinnymi sg w tym wzgledzie dyskryminowane.

8. Rola kapitalu intelektualnego i gospodarki opartej na wiedzy. Cecha
wspotczesnej gospodarki, ktora widoczna jest takze w przypadku modelu przed-
sigbiorstwa sieciowego, jest rola wiedzy i potencjatu intelektualnego pracownika,

4 M. Kostera, M. Sliwa, Nowe tendencje w badaniach miedzykulturowych i badaniach kultury,
w: Zarzqdzanie miedzykulturowe, red. B. Glinka, A.W. Jelonek, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2010, s. 274.

2 E. Lisowska, op. cit., s. 119.
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a nie jego sity fizycznej. Takie zatozenie jest korzystne dla kobiet, ktore
wszak — jak pokazuja dane statystyczne — sg lepiej wyksztalcone niz mgzczyzni®.
Magdalena Sroda, piszac o nadziejach dla kobiet wynikajacych ze zmian zacho-
dzacych na rynku pracy, podkresla: ,,Gospodarka, jak to si¢ mowi, przechodzi
z paradygmatu industrialnego do informacyjnego, gdzie miejsce fabryki zajmuje
przedsigbiorstwo sieciowe lub usieciowione (network and networked), co z kolei
powoduje zmiang struktury zatrudnienia i pojawienie si¢ nowej klasy dominujace;j
(kwnowledge workers), znacznie silniej zneutralizowane ptciowo niz dawna klasa
pracownikow produkcyjnych. Daje to znacznie wieksze mozliwosci kobietom™*,

Reasumujac, zarzadzanie w przypadku przedsigbiorstwa sieciowego nie jest
neutralne plciowo. Obok ogolnych zalezno$ci, specyfika modelu sieciowego
implikuje nowe wyzwania dla réwnosci plci. Cze$¢ z nich stanowi szans¢ dla
kobiet (zwiazang z kwestionowaniem dotychczasowego modelu funkcjonowania
przedsigbiorstwa i zarzadzania nim, ktory kultywowat meska dominacjg), czgs$¢
jednak moze by¢ takze zagrozeniem i sprzyja¢ utrwalaniu istniejacych nierow-
nosci ptciowych (zwlaszcza konsekwencje wielokulturowos$ci organizacji oraz
roli nowoczesnych technologii).

5. Podsumowanie

Celem pracy uczyniono ukazanie zwiazku pomiedzy zarzadzaniem a zr6z-
nicowaniem ludzi ze wzgledu na ple¢, ze szczegdlnym odniesieniem do modelu
przedsigbiorstwa sieciowego. Prowadzone rozwazania pozwalaja na sformuto-
wanie nastepujacych wnioskow koncowych:

1. Zarzadzanie — zarowno jako zjawisko, jak i nauka o nim — nie jest neutralne
plciowo, a dotychczasowa praktyka wskazuje na dominacje meskiej perspektywy
(androcentryzm).

2. Uwzglednianie kwestii ptci nie nalezy do glownego nurtu badan w naukach
o zarzadzaniu, natomiast proba uwrazliwienia na konsekwencje zrdéznicowania sy-
tuacji kobiet i megzczyzn jest efektem implementacji perspektywy feministyczne;.

3. Zréznicowanie ludzi ze wzgledu na ple¢ obejmuje roéznice wynikajace
z plci biologicznej (zasadniczo niezmiennej historycznie i przestrzennie) oraz
ptci kulturowej (uzaleznionej od specyfiki danego czasu i miejsca), a zatem
zarzadzanie w odpowiedni sposéb powinno odnosi¢ si¢ do obu zjawisk.

4 Struktura grup pracujacych kobiet i mezczyzn rézni sie¢ ze wzgledu na wyksztalcenie
na korzy$¢ kobiet: pracujace kobiety najczgsciej maja wyksztatcenie wyzsze (40,3% ogohu
pracujacych), a nastgpnie $rednie (31,6%); wsrod pracujacych mezczyzn dominuja posiadajacy
wyksztalcenie srednie (33,5%) i zasadnicze zawodowe (32,6%). Zob. Kobiety i me¢zczyzni na rynku
pracy, Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, s. 5.

#“ M. Sroda, Kobiety i wladza, Wyd. W.A.B., Warszawa 2009 [e-book].
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4. Spojrzenie na zarzadzanie jako dyscypling naukowa z perspektywy pici
oznacza uwzglednienie zroznicowania na kobiety i mgzczyzn zar6wno w aspekcie
podmiotu prowadzacego badania (kto?), przedmiotu badania (co?) oraz metody
badawczej (jak?).

5. Spojrzenie na zarzadzanie jako proces zarzadczy z perspektywy pici ozna-
cza uwzglednienie zrdznicowania na kobiety i me¢zczyzn zard6wno w odniesieniu
do os6b zarzadzajacych oraz zarzadzanych, jak réwniez do odbiorcow (konsu-
mentéw) wytwarzanych dobr i ustug. Owo zréznicowanie sytuacji zawodowej
traktowane powinno by¢ jako wyzwanie dla zarzadzania, ale takze jako efekt
dotychczasowych dziatan.

6. Specyfika sieciowego modelu przedsigbiorstwa oznacza okreslone szanse,
ale tez zagrozenia dla kobiet i ich pozycji w stosunku do mezczyzn. Wychodzac
z nadrzednego celu zapewnienia rownosci plci, owo zréznicowanie i potencjalne
konsekwencje powinny by¢ zatem uwzglgdniane w trakcie zarzadzania tego
typu przedsigbiorstwem, do czego potrzebna sa przede wszystkim §wiadomosé
i wiedza 0sob stojacych na czele owych organizacji.

Na zakonczenie podkresli¢ nalezy, ze podejmowane zagadnienia naleza
do istotnych, aczkolwiek z rzadka pojawiajacych si¢ w gtéwnym nurcie nauk
o zarzadzaniu. Tym wazniejsza jest zatem proba przetamywania owej gettoizacji
czyniona — jak si¢ wydaje — przez autora na famach niniejszej publikacji.
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Sex and Gender as Aspects of Business Management
(Network Organizations)

Summary. Management (perceived as a practical activity as well as a science) is not gen-
der-neutral but it is, notably in traditional approaches, characterized by a distinct masculine bias
termed as androcentrism. The recognition that humans are intrinsically differentiated by sex and
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Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. Witelona w Legnicy
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Politechnika Krakowska im. Tadeusza KoSciuszki
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Politechnika Krakowska im. Tadeusza KoSciuszki
Wyzsza Szkola Bankowa w Poznaniu

Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie
Politechnika Slgska

Politechnika Poznanska

Uniwersytet Slaski w Katowicach

Uniwersytet Warszawski

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Uniwersytet Slaski w Katowicach

Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla II
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach



Recenzenci

»Zeszytow Naukowych Wydzialu Zamiejscowego w Chorzowie
Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu”
nr: 12/2010, 13/2011, 14/2012, 15/2013, 16/2014, 17/2015

Reviewers of “The Research Journal of the Chorzow Faculty
of the Poznan School of Banking”
issues: 12/2010, 13/2011, 14/2012, 15/2013, 16/2014, 17/2015
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dr hab. Maria Smejda

prof. dr hab. Stawomir Smyczek
dr hab. Maciej Szymczak

dr hab. inz. Radostaw Wolniak
dr Michat Zdziarski
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Politechnika Slgska
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Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Szkota Gltowna Handlowa w Warszawie
Uniwersytet Szczecinski

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Politechnika Slgska

Uniwersytet Warszawski

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach






Wymogi edytorskie Wydawnictwa WSB w Poznaniu dla autoréow

Tekst

o kompletny, 1 wydruk oraz plik (*.doc lub *.rtf)

e pozbawiony fragmentéw pozwalajacych zidentyfikowac
autora, np. Jak wskazatem w pracy... nalezy zastapi¢
forma bezosobowa: Jak wskazano w pracy...

Uktad tekstu

e imie i nazwisko autora, stopien/tytut naukowy

o afiliacja

o telefon, e-mail, adres

o tytut artykutu po polsku i angielsku

e streszczenie po polsku i angielsku (do 1000 znakéw
ze spacjami)

o stowa kluczowe po polsku i angielsku (do 8 stéw)

o wstep

o tekst gléwny podzielony na rozdziaty opatrzone tytutami
e zakonczenie (wnioski)

e bibliografia

Objetos¢ — do 1 arkusza wydawniczego wraz z rysun-
kami i tabelami (ok. 22 stron)

Marginesy — 2,5 cm z kazdej strony
Numeracja stron — ciggta, u dotu strony

Tekst gtowny
e czcionka Times New Roman z polskimi znakami, 12 pkt
o odstgp migdzy wierszami — 1,5 pkt
e wyrdznienia — pismem potgrubym
e stowa obcojezyczne — kursywa
e nazwiska uzyte po raz pierwszy — petne imi¢ i nazwi-
sko, kolejne przywotanie — samo nazwisko
e skroty — za pierwszym razem petny termin, a skrot
w nawiasie; dalej — tylko skrot, np. jednostki samorzgdu
terytorialnego (JST)
e liczby do 4 cyfr — bez spacji i kropek (5000, a nie:
5.000 czy 5 000), liczby powyzej 5 cyfr — ze spacjami co
3 cyfry, liczac od prawej (5 000 000, a nie: 5.000.000)
o w liczbach dziesietnych — przecinek, nie kropka (z wy-
jatkiem tekstow angielskich)
Przypisy bibliograficzne
e umieszczone w tekscie w nawiasach kwadratowych:
nazwisko autora/redaktora, rok, strony:
[Meyer 2010: 31-40] lub [Dubisz (red.) 2003: t. 3, 104]
o jesli autorow jest wiecej niz trzech, nalezy podac¢ tylko
nazwisko pierwszego z nich, a po nim: i in.:
[Kaczmarek i in. 2005: 56-67]
e jesli brak nazwiska autora/redaktora, nalezy podac¢
kilka pierwszych stéw tytutu ksiazki/dokumentu:
[Zmiana studium uwarunkowan 2008]
o jesdli przywotywane sg raporty, analizy itp., to nalezy
podaé nazwe instytucji i rok:
[Eurostat 2014] lub: [GUS 2015]
e W przypisie mozna zawrze¢ dodatkowe informacje, np.:
[por. Hadzik 2009: 38] lub: [cyt. za Szromek 2010: 52]
e jesli odwotanie dotyczy wiecej niz jednej publikaciji,
nalezy je wymieni¢ w kolejnosci chronologiczne;j:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer
2010: 89-101]
o jesli autor wydat w danym roku wigcej niz jedng publi-
kacje, to po dacie nalezy doda¢ kolejne litery alfabetu, np.
[Nowak 2014a, 2014b]

Przypisy objasniajace, polemiczne, uzupetniajace
tekst gtéwny oraz przywotujace akty prawne, wyroki
i orzeczenia sadéw i adresy stron WWW — numero-
wane kolejno i umieszczone u dotu strony, czcionka
10 pkt, interlinia pojedyncza.

Bibliografia
e pozbawiona numeracji
e uporzadkowana alfabetycznie wedtug nazwisk auto-
row/redaktoréw i tytutdw prac niemajacych autora/redak-
tora, a jesli jest wigcej prac jednego autora, to nalezy je
zestawi¢ chronologicznie wg dat wydania
e artykut w czasopismie — nazwisko autora, inicjat
imienia, rok, tytut artykutu (prosto), tytut czasopisma
(kursywq), nr czasopisma, zakres stron:
Borek M., 2000, Rola technik sekurytyzacyjnych, Bank,
nr 12: 53-55.
e pozycja ksiazkowa — nazwisko autora/redaktora,
inicjat imienia, tytut ksigzki (kursywq), miejsce wydania:
wydawnictwo:
Janowska Z., 2002, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE,
‘Warszawa.
o rozdziat pracy zbiorowej — nazwisko autora rozdziatu,
inicjat imienia, rok, tytut rozdziatu (prosto), w:, inicjat
imienia, nazwisko redaktora + (red.), tytuf pracy zbiorowej
(kursywa), miejsce wydania: wydawnictwo, zakres stron:
Michalewicz A., 2001, Systemy informacyjne wspoma-
gajace logistyke dystrybucji, w: K. Rutkowski (red.),
Logistyka dystrybucji, Warszawa: Difin, 102-123.

e akt prawny

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym,
tj. Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1591.

Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci
gospodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z p6zn. zm.

Dyrektywa Rady 2004/67/WE z dnia 26 kwietnia 2004 r.
dotyczaca srodkoéw zapewniajacych bezpieczefistwo dos-
taw gazu ziemnego, Dz. Urz. UE L 127 z 29.04.2004.

e raporty, analizy
GUS, 2015, Pomorskie w liczbach 2014, Gdansk.

e zrodio z Internetu (w nawiasie petna data korzystania
ze strony WWW):

www.manpowergroup.com [dostgp: 28.05.2015].

llustracje

e edytowalne, wytgcznie czarno-biate,

o rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych
(*.xIs lub *.cdr)

e zdjecia — w plikach zrédtowych (najlepiej * tif), rozdziel-
czo$¢ min. 300 dpi

e opatrzone numerem oraz zrédtem (np. opracowanie
wiasne)

e pozbawione napiséw: pétgrubych, wersalikami, biatych
na czarnym tle, czarnych wypetnien, dodatkowych ramek
e z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob.
rysunek ponizej/powyzej)

e z objasnieniem uzytych skrétow

Tabele

e ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wiasne)

e z odwotaniem w tek$cie (np. zob. tab. 1, a nie: zob.
tabela ponizej/powyzej)

e kazda rubryka wypetniona trescig

e skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

Wzory matematyczne

e przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0

e poprawnie zapisane potegi i indeksy

e zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
e znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,iks”)

e pisownia jednostek — wedtug uktadu SI

e symbole objasnione pod wzorem



The WSB Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements

e only complete submissions are accepted — single printed
copy and electronic source file (*.doc or *.rtf format)

e ensure your text contains no phrases by which your author-
ship could be identified, e.g. In my 2008 book | pointed out...
is not allowed and should be replaced with e.g. In his 2008
book John Smith pointed out...

Text layout
e author’s first and last name, academic degreeftitle
e organization/institution (if applicable)
e phone number, e-mail address, mailing address
o title of book/paper in English and Polish
e summary in English and Polish (up to 1000 words including
spaces)
e keywords in English and Polish (up to 8 words)
e introduction
e body text — organized into chapters, each with unique title
e conclusion (findings, recommendations)
e bibliography — complete list of sources referenced
Size limit
e up to 40 000 characters (roughly 22 pages, 1800 characters
per page) including tables and figures
Margins
e 2.5 cm each
Page numbering
e continuous throughout the text, using Arabic numerals, placed
at the bottom of page (footer)
Body text
o typeface: Times New Roman, 12 pts
e line spacing: 1.5 line
e highlights or emphasis: apply bold print
o foreign (non-vernacular) words and expressions: italicized
e people’s names: give full name (including all given names and
last name) at first mention; for any further references — quote
last name only
e abbreviations and acronyms: when first used, give complete
phrase (name), including its abbreviation in brackets, e.g. Infor-
mation and Communication Technology (ICT); onwards — use
abbreviation only
e numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands se-
parator (5000 rather than 5,000 or 5 000); numbers composed
of 5 or more digits — insert space every three digits starting
from right (5 000 000 rather than 5,000,000)
e decimal fractions should be separated by points (2.25)
In-text citations
e placed within the text and enclosed in square brackets: author’s/
editor’s last name, publication year [colon], page or page range, e.g.
[Meyer 2010: 31-40] or [Dubisz (ed.) 2003: vol. 3, 104]
e when there are more than three authors, give name of first
(primary) author only, followed by the phrase et al.:
[Kaczmarek et al. 2005: 56-67]
e in case no author/editor is indicated, three to five initial words
from title (of published work) should be quoted instead:
[The Norton Anthology 2012]
e if reports or studies are referenced, name of sponsoring
institution and year of publication should be given:
[Eurostat 2014] or [GUS 2015]
e additional information may be included if deemed necessary
or appropriate, e.g.:
[cf. Hadzik 2009: 38] or [as cited in Szromek 2010: 52]
e when simultaneously referencing more than single source, quote
these in chronological order, separating them with semicolons:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer
2010: 89-101]
e if citing multiple works published by same author in same
year, subsequent letters of alphabet should be appended to
publication year to disambiguate the references, e.g.:
[Nowak 2014a, 2014b]

Other references and footnotes

e any additional comments or explanations, references to
legislation, court rulings and decisions, as well as links to
Websites that are provided outside body text must be numbered
consecutively and placed at the bottom of page (footnote)

o footnotes should be typeset in 10 pt font with single line
spacing

Bibliography
e apply no numbering
e order all items alphabetically by last name of author/editor,
or by title of cited work in case authorship is not indicated; if
more than single work by same author is referenced, order
these chronologically by publication date
e journal articles — author’s last name and first name initial,
publication year, title of article [no italics], name of periodical
[italicized], volumel/issue [colon], page range:
Spenner P., Freeman K., 2012, To keep your customers, keep it
simple, Harvard Business Review, 90(5): 108-114.
e books — last name and first name initial of author/editor,
publication year, title of book [italicized], place of publication
[colon], publisher:
Lane W. R., King K. W., Reichert T., 2011, Kleppner's Adver-
tising Procedure, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
e chapters in edited books — last name and first name initial of
chapter author, publication year, title of chapter [not italicized], in:
first name initial(s) and last name(s) of editor(s) (ed. or eds.), title
of edited book [italicized], place of publication [colon], publisher,
page range:
Cornwall W., 1991, The Rise and Fall of Productivity Growth,
in: J. Cornwall (ed.), The Capitalist Economies: Prospects
for the 1990s, Cheltenham, UK: Edward Elgar, 40-62.
o legislation
Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right
of residence for employees and self-employed persons who
have ceased their occupational activity.
Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights,
Journal of Laws No. 24, item 83, as later amended.
e studies and reports

World Energy Council, 2013, World Energy Resources: 2013
Survey, London.
e online sources [in square brackets, indicate when website
was last accessed]
www.manpowergroup.com [accessed May 28, 2015]

Artwork and graphics

e editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their
native electronic formats (*.xls or *.cdr)

e photographs — supply source files (preferably *.tif); minimum
resolution: 300 dpi

e number all graphical components consecutively using Arabic
numerals

e for any artwork that has already been published elsewhere,
indicate original source (or otherwise state Source: own)

e apply no lettering in white against black background, whether
in bold or italics, and no black fills or excess frames

o if figure is referenced in the text, use its number rather than
expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not:
see figure above/below)

e provide explanation of any abbreviations used

Tables

e numbered consecutively and consistently using Arabic nume-
rals

e including caption and reference to data source (e.g. Author’s
own research)

e use its number to refer to table in the text rather than
expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not:
see table above/below)

e with no blank cells

e any abbreviations used must be expanded below table

Mathematical formulas

e processed using Microsoft Equation 3.0

e special attention should be given to correct placement of any
sub- or super-scripts

e variables —in jtalics; numbers and digits — in normal font style
e use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g.
asterisk or letter X)

e quantities should be represented in Sl units only

e any symbols must explained below formula



