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Matgorzata CIECIORA
Polsko-Japoniska Akademia Technik Komputerowych, Warszawa
malgorzata.cieciora@pjwstk.edu.pl

INTERESARIUSZE UCZELNI W POLSCE — ANALIZA TRZECH
PERSPEKTYW DOTYCZACYCH KSZTALCENIA ZAWODOWEGO
STUDENTOW

Streszczenie. Celem niniejszego artykulu bylo zanalizowanie wymogow
stawianych uczelniom przez ich glownych interesariuszy — spoteczenstwo jako
cato$¢, studentow oraz $rodowisko pracodawcoéw, dotyczacych przygotowania
studentow na potrzeby rynku pracy. Przeprowadzono badania danych
statystycznych oraz raportow instytucji i zespotow naukowcoéw. Wynika z nich,
1z przy wyborze kierunku studiéw i uczelni studenci coraz bardziej zwracaja uwage
na mozliwo$¢ uzyskania atrakcyjnej pracy po ukonczeniu nauki. Wydaje sig,
ze MNiSW w coraz wigkszym stopniu wspiera dziatania uczelni, majace na celu
urynkowienie oferty dydaktycznej. Istnieja jednak znaczace réznice w pogladach
co do efektow owych dziatan prezentowanych przez gtownych interesariuszy —
zarzuty wobec poziomu wyksztalcenia absolwentow zglaszaja przede wszystkim
pracodawcy, sygnalizujac obszary luk kompetencyjnych. W $rodowisku akade-
mickim trwa dyskusja na temat dalszych zmian, w szczegolnosci dotyczacych
profilu praktycznego studiow. Wydaje si¢ jednakze, iz dzialania dotyczace
dostosowania oferty uczelni do rynku pracy ida w dobrym kierunku.

Slowa Kkluczowe: szkolnictwo wyzsze, profil praktyczny studiow,
interesariusze uczelni, rynek pracy

UNIVERSITY STAKEHOLDERS IN POLAND — ANALYSIS OF THREE
PERSPECTIVES ON STUDENT VOCATIONAL TRAINING

Abstract. The aim of this article was to analyze the requirements of major
stakeholders of higher education institutions — the society as a whole, students and
employers, concerning educating students for the needs of the labor market.
Statistical data and reports of various institutions and research teams were analyzed.
As a result, one can draw a conclusion that when choosing their studies and the
school, students are increasingly paying attention to the prospects of acquiring
a good job after graduation. It seems that the MSHE is increasingly supporting the
activities of higher schools aimed at the marketization of the didactic offer. Still,
there are considerable differences in opinions concerning the effects of these actions
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presented by major stakeholders, especially employers. They raise concerns about
the level of education of graduates, signaling areas of competency gaps. Academic
debate on further changes is underway, particularly on the practical profile of
studies. It seems, however, that actions to adapt the offer of higher schools to the
labor market are moving in the right direction.

Keywords: higher education, practical profile of studies, university
stakeholders, job market

1. Wprowadzenie

Uczelnie wyzsze od starozytnych czasow odgrywaty wazna rolg¢ w rozwoju spoteczenstw.
Cele ich dziatalnosci, rola i charakter byty jednakze rézne, w zaleznosci od kraju i okresu
historycznego. Dla przyktadu, w Sredniowieczu gtéwnym celem uczelni (tzw. uniwersytetu
facinskiego) byla ochrona wiedzy z przesztosci 1 kultywowanie tradycji (w zgodzie z nauka
Kosciota), a nie tworzenie nowej wiedzy. W dziewigtnastowiecznych Prusach, na tzw.
uniwersytecie humboldtowskim, propagowano za$ taczenie (podstawowych) badan naukowych
z dydaktyka, a z kolei od uniwersytetow amerykanskich w XX w. oczekiwano zar6wno
aktywnego zaangazowania w prowadzenie badan, jak i, co warto szczegolnie podkreslic,
udzialu w akcjach spolecznie waznych, np. wsparcia weteranoéw do powrotu do zycia cywilnego
po Il wojnie $wiatowej'. Je$li chodzi o obecng sytuacje uczelni wyzszych w Polsce,
to na wstepie nalezy zauwazyC, iz stanowig one do$¢ znaczacy element rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej kraju. W 2015 roku funkcjonowalo 415 szkét wyzszych, z czego
283 niepubliczne, ksztatcace ogotem okoto 1,4 min studentdow 2. Pytanie, na jakie warto bytoby
postarac¢ si¢ znalez¢ odpowiedz, dotyczy obecnej roli uczelni w Polsce 1 wymagan stawianych
im przez ich klientow. Nie jest to zadanie tatwe, bowiem juz samo zdefiniowanie pojecia
»Klientow” czy tez raczej ,,interesariuszy” w konteks$cie szkot wyzszych stanowi wyzwanie, od
organizacji tych oczekuje si¢ bowiem przekazania pozadanej wiedzy studentom, wykonania
badan naukowych zaro6wno podstawowych, jak 1 majacych zastosowania uzytkowe,
dostarczenia na rynek pracy specjalistow wyposazonych w aktualng, komercyjng wiedze¢
1 kompetencje, stworzenie elit — intelektualnych i kulturowych — dla szeroko rozumianego
spoteczenstwa, promowanie warto§ci wyzszych (np. ze sfery etyki czy patriotycznej postawy
wobec kraju), popularyzacji nauki, czy wreszcie stanowienie centréw stymulujacych rozwoj
spotecznosci lokalnych. W niniejszym artykule podjeta zostanie proba zanalizowania
wymogow stawianych uczelniom przez ich gléwnych interesariuszy — szeroko rozumiane

panstwo, studentow (pojmowanych jako jednostki) oraz sSrodowisko pracodawcow w stosunku

! Matusiak K.: Budowa powiazan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy. Rola i miejsce uniwersytetu
w procesach innowacyjnych. Wydawnictwo SGH, Warszawa 2010, s. 159-169.
2 GUS: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2015. GUS, Warszawa 2016, s. 25-29.
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do jednej z dwodch podstawowych — obok dzialalno$ci naukowo-badawczej — aktywnosci

uczelni, a mianowicie ksztalcenia studentow, w szczegdlnosci na potrzeby rynku pracy.

2. Cel i metodyka badan

Celem niniejszego artykulu jest analiza wymogéw dotyczacych procesu ksztalcenia
studentow na potrzeby rynku pracy stawianych uczelniom wyzszym w Polsce przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) oraz Polska Komisje Akredytacyjna
(PKA), co do ktorych przyjeto, ze reprezentuja spoleczenstwo jako catos¢, przedstawicieli
pracodawcow 1 studentOw oraz postrzeganego stopnia spetniania przez uczelnie owych
wymogow. Metody, jakie zostang zastosowane, obejmuja analiz¢ wybranych danych
statystycznych GUS oraz portali: Sedlak & Sedlak i otouczelnie.pl dotyczacych szkolnictwa
wyzszego w Polsce, w tym przede wszystkim szeroko rozumianej atrakcyjnos$ci i przydatnosci
studiow, rozporzadzen MNiSW co do procesu dydaktycznego na uczelniach, postulatow
pracodawcow zglaszanych PKA oraz wybranych badan ankietowych pracodawcéw i studentow
na temat stopnia przygotowania absolwentow uczelni do potrzeb rynku pracy. Postawione
zostato nastepujace pytanie badawcze: czy jest widoczny wplyw interesariuszy uczelni na

dostosowanie oferty dydaktycznej uczelni do wymogdéw rynku pracy?

3. Wyniki analiz danych statystycznych i raportow na temat korelacji
szkolnictwa wyzszego i rynku pracy w Polsce

3.1. Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego

Gtowny Urzad Statystyczny (GUS) opublikowat wyniki wielu badan odnoszacych si¢ do
sytuacji osob z wyzszym wyksztalceniem na rynku pracy. Pierwsza z przestawionych analiz
dotyczy opinii na temat wplywu wyksztatcenia na sytuacj¢ na rynku pracy; jej podsumowanie
ujete zostalo w tabeli 1. Wynika z niej, iz, zdaniem Polakow, istnieje wyrazna pozytywna
korelacja pomigdzy ukonczeniem szkoty wyzszej a mozliwoscig uzyskania pracy, wysokoscia
zarobkow, szansami na awans i rozwdj zawodowy, zwiekszeniem prestizu spotecznego, a takze
rozwini¢ciem praktycznej umiejetnosci radzenia sobie w Zyciu oraz uzyskaniem satysfakcji
osobistej. Przy zadnej z wymienionych kategorii nie odnotowano odpowiedzi sugerujacej
»zdecydowanie zty wplyw” wyksztatlcenia na poziomie wyzszym, przy prawie kazdej za$
(wyjatkiem jest ,,wysoko§¢ zarobkéw) suma odpowiedzi ,raczej pozytywny wpltyw”

1 ,,zdecydowanie pozytywny wptyw” przekroczylta prog 70%.
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Tabela 1

Opinie na temat wptywu wyksztalcenia wyzszego na sytuacje na rynku pracy —
gospodarstwa domowe ogotem

Wplyw wyksztalcenia wyZszego na:
WYSZCZE- | Mozliwos¢ | Wysokos¢ | Prestiz Umiejetnos¢ | Satysfakcja | Mozliwosé
GOLNIENIE | zdobycia zarobkéw | spoleczny | radzenia osobista awansu/rozwoju
pracy sobie zawodowego

w Zyciu

w %
a— ogdlem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
b — zdecydo- - - - - - -
wanie
negatywny
wplyw

¢ —raczej 4,92 5,51 - - - 3,19
negatywny
wplyw

d — nie ma 13,05 23,58 21,86 18,24 7,64 18,89
wplywu
e — raczej 44,67 43,99 45,29 42,75 40,00 39,98
pozytywny
wplyw

f— zdecydo- 31,48 21,74 27,20 35,22 48,47 30,80
wanie
pozytywny
wplyw

g — nie wiem, 4,58 4,63 3,82 2,73 2,11 6,55
trudno
powiedziec
Zrédto: GUS: Wybory $ciezki ksztatcenia a sytuacja zawodowa Polakéw. GUS, Warszawa 2013, s. 65.

Dane z kolejnej analizy (tabela 2), w ktorej przedstawiono oczekiwany poziom
wyksztalcenia dzieci, wskazujg na pozytywne postrzeganie przez ogol spoteczenstwa wartosci
wyksztalcenia wyzszego — zarowno mieszkancy miast, jak 1 wsi (cho¢ ci drudzy w nieco

mniejszym stopniu) zdecydowanie pragna, by ich dzieci zdobyly wyksztatcenie na poziomie

wyZzszym.
Tabela 2
Oczekiwany przez osoby badane poziom wyksztalcenia dzieci wedtug miejsca zamieszkania
WYSZCZEGOLNIENIE | Ogélem | Miasta | Wie$
w %
OGOLEM 100,00 100,00 100,00
podstawowe lub gimnazjalne - - -
zasadnicze zawodowe 2,73 - 4,25
$rednie lub policealne 17,57 11,82 24,61
wWyZsze 74,53 82,68 64,57
nie wiem 4,37 3,46 5,48

Zrédto: GUS: Wybory $ciezki ksztatcenia a sytuacja zawodowa Polakéw. GUS, Warszawa 2013, s. 71.

Jesli chodzi o przyczyny wyboru konkretnej szkoty, to, jak wynika z danych w tabeli 3,
glownym kryterium wyboru uczelni jest oferowany przez nig program ksztatcenia. Najmniej
istotna jest — niegdys$ bardzo wazna — mozliwos$¢ uniknigcia odbycia stuzby wojskowe;.
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Tabela 3
Przyczyny wyboru szkoty wyzszej przez osoby badane — gospodarstwa domowe ogdtem
WYSZCZEGOLNIENIE Przyczyny wyboru szkoly wyzszej w %
przyczyny wyboru szkoty 100%
szczegblne wartosci wychowawcze 3,91
placowka dostosowana do szczeg6lnych potrzeb 1,69
zdrowotnych/edukacyjnych
wysoki poziom nauczania 19,80
mozliwo$¢ ksztatcenia w oczekiwanym zawodzie/profilu 43,28
nauki, odpowiedni program
niskie koszty/optaty 5,46
jedyna placowka, do ktoérej dziecko zostalo przyjete, 1,17
aby unikna¢ powotania do wojska
dostepnos¢ (blisko miejsca zamieszkania/pracy) 8,76
dogodne godziny zajeé 5,76
inny powod 5,05
trudno powiedzie¢ 1,79
nie dotyczy 3,09

Zrédto: GUS: Wybory $ciezki ksztatcenia a sytuacja zawodowa Polakow. GUS, Warszawa 2013, s. 77.

Nastepne prezentowane badanie prezentuje stopien zadowolenia absolwentow szkot
wyzszych z wykonywanej pracy, zgodnej z kierunkiem wyksztatcenia (tabela 4). Tu rowniez
przewazaja opinie pozytywne; najnizszy stopien zadowolenia respondentow dotyczy
wysokosci  zarobkéw (prawie 30% lacznych odpowiedzi ,raczej” lub ,,zupelnie
niezadowolony”). Do$¢ wysoka satysfakcje absolwenci odczuwaja za$§ z powodu formy
zatrudnienia oraz zajmowanego stanowiska (okoto 80% odpowiedzi ,,raczej” lub ,,bardzo
zadowolony”).

Tabela 4

Opinie 0s6b badanych, ktore ukonczyty szkoly wyzsze na temat zadowolenia
z wykonywanej pracy zgodnej z kierunkiem wyksztatcenia

WYSZCZEGOLNIENIE Zupelnie Raczej Nie wiem, Raczej Bardzo
niezadowo- | niezadowo- | trudno zadowo- | zadowo-
lony lony powiedzie¢ | lony lony

Ogolem w %

Ogolna sytuacja zawodowa 100 2,53 6,71 7,77 65,66 17,32

Zajmowane stanowisko 100 - 8,41 9,71 59,27 20,97

Zgodnos¢ wykonywanych 100 3,78 9,37 11,48 51,44 23,92

obowigzkow

Z zainteresowaniami
Adekwatno$¢ wykony- 100 6,77 12,13 14,85 46,92 19,32
wanych obowiazkow
do wyuczonego zawodu

Wysoko§¢ zarobkow 100 7,0 22,61 13,25 49,13 8,02
Prestiz zawodu/pracy 100 3,10 8,77 21,50 51,02 15,61
Forma zatrudnienia 100 2,38 7,04 6,13 54,32 30,13

Zrodto: GUS: Wybory $ciezki ksztatcenia a sytuacja zawodowa Polakow. GUS, Warszawa 2013, s. 108.
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3.2. Najpopularniejsze kierunki i uczelnie 2015/2016 — raport portalu otouczelnie.pl

Portal ofouczelnie.pl zebral dane na temat atrakcyjnosci poszczegoélnych kierunkow
studiow. Jak wynika z tabeli 5, w roku 2015/16 zdecydowanym liderem pod wzgledem
popularno$ci mierzonej liczbg kandydatow byta informatyka, za ktérg uplasowaly si¢ trzy
kierunki bardziej spoteczne i1 humanistyczne; tuz za nimi nast¢pne miejsca zajely znowu
kierunki techniczne. Jesli bra¢ zas pod uwage liczbe kandydatow na jedno miejsce (tabela 6),
to pierwsze miejsce w rankingu uzyskaty studia na uczelniach panstwowych — zdecydowanym
liderem byta medycyna, za nig uplasowaly si¢ kierunki nowoczesne, bardzo specjalistyczne

(kryminologia) lub, przeciwnie, interdyscyplinarne (mi¢dzykierunkowe studia ekonomiczno-

menedzerskie).
Tabela 5
Najpopularniejsze kierunki studiow 2015/2016
Miejsce Kierunek Liczba kandydatow
w rankingu
1 Informatyka 35137
2 Prawo 22130
3 Zarzadzanie 20499
4 Psychologia 16799
5 Automatyka i robotyka 16648
6 Ekonomia 15649
7 Budownictwo 15556
8 Finanse i rachunkowo$¢ 14873
9 Mechanika i budowa maszyn 14778
10 Pedagogika 13137

Zrodto: Otouczelnie.pl: Najpopularniejsze kierunki i uczelnie 2015/2016, http://www.otouczelnie.pl/
artykul/454/Najpopularniejsze-kierunki-i-uczelnie-201516, 30.03.2017.

Tabela 6
Liczba kandydatow na jedno miejsce (cztery 1 wigcej zgloszen)
Miejsce Kierunek Liczba kandydatow na
w rankingu jedno miejsce
1 Kierunek lekarski (uczelnie MNiSW) 26,9
2 Migdzykierunkowe studia ekonomiczno-menedzerskie 18,3
3 Podstawy nauk technicznych 17,3
4 Chemia i toksykologia sgdowa 17,0
5 Zarzadzanie biznesem wielokulturowym 13,0
6 Kryminologia 10,9
7 Migdzykierunkowe studia ekonomiczno-matematyczne 10,8
8 Konserwacja i degradacja materiatow 10,4
9 Zarzadzanie instytucjami artystycznymi 10,2
10 Inzynieria procesowa 10,2

Zrédto: Otouczelnie.pl: Najpopularniejsze kierunki i uczelnie 2015/2016, http://www.otouczelnie.pl/
artykul/454/Najpopularniejsze-kierunki-i-uczelnie-201516, 30.03.2017.

W tabeli 7 zawarto dane na temat najbardziej popularnych uczelni — prym wsréd studentow
stacjonarnych (czyli oso6b mogacych poswieci¢ sporo czasu na studia, ktore najczgsciej sg ich

pierwszym kierunkiem studiéw) wioda zdecydowanie politechniki.
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Tabela 7
Najpopularniejsze uczelnie — wybierane przez kandydatéw na studia stacjonarne
Miejsce Uczelnia Liczba zgloszen
w rankingu
1 Politechnika Warszawska 7,8
2 Politechnika Gdanska 6,9
3 Politechnika Poznanska 5,6
4 Politechnika ¥.6dzka 52
5 Uniwersytet Warszawski 4.5
6 Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie 4.4
7 Uczelnia Lazarskiego w Warszawie 4,4
8 Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Koltataja w Krakowie 4,1
9 Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach 4,0

Zrédto: Otouczelnie.pl: Najpopularniejsze kierunki i uczelnie 2015/2016, http://www.otouczelnie.pl/
artykul/454/Najpopularniejsze-kierunki-i-uczelnie-201516, 30.03.2017.

3.3. Raport placowy dotyczacy zarobkéw absolwentéw szkol wyzszych w roku 2014
wg firmy Sedlak & Sedlak

Z raportu firmy Sedlak & Sedlak (tabela 8) wynika, Ze najwyzsze zarobki na rynku uzyskuja
absolwenci renomowanej warszawskiej uczelni ekonomicznej oraz calego szeregu uczelni
technicznych z kilku wigkszych osrodkéw w Polsce (warto zauwazyc¢, iz w pierwszej dziesigtce

znalazta si¢ Politechnika Slaska).

Tabela 8
Zestawienie calkowitych wynagrodzen absolwentow wybranych szkét wyzszych
w roku 2014 (w PLN brutto)
Liczba Uczelnia 25% zarabia Mediana 25% zarabia Srednia
rankingowa ponizej powyzej
1 Szkota Gtéwna Handlowa 5700 8700 15 000 11 828
2 Politechnika Warszawska 5000 7700 12 412 10 090
3 Politechnika Wroctawska 4380 6500 9900 7929
4 Politechnika Gdanska 4000 6500 10 000 8337
5 Uniwersytet Warszawski 4000 6000 9600 8146
6 Politechnika Poznanska 4200 6000 9000 7664
7 Akademia Gorniczo- 3808 5942 9375 7781
Hutnicza w Krakowie
8 Politechnika ¥.6dzka 3900 5900 9200 7806
9 Politechnika Slaska 3980 5800 8800 7492
(Gliwice)
10 Uniwersytet Ekonomiczny 3808 5700 9800 8186
w Poznaniu

Zrodto: Sedlak & Sedlak: Zestawienie wynagrodzen absolwentow wybranych uczelni wyzszych
w Polsce w 2014 roku, http://wynagrodzenia.pl/artykul/zestawienie-wynagrodzen-absol
wentow-wybranych-uczelni-wyzszych-w polsce-w-2014-roku, 27.03.2017.

3.4. Wyniki raportu ,,Start na rynku pracy 2016”

Wedlug badan przeprowadzonych w styczniu 2016 roku przez Fundacje Inicjatyw
Mtodziezowych i1 Parlament Studentéw RP oraz ich organizacje partnerskie na ogélnopolskiej
probie 3000 studentéw poswieconych problematyce wchodzenia mtodych absolwentow
na rynek pracy gtowng przeszkoda w znalezieniu pracy po studiach jest brak doswiadczenia,
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a najwickszym ulatwieniem — posiadanie znajomosci (ponad 70% odpowiedzi). Zdaniem
ankietowanych studentéw uczelnie nie przygotowujg ich odpowiednio do wejscia na rynek
pracy — tylko 24 proc. studentow pozytywnie ocenia uczelni¢ pod tym wzgledem, a 57 proc.

ambiwalentnie?.

3.5. Polski rynek pracy — badania przeprowadzone w ramach projektu ,,Bilans Kapitalu
Ludzkiego”

W ramach prowadzonego przez 7 lat projektu ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego™ realizowanego
wspolnie przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci i1 Uniwersytet Jagiellonski
(Centrum Ewaluacji 1 Analiz Polityk Publicznych) przeprowadzono wiele analiz dotyczacych
podazy i popytu na kompetencje na rynku pracy oraz réznorodnych kwestii zwigzanych
z systemem ksztatcenia i rynku szkolen w Polsce. Jesli chodzi o problematyke dopasowania
wzajemnych wymagan pracodawcow i absolwentow uczelni wyzszych, to w bilansie Projektu
przedstawiono, miedzy innymi, nast¢pujace wnioski:

e Prawie trzy czwarte z polskich pracodawcow stosuje tzw. strategie sita — oczekuje
od kandydatéw petnego przygotowania lub tylko niewielkiego doszkolenia®. Jedynie co
trzeci polski pracodawca stosuje podejscie inwestowania w kadry i zaktada doszkalanie
kandydatéw posiadajacych tylko podstawowe kompetencje do pracy na danym
stanowisku’.

e Najbardziej pozadane przez pracodawcoéw kompetencje — bez wzgledu na zawod — to
trzy kategorie kompetencji: samoorganizacyjne (zarzadzanie czasem, samodzielno$¢,
podejmowanie decyzji i przejawianie inicjatywy, odporno$¢ na stres i che¢ do pracy),
zawodowe ($ciSle zwigzane z zadaniami na danym stanowisku) oraz interpersonalne
(umiejetnos¢ kontaktowania si¢ z ludzmi, bycia komunikatywnym, wspotpracy
w grupie, a takze rozwigzywania konfliktow miedzyludzkich); Dla pracodawcow wazne
bylo réwniez do$wiadczenie kandydatéw i posiadane wyksztatcenie®.

e Widoczna jest wyrazna polaryzacja wymagan stawianym kandydatom do pracy
umystowej 1 fizycznej. Od tych pierwszych wymagane jest posiadanie kompetencji
interpersonalnych, jezykowych, kognitywnych, komputerowych i matematycznych, za$

w przypadku tych drugich duze znaczenie majg kompetencje fizyczne’.

3 Parlament Studentow Rzeczpospolitej Polskiej, Fundacja Inicjatyw Mtodziezowych, PZU Fundacja i inni: Start
na rynku pracy 2016, http://www.nzb.pl/aktualnosci/152-raport-start-na-rynku-pracy-2016, 27.03.2017.

4 Szczucka A., Turek K., Worek B.: W ogonie Europy: uwarunkowania i strategie rozwoju kompetencji dorostych
Polakéw, [w:] Gorniak J. (red.): Kompetencje Polakoéw a potrzeby polskiej gospodarki. Raport podsumowujacy
IV edycj¢ badan BKL z 2013 r. Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2014, s. 113.

5 Kocor M.: Niedopasowanie kompetencyjne, [w:] Gorniak J. (red.): Polski rynek pracy — wyzwania i kierunki
dziatan na podstawie badan Bilans Kapitatu Ludzkiego 2010-2015. PARP, Warszawa-Krakow 2015, s. 17.

6 Ibidem, s. 18, 19.

7 Ibidem, s. 18.
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e Osoby poszukujace pracy wykazuja relatywny niedobdr kompetencji interpersonalnych,
samoorganizacyjnych i jezykowych (we wszystkich zawodach); wzgledna nadwyzka
dotyczy kompetencji technicznych, kierowniczych, biurowych i artystycznych®.

e Jedng z przyczyn powstawiania luk kompetencyjnych jest pewnego rodzaju
niezrozumienie, czy tez brak wystarczajaco Scistej wspotpracy pomiedzy pracodawcami
a systemem szkolnictwa (zbudowanym na zasadach transferu wiedzy, a nie umie-
jetnosci): z jednej strony ciggle brakuje mechanizmow umozliwiajacych pracodawcom
wicksze zaangazowanie si¢ w ksztalcenie kompetencji w szkotach (np. poprzez
ksztatcenie dualne czy wspotudziat w konstrukeji programéw nauczania), z drugiej za$
pracodawcy nie zapewniaja optymalnych ilosciowo i jakosSciowo praktyk zawodo-
wych — na brak odpowiedniej liczby miejsc narzeka bowiem 64% studentow, a wielu
z nich ocenia praktyki krytycznie)°.

e Sami pracodawcy nie zawsze, szczegdlnie w przypadku mniejszych firm, znaja
dokladnie swoje potrzeby rekrutacyjne!’.

e Oilew latach 90. XX w. dyplom sam w sobie stanowit potwierdzenie wysokiej wartos$ci
zawodowej absolwenta, a rynek przyjmowat taka informacj¢ bez wigkszych zastrzezen
(wigzalo si¢ to przede wszystkim z dobrze pelniong w tamtych czasach przez szkoty
wyzsze funkcjg selekcyjng — fakt dostania si¢ 1 ukonczenia uczelni stanowit przede
wszystkim potwierdzenie odpowiedniej motywacji, wytrwatosci oraz ogélnie wysokich
zdolno$ci kandydata do pracy), o tyle obecnie dyplom stanowi raczej uzyteczne
narzedzie preselekcji i coraz cze$ciej wymaga weryfikacji rynkowej!!.

e Jesli chodzi o korelacje pomigedzy ukonczonym kierunkiem studidow a ,,atrakcyjnoscia”
zawodowg absolwenta, z analiz BKL wynika, ze kluczowa okazuje si¢ kombinacja
takich czynnikow, jak: poziom studiow (licencjackie, inzynierskie, magisterskie itp.),
kierunek ksztalcenia oraz poziom osrodka akademickiego; za przyktad studiow
zapewniajacych dobry start na rynku pracy podano informatyczne studia inzynierskie

na renomowanej uczelni'?.

8 Ibidem, s. 18.

% Staze i Praktyki: Raport z wynikow badania opinii studentdw zrealizowanego w ramach kampanii spolecznej
»Staz. Sprawdz zanim pdjdziesz”, http://stazeipraktyki.pl/badanie-opinii-studentow.pdf, 2014, [w:] Kocor M.:
Niedopasowanie kompetencyjne, [w:] Gorniak J. (red.): Polski rynek pracy — wyzwania i kierunki dziatan na
podstawie badan Bilans Kapitalu Ludzkiego 2010-2015. PARP, Warszawa-Krakow 2015, s. 12-26.

19 Tbidem, s. 21.

! Jelonek M.: Mlodzi na rynku pracy — polityka publiczna wobec wyzwan zwigzanych z poprawg sytuacji
zawodowej 0sob mtodych, [w:] Gorniak J. (red.): Polski rynek pracy — wyzwania i kierunki dziatan na podstawie
badan Bilans Kapitatu Ludzkiego 2010-2015. PARP, Warszawa-Krakow 2015, s. 48.

12 Ibidem.



14

M. Cieciora

3.6. Polski rynek pracy — badania przeprowadzone przez Szkol¢ Gléwna Handlowa
w Warszawie, Amerykanska Izb¢ Handlowa w Polsce (American Chamber
of Commerce in Poland — AmCham) oraz Ernst & Young

Kolejng zaprezentowang ekspertyza jest badanie kompetencji i kwalifikacji poszukiwanych

przez pracodawcoéw u absolwentow szkot wyzszych, wechodzacych na rynek pracy. Zostaty one

przeprowadzone przez SGH, Amerykanska Izbe Handlowa w Polsce (American Chamber of

Commerce in Poland — AmCham) oraz Ernst & Young w 2012 roku. Oto najwazniejsze wyniki

badan:

Glownym kryterium stosowanym przez pracodawcoéw przy podejmowaniu decyzji
o zatrudnieniu absolwenta uczelni sg jego kompetencje osobiste oraz interpersonalne
(przede wszystkim komunikatywnos$¢, elastycznos$¢, umiejetnos¢ dostosowania si¢ do
zmiany, kreatywno$¢ oraz posiadanie pasji), nastgpnie kompetencje intelektualne
1 akademickie, a w trzeciej kolejnos$ci udziat w stazach i praktykach organizowanych
przez firm¢. Respondenci na ogot mate znaczenie przypisuja typowi ukonczonej uczelni
(publiczna, niepubliczna) oraz wysokosci oceny na dyplomie, natomiast wicksze —
ukonczonemu kierunkowi studiow i poziomowi wyksztalcenia (dyplom licencjata,
magistra).

Wigkszo§¢ badanych firm (ponad 80%) raczej pozytywnie ocenia przygotowanie
absolwentow szkot wyzszych do pracy; jest jednak wiele obszarow i kompetencji,
w przypadku ktorych pracodawcy nie sa zadowoleni z przygotowania absolwentow,
a tzw. luka kompetencyjna jest znaczaca.

Firmy migdzynarodowe, ktore wdrazaja migdzynarodowe i (lub) lokalne polityki
rozwoju pracownikOw 1 dysponuja odpowiednim zapleczem rozwojowym,
w mniejszym stopniu oczekuja przygotowania absolwentow przez uczelnie z zakresu
wiedzy specjalistycznej. Zazwyczaj organizujg one dla nowo zatrudnionych intensywne
szkolenia zawodowe. Uwazaja jednak, Ze nie jest to sytuacja normalna i Ze to uczelnie
powinny w wiekszym stopniu wzig¢ na siebie ciezar fachowego przygotowania
absolwentow.

Wigksze oczekiwania maja tzw. mate firmy (zatrudniajace do 49 0sob). Dotycza one
zwlaszcza nastepujacych kompetencji 1 postaw absolwentow: lojalnosci 1 checi
zwigzania si¢ z firmg na dluzej, umiejetnosci logicznego 1 niezaleznego myslenia,
kreatywnos$ci, umiejetnosci formulowania i rozwigzywania problemow, wiedzy
ogo6lnozawodowej, branzowej i specyficznej, kierunkowej. Maja natomiast mniejsze
oczekiwania, jesli chodzi o formalne kwalifikacje absolwentow, czyli uzyskane przez
nich dyplomy 1 certyfikaty.

Na liscie najwazniejszych kompetencji oczekiwanych od absolwentow w pierwszej
dziesigtce znalazty si¢ — poza znajomoscig jezykow obcych — tzw. kompetencje
migkkie, tj. osobiste, interpersonalne i podstawowe zarzadcze, takie jak: efektywna

komunikacja, otwarto$¢ na uczenie si¢ i rozwoj, zaangazowanie, umiejetnos¢ pracy
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w zespole, umiejetnos¢ okreslania priorytetow, etyczne postepowanie, odpowie-
dzialno$¢, umiejetnos¢ organizacji pracy i efektywnego zarzadzania czasem oraz
elastycznos$¢ 1 zdolnos¢ do adaptacji. Te kompetencje mozna uzna¢ za uniwersalne
i oczekiwane od absolwenta szkoty wyzszej bez wzgledu na ukonczony przez niego
kierunek studiow. Mozna z tego wyciagna¢ wniosek, iz pracodawcy zaktadaja, ze przy
przynajmniej minimalnie dobrym poziomie wiedzy ogolnej, ogolnozawodowej

1 specyficznej kierunkowej absolwentéw zaawansowang specyficzng wiedze

kierunkowa bede w stanie przekaza¢ im w pracy, najwazniejsze za$ sg: potencjal, pasja

1 umiejetnosci migkkie nowo zatrudnianych pracownikow.

e Istnieje znaczaca rozbiezno$¢ dotyczaca oceny kompetencji absolwentéw przedsta-
wionej przez pracodawcow a samooceng absolwentdw; najwigksze roznice dotycza:
umiejetnosci  okre§lania 1 uzasadniania priorytetow, poprawnej samooceny,
umiejetnosci organizacji pracy izarzadzania czasem oraz efektywnej komunikacji.
Stosunkowo dobrze za$ przedstawia si¢ kwestia otwarto$ci na uczenie si¢ i staly rozwaj.

e Pracodawcy sformutowali nastgpujace oczekiwania w stosunku do uczelni
i absolwentéw dotyczace pozadanych zmian:

a) szkoty wyzsze: przede wszystkim powinny wprowadza¢ inne metody ksztalcenia;
przekazywaé wiecej praktycznej wiedzy biznesowej, dazy¢ do zblizenia dwdch
Swiatow (uczelni 1 biznesu) — skrajne opinie byty takie, ze sa to dwa rdzne §wiaty,
konieczne jest konsekwentne wdrazanie inicjatyw i zmian przez uczelnie;

b) absolwenci: powinni wykazywac¢ wigcej pokory 1 dokonywac rzetelnej samooceny,
na szybka karier¢ w firmie trzeba zapracowac¢ i wykazac si¢ przedsigbiorczos$cia;
powinni by¢ przygotowani na inwestycje w siebie w pierwszych latach pracy
zawodowej; wykazywac¢ wiecej solidnosci w pracy zawodowej oraz samozaparcia

w poszukiwaniu rozwigzan, takze spoza specjalistycznej wiedzy!?.

3.7. Wspoélpraca miedzy szkolnictwem wyzszym a sfera gospodarcza na Mazowszu —
wyniki badan przeprowadzonych w ramach Projektu ,,Akademickie Mazowsze
2030”7

W ramach Projektu ,,Akademickie Mazowsze 2030 realizowanego w latach 2009-2012,
majacego na celu zdiagnozowanie istniejagcych probleméw 1 mozliwych kierunkow rozwoju
szkolnictwa wyzszego na Mazowszu, przeprowadzono badanie pod nazwg ,,Innowacyjnosé
przedsigbiorstw na Mazowszu oraz wspotpraca ze szkotami wyzszymi”. Diagnoza wspolpracy
miedzy szkolnictwem wyzszym 1 sferg gospodarcza, w tym ekspertyza nt. innowacyjnych
przedsigbiorstw na Mazowszu. Dokonano w nim, mi¢dzy innymi, proby zdiagnozowania

wspotdzialania miedzy pracodawcami a uczelniami w zakresie dostosowania programow

13 Budnikowski A., Dgbrowski D., Ggsior U., Maciol S.: Pracodawcy o poszukiwanych kompetencjach i kwalifika-
cjach absolwentow uczelni — wyniki badania. ,E-mentor”, nr 4(46), 2012, http://www.e-mentor.edu.pl/
artykul/index/numer/46/id/946#spis7, 27.03.2017.
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ksztatcenia oraz profilu absolwentow do wymogéw rynku pracy. Oto najwazniejsze uwagi
pracodawcow:

e zbyt duza liczba studentéw skutkuje obnizeniem si¢ jako$ci absolwentéw (niektorzy nie
potrafig czyta¢ ze zrozumieniem ogloszen o pracy),

e okresowe ,,mody” na wybrane kierunki (np. socjologi¢ czy prawo) powoduja
nadprodukcje absolwentow o danych kwalifikacjach,

e absolwenci maja zbyt wygoérowane oczekiwania w stosunku do posiadanych
kwalifikacji,

e przyktadem dobrze zorganizowanych studiow moga by¢ studia lekarskie, gdzie element
stazu jest wpisany w nauke,

e pewne niedostatki w procesie ksztalcenia (przede wszystkich nauczanie teorii
iw formie i w tresci) skutkujg brakami wsérdéd absolwentow w zakresie logicznego,
analitycznego myslenia, umiejetnosci rozwigzywania problemow, laczenia teorii
z praktykg oraz umiejetnosci pracy zawodowej; znaczacym problemem jest tez brak
praktycznego do$wiadczenia zawodowego znaczacej czesci kadry akademickiej,

e absolwenci uczelni technicznych i ekonomicznych (szczegolnie panstwowych) sa lepiej
przygotowani do wejscia na rynek pracy niz humani$ci 1 absolwenci szkot

niepublicznych'?.

3.8. Oczekiwania studentow wobec uczelni — badania przeprowadzone
w Polsko-Japonskiej Akademii Technik Komputerowych w Warszawie

W latach 2012-2014 w macierzystej uczelni Autorki, Polsko-Japonskiej Akademii Technik
Komputerowych (wéwczas Polsko-Japonskiej Wyzszej Szkole Technik Komputerowych)
w Warszawie przeprowadzono Projekt ,,Kaizen — japofiska jakos¢ w PIWSTK” majacy na celu
poprawe jako$ci funkcjonowania uczelni'>. W ramach prac projektowych przeprowadzono
wiele ankiet wsrdd spotecznosci uczelnianej, obejmujacych rozne aspekty funkcjonowania
Uczelni. Ankieta skierowana do studentow z 2012 roku zawierala, migdzy innymi, pytania
dotyczace satysfakcji z wyboru uczelni, oceny programu studiow oraz nauczania takich
umiejetnosci, jak praca w grupach, samodzielne tworzenie nowych rozwigzan czy pisanie
syntetycznych raportow. Wigkszos¢ respondentow (prawie 87%) byta zadowolona z podjecia
studiow w PJATK; w komentarzach podkres§lano ceniong przez pracodawcoéw renom¢ Szkotly
oraz ,,uczenie praktycznej wiedzy zamiast wbijania teorii”. Ponad 65% ankietowanych bylo tez
w znaczgcym stopniu zadowolonych z programu studiéw. Nieco zaskakujace byty za to

komentarze dotyczace ksztattowanych umiejetnosci — o ile bowiem nie byto komentarzy

14 Poznanska K., Zarzecki M., Matuszewski P., Rudowski A.: Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw na Mazowszu oraz
wspolpraca ze szkotami wyzszymi. Raport z badania pt. Diagnoza wspotpracy migdzy szkolnictwem wyzszym
1 sfera gospodarcza, w tym ekspertyza nt. innowacyjnych przedsigbiorstw na Mazowszu, http://www.akade
mickiemazowsze2030.pl/Data/File/223.pdf, 27.03.2017.

15 Cieciora M.: Zarzadzanie jakoScig procesu dydaktycznego w szkole wyzszej. Kaizen — japonska jako$é
w Polsko-Japonskiej Akademii Technik Komputerowych. Wydawnictwo PJATK, Warszawa 2015.
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negatywnych dotyczacych samej idei ¢wiczenia tworzenia raportow czy kreatywnego
myslenia, o tyle przekazano sporg liczbe uwag kwestionujacych zaréwno potrzebe, jak
1 mozliwo$¢ nauczania pracy w grupach (,,praca grupowa na studiach niestacjonarnych to
pomyika, ludzie sa z r6znych miast”, ,,do grupy trafiaja osoby leniwe, nie ma wptywu na ksztatt
takiej grupy”, ,,zadania sg przewidziane do rozwigzania indywidualnie. I niech tak zostanie,

poniewaz w moim przekonaniu to nie jest przedszkole”)!¢.

3.9. Rozwiazania i wymogi ustawowe Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
dotyczace dostosowania oferty uczelni do wymogéw rynku pracy w Polsce

Jak zostato to juz wspomniane, w wielowiekowej historii szkolnictwa wyzszego mozna
byto zaobserwowac rozne podejscia dotyczace roli uczelni w spoteczenstwie. Nacisk zazwyczaj
ktadziony byt na sfer¢ ,,sacrum” niz na ,,profanum” — uczelnie miaty by¢ pewnego rodzaju
Swiatyniami wiedzy, kuzniami elit, rozwijajacymi teorie i doskonalagcymi duchowos$¢, nie za$
szkotami ksztatcacymi praktykow zawodowych. W Polsce do niedawna uczelnie nie zdawaty
si¢ zwraca¢ szczegdlnej uwagi na zatrudnialno$¢ swoich absolwentow. Bylo to poniekad
usprawiedliwione faktem, ze do czasOw transformacji ustrojowej na przetomie lat 90.
wskazniki skolaryzacji wynosity okoto 10% — dla przyktadu, w roku akademickim 1990/91
wskaznik skolaryzacji brutto wynosil 12,9, podczas gdy w roku 2015/16 wskazywatl 47,67
Polskie uczelnie charakteryzowala wysoka selektywno$¢, a absolwenci umieli samodzielnie
odnalez¢ si¢ na rynku pracy. Jeszcze do niedawna czg$¢ Srodowiska wyrazata opinie,
iz uczelnie, w szczegdlno$ci uniwersytety majg nieco inng role niz przygotowanie studentow
do pracy. Jesli chodzi za$ o podejScie samego Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
to mozna zauwazy¢ pewnego rodzaju dualnos¢, z ktadzeniem jednak coraz wigkszego nacisku
na dostosowanie dziatalnosci uczelni do wymogoéw rynku pracy. Dla przyktadu, w latach 2008-
2013 Ministerstwo realizowato Program Kierunkéw Zamawianych (od roku akademickiego
2014/15 zaczat si¢ pilotaz nastepnego programu — Programu Wspierania Kompetencji).
Kosztowal on 1,2 mld zt (fundusze pochodzity ze srodkéw unijnych oraz ministerialnych)
1 polegal na wspieraniu zwigkszania liczby studentéw na kierunkach, ktore, zdaniem ekspertow
Ministerstwa, byly strategiczne dla rozwoju kraju (przede wszystkim byty to studia z zakresu
nauk Scistych, takie jak informatyka, inzynieria srodowiska, budownictwo czy zastosowania
fizyki w medycynie; warto w tym miejscu wspomnie¢, ze w ramach nowego Programu
Wspierania Kompetencji studenci bedg zdobywac¢ kompetencje interpersonalne, kompetencje
w zakresie przedsiebiorczosci oraz kompetencje analityczne w srodowisku nowych technologii.
Studenci, ktorzy wybrali dane studia na uczelniach, ktore przedstawily najlepsze programy
1 zostaly wybrane przez Ministerstwo, mogli otrzyma¢ wysokie stypendia. Ocena wynikow
Programu nie jest jednoznaczna — o ile dwczesne wladze Ministerstwa uznaly Program za

ogromny sukces, podkreslajac przede wszystkim bedaca jego efektem zmiang niekorzystnej

16 Wyniki ankiet studenckich z 2012 roku w Projekcie ,,Kaizen” — dokument wewnetrzny. PJATK, Warszawa
2013.
17 GUS: Szkoty wyzsze..., op.cit., s. 28.



18 M. Cieciora

struktury ksztalcenia na poziomie wyzszym na bardziej ,,politechniczng” oraz wysoka
zatrudnialnoéé absolwentow', to z kolei NIK w swoim raporcie kontrolnym skrytykowat np.
strukture systemu stypendialnego; przytoczono tez wyniki badan pracodawcow, z ktorych
polowa nie zauwazyla znaczacych roznic w przygotowaniu do wykonywania zawodu
w poréwnaniu do innych absolwentow!®. Wspomniang powyzej dualno$é mozna zauwazyé
w podziale prowadzonych w Polsce studiow na dwa profile: ogélnoakademicki i praktyczny.
Kazda uczelnia musi obowigzkowo zakwalifikowa¢ studia prowadzone przez swoje jednostki
do jednego z tych dwoéch profili (poza przyporzadkowaniem do odpowiedniego obszaru
wiedzy, dziedziny nauki lub sztuki oraz dyscypliny). Kryteria oceny studiow, przedstawione
przez MNiSW w formalnych ustawach i rozporzadzeniach i nastgpnie stosowane przez PKA
podczas wizytacji poszczegdlnych jednostek, sa znaczaco rézne. Najwazniejsze z owych
wymogow obejmujg sformutowania efektow ksztatcenia (wiedzy, umiejetnosci 1 kompetencji
spotecznych) w ramach tzw. Polskiej Ramy Kwalifikacji, zgodnych z do$¢ ogdlnymi wzorcami
ministerialnymi, zatrudnianie odpowiedniego minimum kadrowego oraz organizacj¢ praktyk
studenckich. I tak, w przypadku studiéw o profilu akademickim w wymogach dotyczacych
efektow ksztatcenia napotka¢ mozna, przyktadowo, wyrazenia typu ,,aktualne kierunki rozwoju
1 najnowsze odkrycia”, a w przypadku ich odpowiednika — studiow o profilu praktycznym
oczekiwania obejmowa¢ beda raczej ,,najnowsze techniki dos$wiadczalne, obserwacyjne
i numeryczne oraz metody budowy modeli (...) przydatnych w zastosowaniach”. Co wiecej,
w przypadku studiow ogodlnoakademickich studenci powinni bra¢ udzial w badaniach
naukowych prowadzonych w ramach przedmiotow generujacych ponad polowe wszystkich
punktow ECTS, a w przypadku profilu praktycznego tego wymogu nie ma; ponad 50% kurséw
generujacych sume punktow ECTS muszg za to stanowi¢ zajecia nastawione na praktyczne
przygotowanie zawodowe; studenci profilu praktycznego sa tez zobowigzani do odbycia
3-miesi¢cznych praktyk zawodowych (w poréwnaniu do jednego miesigca dla studentow
profilu ogoélnoakademickiego). Podobnie ksztaltujga si¢ wymogi dotyczace minimum
kadrowego — od nauczycieli zatrudnionych na profilu ogoélnoakademickim oczekuje si¢
dorobku naukowego, a na profilu praktycznym do$wiadczenia zawodowego?’.

18 Kudrycka B.: Na kierunkach zamawianych nie produkuje si¢ bezrobotnych (wywiad radiowy),

http://wiadomosci.onet.pl/nauka/kudrycka-na-kierunkach-zamawianych-nie-produkuje-sie-bezrobotnych/frbgb,
03.04.2017.

1 NIK: Informacja o wynikach kontroli ksztatcenie na kierunkach zamawianych. NIK, Warszawa 2015, s. 7.

20 MNiSW: Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 w sprawie obszarow
wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych, http://isip.sejm.gov.pl/
DetailsServlet?id=WDU20111791065, 30.03.2017; MNiSW: Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z dnia 20 wrzesnia 2016 r. w sprawie ogolnych kryteriow oceny programowej, http://isap.sejm.gov.pl/
DetailsServlet?id=WDU20160001529, 30.03.2017; MNiSW: Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z dnia 26 wrzesnia 2016 r. w sprawie charakterystyk drugiego stopnia Polskiej Ramy Kwalifikacji
typowych dla kwalifikacji uzyskiwanych w ramach szkolnictwa wyzszego po uzyskaniu kwalifikacji petnej na
poziomie 4 — poziomy 6-8, http://dziennikustaw.gov.pl/du/2016/1594, 30.03.2017; MNiSW: Rozporzadzenie
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 wrze$nia 2016 r. w sprawie warunkéw prowadzenia studiow,
http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20160001596, 30.03.2017; Sejm: Ustawa z dnia 22 grudnia
2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji, http://dziennikustaw.gov.pl/du/2016/64, 30.03.2017.



Interesariusze uczelni w Polsce... 19

3.10. Propozycje Polskiej Komisji Akredytacyjnej — profil praktyczny

Na konferencji ,,Forum Jakosci 2016, ktéra odbyta si¢ w dniach 16-17 listopada 2016
w Elblagu, zorganizowanej przez Polska Komisje Akredytacyjng i Panstwowa Wyzsza Szkote
Zawodowa w Elblagu, poswieconej rozwojowi ksztatcenia na kierunkach studiéw o profilu
praktycznym dyskusji poddano planowane wymogi i kryteria oceny tego typu studiéw. I tak,
studia o profilu praktycznym bedg oceniane wedtug jakosci praktyk, ktore realizuja, czyli po
tym, jak przygotowuja studentow do wejscia na rynek pracy. Praktyki i staze powinny by¢
realizowane raczej pod koniec studiow w celu jak najlepszego sprawdzania efektow
ksztatcenia. Co wazne, w przypadku studiéw o profilu praktycznym — w przeciwienstwie do
ogolnoakademickiego — wazniejsze beda uzyskane efekty ksztalcenia z zakresu umiejetnosci
1 kompetencji spotecznych niz z wiedzy. Kompetencje studentow powinny by¢ mierzone przed
rozpoczgciem praktyk oraz po ich ukonczeniu. Trudnos$¢, jaka tutaj moze zaistnie¢ to
stworzenie jednolitego systemu oceny efektow ksztatcenia zawierajacego odniesienia zar6wno
do programow ksztalcenia, jak 1 powigzanego z profilem pracodawcow i firm, ktére beda
przyjmowaty studentow na praktyki. Do dalszych dyskusji i prac nalezy skierowaé kwestie
stworzenia tego typu testow pomiaru kompetencji i efektow ksztatcenia. Z pewnosciag powinny
one skupia¢ si¢ na sprawdzeniu umiejetnosci szybkiego liczenia z pamigci, czytania ze
zrozumieniem 1 znajomosci jezyka obcego. Wedtug ekspertow PKA sprawdzeniu podlegaé
powinny takze kompetencje uzyskane podczas ksztalcenia na danej $ciezce przedmiotow
specjalizacyjnych. Zwigkszony nacisk ma zosta¢ potozony takze na procedury dotyczace
doboru miejsc praktyk (standaryzacja miejsc praktyk dla danego kierunku), a na uczelni
powinien by¢ wyznaczony opiekun praktyk 1 stazy, ktory powinien by¢ osoba powigzang z dang
specjalizacja. Niektore uczelnie zabiegaja tez o to, aby zakres praktyk rozszerzy¢ do wymiaru
6 miesiecy. Zauwazono jednak, iz w przypadku studidow niestacjonarnych problematyczne staja
si¢ juz praktyki 3-miesieczne, poniewaz studenci, ktorzy przychodza na studia w tym trybie,
zwykle juz gdzie$ pracuja, a studia realizujg np. ze wzgledu na che¢ zmiany wyksztatcenia
1 miejsca pracy, lecz ich aktualni pracodawcy nie zawsze godza si¢ na wydawanie zwolnienia
z pracy na czas realizacji praktyk. Zwykle studenci zdobywaja zaswiadczenie o realizacji
praktyk u obecnego pracodawcy. Kolejnym zalozeniem do realizowania dla profilu
praktycznego jest tez rozw¢j Biur Karier, tak aby powstawaty wigksze jednostki zdolne
monitorowac przebieg dalszej kariery zawodowej absolwenta, majg by¢ przewidziane w tym
celu wigksze $rodki ze strony MNiSW. Pracodawcy powinni mie¢ znaczagcy wpltyw na tres¢
programow studiow. Udziat przedstawicieli firm dobrze bylby widziany takze podczas
egzamindw dyplomowych (w wymiarze 10-20%). Same zajecia za§ powinny w jak
najwigkszym stopniu przypomina¢ prawdziwe $rodowisko pracy i skupia¢ si¢ na praktyce
(np. case studies), przedstawiciele pracodawcdéw sugerowali nawet organizacje zajec

w warunkach bardzo stresujacych, np. w formie ,,zadan na wczoraj”; podkreslali tez wage
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zdobycia przez studentow umiejetnosci pracy zespotowej. Prace dyplomowe za§ powinny mie¢

walory aplikacyjne i by¢ zwiazane z odbyta praktyka lub stazem?!.

4. Dyskusja i wnioski

Z danych GUS wynika, ze powszechnie postrzegana jest pozytywna korelacja pomig¢dzy
uzyskaniem wyksztatcenia na poziomie wyzszym a szeroko rozumianym dobrobytem, w tym
pozycja na rynku pracy poszczeg6lnych jednostek. Wigkszos¢ rodzicow pragnie, by ich dzieci
ukonczyty uczelnie. Gléwnym kryterium wyboru danej placowki jest oferowany przez nia
program nauczania. Absolwenci uczelni sg zazwyczaj zadowoleni z wykonywanej pracy;
pewne rozczarowanie wyrazaja tylko w stosunku do wysokosci swoich zarobkow. Jesli chodzi
o wybor kierunku studiéw, to wedlug analiz ofouczelnie.pl najwigksza popularnoscia, jesli
chodzi o ogdlng liczbe kandydatow, cieszyta si¢ informatyka, za nig plasowaty si¢ bardziej
,humanistyczne” kierunki (prawo, zarzadzanie i psychologia); w pierwszej dziesigtce znalazty
si¢ za to jeszcze trzy kierunki techniczne oraz finanse i rachunkowo$¢. Najwiecej kandydatow
na jedno miejsce odnotowano na publicznych kierunkach lekarskich oraz wyspecjalizowanych,
nowoczesnych, najczesciej technicznych studiach takich, jak chemia i toksykologia sadowa,
kryminologia czy konserwacja i degradacja materiatow; wiele 0sob pragneto tez dostac si¢
nanieco mniej techniczne miedzykierunkowe studia ekonomiczno-menedzerskie oraz
zarzadzanie instytucjami artystycznymi. Do najpopularniejszych uczelni zdecydowanie nalezy
zaliczy¢ politechniki, ktore zajely cztery pierwsze miejsca. Bioragc pod uwage informacje
z raportow ptacowych Sedlak & Sedlak wybory te nalezy uzna¢ za zwigzane z atrakcyjnos$cia
studiow politechnicznych na rynku pracy, wyrazang poprzez wysoko$¢ wynagrodzen — w tej
konkurencji najwyzej bowiem uplasowala si¢ warszawska Szkota Gléwna Handlowa, ale tuz
za nig w rankingu znalazly si¢ uczelnie o profilu politechnicznym (az 7 w pierwszej dziesiatce).
Z przedstawionych dotad podsumowan analiz statystycznych mozna wysnu¢ wniosek, iz wida¢
wsrod kandydatow na studia tendencje do kierowania si¢ w swoich wyborach atrakcyjnoscia
wiedzy 1 kompetencji zdobytych na danych studiach na rynku pracy, w tym przede wszystkim
wysokos$cig mozliwych do uzyskania dzigki zdobytemu wyksztalceniu zarobkom. Stabilno$¢
pracy 1 atrakcyjne wynagrodzenie zwigzane s3 za$§ zazwyczaj z ukonczeniem studiow
technicznych czy medycznych niz humanistycznych i spotecznych. Przedstawione w dalszej
czesci artykutu raporty réznorodnych instytucji poswiecone byty kwestiom wzajemnego
dopasowania ofert i oczekiwan uczelni, studentow i pracodawcow. Podkreslane w nich
najczesciej byly obszary problematyczne. Podsumowujac informacje ze wszystkich

zaprezentowanych raportow, do owych obszarow zaliczy¢ mozna przede wszystkim:

21 PKA: Forum Jako$ci. Zmiany w szkolnictwie wyzszym ze szczegdlnym uwzglednieniem ksztatcenia
praktycznego (konferencja). Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa, Elblag 2016.
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e niespetnianie przez absolwentow czesci oczekiwan pracodawcow, w tym w szcze-
golnosci dotyczacych kompetencji interpersonalnych, samoorganizacyjnych i jezyko-
wych (przy wzglednej nadwyzce kompetencji technicznych, kierowniczych, biurowych
1 artystycznych) przy jednoczesnych wygdérowanych oczekiwaniach placowych; za
znaczacy problem mozna uzna¢ do$¢ powszechny brak umiejetnosci pracy zespotowe;j
absolwentow,

e brak wystarczajaco Scistej wspdlpracy pomiedzy uczelniami a pracodawcami, polega-
jacej na, z jednej strony, wilaczaniu si¢ pracodawcow w ksztaltowanie programow
studiow, a z drugiej na zapewnieniu przez nich studentom warto$ciowych stazy
1 praktyk,

e zbyt tradycyjne, nienastawione na praktyke metody nauczania stosowane na studiach,

e obnizenie, na skutek masowosci ksztalcenia, wartosci ,,certyfikacyjnej” dyplomu
ukonczenia studiow.

W raportach zauwazono tez pewne utrudnienia po stronie pracodawcow, takie jak, przykta-
dowo, stosowanie przez cz¢s¢ z nich modelu ,,sita” czy brak pelnego rozeznania wlasnych
potrzeb rekrutacyjnych.

Na koniec niniejszego artykutu przedstawiono dziatania, obowigzujace wymogi formalne
oraz propozycje trzeciego interesariusza — Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz
Polskiej Komisji Akredytacyjnej reprezentujacych spoleczenstwo jako catos¢. Mozna tu
zaobserwowac¢ dziatalno$¢ dwoch sit — z jednej strony podejscia tradycyjnego, siggajacego do
czasOw humboldtowskich, zaktadajacego, ze celem studiow jest przede wszystkim zglebianie
1 tworzenie wiedzy, w ktory to proces aktywnie powinni wiaczy¢ si¢ studenci. Tego typu
charakter zdaje si¢ mie¢ profil ogdlnoakademicki, na ktorym oczekuje si¢ znaczacego
zaangazowania studentow w prace naukowe, ich nauczyciele powinni mie¢ jak najbardziej
znaczacy dorobek naukowy, a z wynikow owego procesu ksztalcenia najwazniejsza bedzie
kategoria: wiedza. Druga z sit to odczuwalny nacisk na uczelnie na tworzenie przez nie studiow
nastawionych na wytworzenie wysokiej klasy specjalistow-praktykow, w dziedzinach
strategicznie waznych dla kraju i pozadanych przez rynek pracy. Tu za przyktady stuzy¢ moga:
projekt kierunkow zamawianych oraz wymogi co do studiéw o profilu praktycznym, na ktérym
wdrazana ma by¢ $cista wspotpraca pomiedzy pracodawcami a akademikami, polegajaca,
mig¢dzy innymi, na wspoltworzeniu przez pracodawcow programoéw studiow oraz odbywaniu
przez studentéw az 3-miesi¢cznych praktyk. U absolwentéw tego typu studidw najwazniejsze
beda umiejetnosci 1 kompetencje spoteczne, a nauczyciele legitymowac si¢ powinni
wartosciowym doswiadczeniem zawodowym. Przyszly kierunek rozwoju profilu praktycznego
jest w trakcie dyskusji — padaja np. propozycje dalszego wydtuzania obowigzkowych praktyk
(do 6 miesigcy), wzmocnienia roli Biur Karier na uczelniach oraz jak najwigkszego
dopasowania procesu ksztatcenia do warunkow srodowiska pracy (w tym promowanie pracy
w grupach, w systemie stresujgcych terminéw koncowych zakonczenia projektu oraz tworzenia

prac dyplomowych o walorach aplikacyjnych). Wydaje si¢, ze profil praktyczny — co do
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zasady — moze by¢ bardzo dobrym rozwigzaniem z perspektywy wymogdéw rynku pracy.
Dobrze skonstruowany i realizowany powinien zmniejsza¢ postrzegang luke kompetencyjna
u absolwentéw. Co moze rodzi¢ pewne obawy, to szczegodty techniczne budowy owego profilu.
Warunki uczelniane nie sg i by¢ nie mogg lustrzanym odbiciem $rodowiska firmy. Przyktadem
tego moze by¢ wielokrotnie wspominana praca w grupach — tak pozadana przez pracodawcéow,
a trudna do realizowania podczas zaj¢¢ akademickich. Studenci ubiegajg si¢ o stopnie bedace
oceng ich pracy w trybie indywidualnym; o ile w firmach latwo sobie wyobrazi¢ sytuacje,
w ktorej ,,nie ma zwycigzcoOw w przegranym zespole” (jesli firma jako cato$¢ nie wygra
przetargu i nie zdobedzie kontraktu, to zatrudnienia przy niezdobytym kontrakcie nie bedzie
mial ani pracownik mato, ani pracownik znaczaco zaangazowany w przygotowanie oferty
przetargowej), o tyle na studiach niezdanie przez 99% ze 100-osobowej grupy egzaminu nie
oznacza, ze jedyny przygotowany student nie zdobedzie oceny bardzo dobrej. Studenci
prawdopodobnie nie przyjma tez z uznaniem zasad pracy opartych na wprowadzaniu
elementow stresu 1 pospiechu; w tym miejscu rodzi si¢ refleksja, czy to moze raczej firmy
powinny stara¢ si¢ zmienia¢ swoje warunki pracy na bardziej ,,akademickie” i wprowadzac
w wigckszym stopniu do swojej kultury organizacyjnej takie wartosci, jak jasnosé
i sprawiedliwos¢ kryteriow oceny, redukowanie zbgdnego stresu i nieustajacego dzialania pod
presja. Co wigcej, nalezatloby si¢ tez zastanowi¢ nad faktycznym poziomem kompetencji
pracodawcow jako pozadanych wspottworcow akademickiej oferty dydaktycznej
i optymalnym stopniem ich przysziego wptywu na charakter dzialalnosci uczelni. Firmy tez
przeciez popetniaja bledy 1 upadaja, nie s3 wigc nieomylne 1 przekazanie przedstawicielom
srodowiska biznesu zbyt duzego stopnia decyzyjnosci w sprawach procesu nauczania
mogloby by¢ ryzykowne. Otwarte pozostaje pytanie o pozadany udzial wszystkich trzech
interesariuszy — studentéw, pracodawcow 1 panstwa w ksztattowanie dziatalnosci uczelni.
Wydaje si¢ jednak, ze widoczny zwrot ku urynkowieniu oferty dydaktycznej $srodowiska

akademickiego jest krokiem w dobrym kierunku.

5. Podsumowanie

Uczelnie wyzsze od stuleci odgrywaly znaczacg rolag w zyciu spoteczenstw. Rola ta jednak
zmieniata si¢ w zalezno$ci od potrzeb danego etapu rozwoju kraju. Jednym z pytan, na ktore
warto jest szuka¢ odpowiedzi, jest obecna rola szkot wyzszych w Polsce. Nalezy podkresli¢,
ze uczelnie majg wigcej niz jeden rodzaj klienta/interesariusza i wigcej niz jeden rodzaj zadan
do spelnienia. Najwazniejsze, podstawowe rodzaje dziatalno$ci uczelni to dzialalno$¢
naukowo-badawcza i1 dydaktyczna. W niniejszym artykule skupiono si¢ na wymogach trzech
rodzajow interesariuszy dziatalnosci dydaktycznej uczelni — pracodawcow, studentow

i szeroko rozumianego spoteczenstwa. Warto w tym miejscu zaznaczyé, ze ciekawym
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i warto§ciowym kierunkiem badan byloby zbadanie wymogéw 1 dziatan interesariuszy
dotyczacych pozostatych rodzajow dziatalnosci uczelni, w tym przede wszystkim naukowo-
badawczej oraz wspolpracy z lokalng spolecznoscia. Jesli za$ chodzi o oceng wzajemnych
korelacji na linii uczelnia-student-pracodawca w kontekscie procesu ksztalcenia absolwentow,
to mozna zauwazy¢ znaczacy wzrost wptywu wymogoéw rynku pracy na postawy zarowno
samych studentéw, jak i1 dziatania srodowiska akademickiego. Wybory studentéw dotyczace
kierunku studiéw 1 uczelni zdajg si¢ by¢ w coraz mniejszym stopniu podyktowane moda
1 atrakcyjno$cig samej wiedzy jako takiej, a w coraz wigkszym stopniu mozliwoscig zdobycia
po ukonczeniu wybranych studiéw dobrze ptatnej pracy, o czym $§wiadczy wysoka popularnosé
trudnych studiow technicznych. MNiSW — poprzez takie dzialania, jak projekt kierunkow
zamawianych czy wprowadzenie profilu praktycznego — w pewnym stopniu stara si¢ odgornie
wspiera¢ uczelnie w tworzeniu oferty dydaktycznej odpowiadajacej potrzebom rynku,
a uczelnie tego typu studia proponuja. Mozna przyjaé, ze stanowi to odpowiedz twierdzaca
na postawione we wstepie pytanie badawcze dotyczace istnienia postrzegalnego wpltywu
interesariuszy na dopasowanie oferty dydaktycznej uczelni do wymogoéw rynku pracy.
Niniejszy artykul moze stuzy¢ jako material do dyskusji o dalszym ksztaltowaniu profilu
praktycznego (a po czesci tez i ogolnoakademickiego) na uczelniach; przedstawia glowne
wyzwania zwigzane z charakterem luk we wzajemnych oczekiwaniach interesariuszy procesu
dydaktycznego uczelni. Do jego ograniczen nalezy zaliczy¢ brak ogélnopolskich, pogtgbionych
opracowan dotyczacych szczegdtowych kryteriow co do wybordéw studidow mniej cenionych
przez rynek (np. psychologii). Za wazny kierunek dalszych badan nalezatoby tez uzna¢ — poza
wspomniang wyzej problematyka — stworzenie modelu przekladajacego jezyk efektow
ksztatcenia Polskiej Ramy Kwalifikacji na jezyk wymogdéw pracodawcow, analize przyszlej
atrakcyjnosci rynkowej profilu ogdlnoakademickiego oraz postrzeganych roznic pomiedzy

tymi dwoma profilami.
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PRAWNE I ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA
IMPLEMENTACJI ZWINNYCH METOD ZARZADZANIA
PROJEKTAMI IT

Streszczenie. Wzrost znaczenia zwinnych metod staje si¢ §wiatowym trendem
w zarzadzaniu projektami IT. Ze wzgledu na specyfike wdrazanych projektow,
podejscie prezentowane w tych metodach jest coraz czesciej wybierane
i preferowane zaréwno przez klientdéw, jak i1 przez dostawcoéw rozwigzan.
Obserwacja rynku nie pozostawia watpliwosci, ze zwinne metodyki zarzadzania
projektami napotykaja na szereg trudno$ci, ograniczen i barier. Maja one wptyw
zardwno na wybor metodyki, jak rowniez na ostateczny sukces projektu. Dotyczy
to w szczegblnosci rozwigzan realizowanych w sektorze publicznym. Artykut jest
proba charakteryzacji 1 usystematyzowania przyczyn tych ograniczen i pokazuje
szczegblnie istotne bariery z perspektywy prawnej i organizacyjnej. Badania
wlasne, analiza Zrodet wtornych, a takze wielu projektow wdrozen w branzy
pozwolily na identyfikacje kluczowych rekomendacji w zakresie koniecznych
zmian.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, metodyki klasyczne, metodyki
zwinne, agile, sektor publiczny, sukces projektu, czynniki zwinnosci

LEGAL AND ORGANIZATIONAL DETERMINANTS
OF IMPLEMENTATION OF AGILE MANAGEMENT IN IT PROJECTS

Abstract. The agile methods are becoming increasingly popular in IT project
management worldwide. The character of the implemented projects makes this
approach more and more favored among both clients and solution providers. An
examination of the market reveals that agile project management faces different
problems, limitations and barriers that influence the choice of given methodology
and condition the successful delivery of projects, especially in the public sector.
The article attempts to characterize and systematize the reasons for such
limitations and to indicate major obstacles to the implementation from legal and
organizational perspective. The own research, analysis of secondary sources, as
well as numerous implementation projects in the field allowed for the formulation
of key recommendations for necessary changes.
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Keywords: project management, traditional methodologies, agile
methodologies, public sector, successful delivery of projects, agility factors

1. Wstep

Rozwoj wspodlczesnej gospodarki jest zdeterminowany skuteczno$cig realizacji zadan
projektowych. Sektor ICT w Europie wytwarza okoto 4% PKB, a warto§¢ dodana tego
sektora w UE przekracza 580 mld EUR, co stanowi prawie 10% warto$ci dodanej dziatalnos$ci
przemystowej ogdtem'. Powyzsze dane pokazuja skale zapotrzebowania rynku IT, a co za
tym idzie potrzebe realizacji projektow zgodnie z wymaganiami. Warto zwrdci¢ uwage, ze
jedynie 30% projektow jest realizowanych z sukcesem. Ponad potowa wymaga zmiany badz
przedefiniowania celéw, a mimo to okoto 20% projektéw konczy sie niepowodzeniem?.
Istotng kwestig jest ujecie sukcesu projektu w przywolywanym badaniu. Standish Group
dokonat rewizji definicji sukcesu projektu odchodzac od ,,zlotego trdjkata projektowego”
zdefiniowanego przez Project Management Institute jako realizacja projektu zgodnie
z budzetem, harmonogramem oraz wymaganiami biznesowymi. Miar¢ sukcesu wzbogacono
o kryteria jako$ciowe oraz satysfakcje klienta. Warto zauwazy¢, ze szanse sukcesu projektu
zdecydowanie malejg wraz ze wzrostem rozmiaru projektu, jego ztozonos$cig 1 komplikacja.
Wedhug cytowanych powyzej badan, odsetek matych projektow konczacych sie sukcesem
wynosi 62%, a w przypadku projektow duzych sukcesem koficzy si¢ jedynie 2% z nich.
Im problematyka jest bardziej skomplikowana, nowa, niepowtarzalna, tym wigksza
niepewno$¢ ostatecznych efektow dziatan. W zwigzku z coraz mniej powtarzalnym
charakterem otaczajacej nas rzeczywistosci, zarzadzanie projektami systematycznie nabiera
znaczenia. Dojrzale, profesjonalne podejscie do zarzadzania projektami jest oczekiwane,
doceniane i coraz czgsciej postrzegane jako instrument budowania wartosci przedsigbiorstwa.

Pomimo ogromnego postepu teoretycznego 1 empirycznego, zarzadzanie projektami ciggle
pozostaje powaznym wyzwaniem dla wiekszo$ci menedzeréw>. Dynamika otaczajacych nas
zmian wymusza stosowanie coraz to bardziej zaawansowanych metod realizacji projektow,
w tym poszukiwania inteligentnych systemow wspierajacych ten proces. Probg odpowiedzi na
takie zapotrzebowanie jest koncepcja zwinnych metod 1 metodyk zarzadzania projektami.
Jak pokazuja badania, projekty realizowane z wykorzystaniem metodyk zwinnych maja
wieksza szans¢ osiggnigcia sukcesu az o 350% w stosunku do prowadzenia tego samego
projektu metoda klasyczna*.

! Ministerstwo Rozwoju: Informacja nt. potencjatu innowacyjnej gospodarki cyfrowej w Polsce, raport
Perspektywy rozwoju polskiej branzy ICT do roku 2025, 2017.

2 The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl, 2011-2015.

3 Chadam J.: Zarzgdzanie ryzykiem w projektach infrastrukturalnych. Studium przypadku. 2016.

4 The Chaos Report..., op.cit.
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Rozwigzania te napotykaja na szereg trudno$ci, ograniczen i barier w praktyce
gospodarczej. Celem artykulu jest proba usystematyzowania przyczyn tych ograniczen
itrudnosci w ich skutecznej implementacji, szczegOlnie z perspektywy prawnej
1 organizacyjnej. Ich analiza pozwolita na zbudowanie istotnych rekomendacji w zakresie

oczekiwanych zmian.

2. Istota zarzadzania projektami oraz Swiatowe standardy, metody
i metodyki realizacji prac

Rosngce znaczenie organizacji o charakterze projektowym i rozwdj technologii
skutkowaly powstaniem 1 rozwojem wielu standardow, metod i metodyk zarzadzania
projektami oraz narz¢dzi wspierajacych te procesy. Zostaly one w sposdéb wyczerpujacy
opisane w literaturze zaréwno krajowej’, jak i $wiatowej®. W praktyce implementacyjnej
znajdziemy caly wachlarz rozwigzan stosowanych z powodzeniem przez wielu
zarzadzajacych. Naleza do nich takie rozwigzania, jak: PCM (Project Cycle Management) —
metodyka zarzadzania projektami opracowana dla projektow rozwojowych i europejskich,
P2M (Project & Program Management System for Enterprise Innovation) — metodyka
opracowana przez japonskie stowarzyszenie EAAJ (Engineering Advancement Association of
Japan) i APM (Agile Project Management) — adaptacyjne zarzadzanie projektami’,
wykorzystujace zbidr réznych metodyk, okreslanych jako zwinne, lekkie lub elastyczne
(ang. Agile Methodologies). Nalezy pamigtac, ze standardy te sa dos¢ ogdlne 1 uniwersalne.
Praktyczne wdrozenia moga mie¢ charakter implementacji tych metodyk lub tez moga
przybiera¢ postaé rozwigzan o charakterze opracowan branzowych lub wlasnych®. Biorac pod
uwage ilo$¢ oferowanych rozwigzan wspierajacych zarzadzanie projektami z jednej strony,
oraz opisane wczesnie] wyniki badan w kontekscie osigganych sukcesow wdrozeniowych,
z drugiej, pytania o przyczyny takiego zjawiska pozostaja ciagle aktualne. Dotyczy to

w szczegblnosci duzych, ztozonych i dtugotrwatych projektow.

5> Zob. wiecej: Trocki M.: Zarzadzanie projektami. PWE, 2009; Pawlak M.: Zarzadzanie projektami. PWN,
Warszawa 2006; Fraczkowski K.: Zarzadzanie projektem informatycznym. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2003.

6 Zob. wiecej: Bolles D.: Building Project Management Centers of Excellence. Amacom, New York 2012;
Kerzner H.R.: Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling and Controlling, 2009.

" Layton M.: Agile Project Management. John Wiley&Sons Ltd., New Jersey 2012.

8 Chadam J.: op.cit.
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Prawdopodobiernistwo osiggniecia sukcesu w odniesieniu
do skali projektu

WIELKI puzy SREDNI UMIARKOWANY MALY

==@=mSukces ==S==7miana ==8==Porazka

Rys. 1. Prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu w odniesieniu do skali projektu
Zrédto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015.

Z przeprowadzonych badan wynika silna zalezno$¢ sukcesu przedsiewzigcia od jego
wielkosci 1 ztozonosci (rys. 1). Wigkszy projekt oznacza wigksze trudnosci w realizacji
i mniejsze prawdopodobienstwo jego zrealizowania w zalozonym czasie i budzecie. Majac
powyzsze na uwadze, istotng kwestig stato si¢ poszukiwanie przyczyn tak niskiego poziomu
projektow realizowanych z sukcesem, szczeg6lnie projektow duzej skali. Odpowiedzig na to
zapotrzebowanie byly proby usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzadzania projektami,
ktore doprowadzity do powstania wielu organizacji specjalizujacych si¢ w tej problematyce.
Jedng z pierwszych byt Project Management Institute (PMI) — miedzynarodowe
stowarzyszenie zrzeszajace kierownikdw projektow. Stowarzyszenie zajmuje  si¢
opracowywaniem standardow zarzadzania projektami. W rezultacie dziatah PMI powstat
jeden z najbardziej znanych standardow — PMBOK Guide, zawierajacy zbior wytycznych
1 najlepszych praktyk. Odmiennym, roéwnie popularnym, klasycznym podejsciem do
zarzadzania projektami jest standard opracowany przez agende rzadu brytyjskiego
wspierajacg procesy zakupowe w sektorze publicznym Wielkiej Brytanii (Office for
Government Commerce) — PRINCE2 (Project in Controlled Environment). PRINCE2
nawigzuje do projektow sektora publicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem perspektywy
zamawiajacego. Aktualnie standardem zarzadza firma Axelos. Metodyki tradycyjne opieraja
si¢ gldwnie na cyklu zycia projektu, w ktorym identyfikuje si¢ sekwencj¢ krokow (kaskade),
jakie muszg zosta¢ podjete dla realizacji danego przedsigwzigcia. Bazujg na zalozeniu,
ze klient ,,wie, czego chce” od poczatku 1 potrafi to wyrazi¢ w czytelnych, jednoznacznych,
Scistych i mierzalnych wymaganiach®.

Po kilku latach do$wiadczen zauwazono, ze metodyki klasyczne nie dajg gwarancji

zakonczenia projektu sukcesem, a brak mozliwosci reagowania na rosngca dynamike zmian

% 4PM, Project Management, http://www.4pm.pl/artykuly/przyjrzyjmy-sie-tradycyjnym-projektom.
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otoczenia powoduje, ze sg one nieprzystosowane do realiow dzisiejszych projektow. Uznaje
sie, ze podejscia te sg bardzo ,,sztywne” 1 ustrukturyzowane oraz ze przestrzeganie wszystkich
kanonoéw, formul, regut 1 procedur moze znaczaco spowalnia¢ proces realizacji danego
przedsiewziecia!®. W podobnym tonie wypowiada si¢ Brynjolfsson, podnoszac, ze jedna
z podstawowych przyczyn niewydolno$ci metody Waterfall byt i w dalszym ciggu jest
postepujacy rozwoj technologiczny!!. Metoda Waterfall za podstawe funkcjonowania
przyjmuje realizacje projektu zgodnie z wymaganiami, ktore zostaty okreslone w pierwszej
fazie projektu, np. analizie przedwdrozeniowej czy studium wykonalnosci. Co do zasady nie
dopuszcza zmian w przyjetych zatozeniach wstepnych, przez co nie wytrzymuje zderzenia
z rzeczywistoscig obecnych wymagan, szczegolnie w obszarze projektow IT, charaktery-
zujacych si¢ duza dynamikg zmian w trakcie realizacji prac. Tymczasem, ze wzgledu na
rozwdj technologii, proces erozji wymagan zawartych w analizie przedwdrozeniowej

nastepuje bardzo szybko (rys. 2).

Erozja wymagan analizy
przedwdrozenoiowej w ujeciu uptywu czasu
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Rys. 2. Proces erozji wymagan analizy przedwdrozeniowej w ujgciu uptywu czasu.
Zrddto: Opracowanie na podstawie Atkinson S., Benefield G.: HICSS. Software Development: Why
the Tradiotional Contract Model Is no Fit for Purpose, 2013.

Proces ten badal zespot naukowcow z Uniwersytetu Missouri, pod kierownictwem prof.
A. Goernera. W wyniku prac ustalono, ze potowa wymagan zawartych w analizie
przedwdrozeniowej w latach 80. XX wieku dezaktualizowata si¢ po 10-12 latach, w 2000 r.
byly to juz 2-3 lata. Obecnie czas ten wynosi ok. 6 miesiecy. Obserwujac, ze skomplikowane
wdrozenia trwajg kilkanascie miesigcy, a nawet kilka lat, to w skrajnych przypadkach moze
zdarzy¢ sig, ze po zakonczeniu wdrozenia tylko niewielki odsetek pierwotnie zdefiniowanych
wymagan bedzie aktualny. Pomimo iz formalnie projekt zostanie zrealizowany zgodnie

z przyjetymi zalozeniami, to faktycznie konczy si¢ porazka w rozumieniu oferowanych

10 Chmielarz W.: Kryteria wyboru metod zarzgdzania projektami informatycznymi. ,,Problemy Zarzadzania”,
or 38/3, 2012, s. 32.
! Brynjolfsson E., McAffe A.: WyScig z maszynami. Warszawa 2015, s. 44.
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funkcjonalno$ci. Stad zdecydowana przewaga metodyk zwinnych w obszarze reagowania na

dynamike zmian otoczenia biznesowego przedsigwzigcia.

3. Charakterystyka i mozliwosci implementacyjne metodyk zwinnych

Duze zmiany w podej$ciu do zarzadzania projektami, jako odpowiedz na wyzej
zdefiniowane problemy, wniést Manifest Agile (Manifest Zwinnego Tworzenia
Oprogramowania), ktory ukazal si¢ w 2001 roku. Manifest Agile byt odpowiedziag na
tradycyjne metody zarzadzania projektami, ktére uwazano za zbyt sformalizowane i mato
efektywne. Siedemnastu czolowych reprezentantow nowatorskiego podejscia do wytwarzania
oprogramowania, w lutym 2001 r. w miejscowosci Snowbird w USA, w stanie Utah,
podpisato wspomniany manifest. Poczatkowo Manifest Agile traktowano w odniesieniu do
srodowisk programistycznych, ale bardzo szybko podejscie to zyskato uznanie na innych
polach zarzadzania projektami IT, tworzac adaptacyjne (zwane zwinnymi, lekkimi)
zarzadzanie projektami, charakteryzujace si¢ stala wspdlpraca z klientem. Analizujac
zatozenia Manifestu Agile, nalezy podkresli¢ jego kluczowe wartosSci:

e ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia,

e dziatajace oprogramowanie ponad szczegdtowa dokumentacje,

e wspolpraca z klientem ponad negocjacje umow,

e reagowanie na zmiany ponad podazanie za planem.

Wspo6lng cechg metodyk zwinnych jest realizacja projektu w malych fragmentach,
w modelu iteracyjno-przyrostowym. Do najbardziej znanych, zwinnych metod zarzadzania
projektami zalicza si¢ m.in. Scrum, Lean, Extreme Programing oraz TenStep. Artykut nie
bedzie traktowal kazdej z metodyk z osobna, lecz dalsze rozwazania zostang oparte na
wspolnej filozofii zwinnego podejscia. Takie podejscie analityczne jest zbiezne z opinig
Ministerstwa Cyfryzacji w kontek$cie dowolnosci wyboru metodyki zarzadzania
projektami'?,

Jako potwierdzenie rozwazan w obszarze metodyk zwinnych nalezy zobrazowaé wplyw
przyjetej metodyki 1 skali realizowanego projektu na prawdopodobienstwo osiggnigcia
sukcesu. Z przywotywanego raportu wynika, ze wraz ze wzrostem skali projektu ros$nie
odsetek projektow ponoszacych porazke. Jednoczesnie mozna zaobserwowac, ze niezaleznie

od skali projektu, zastosowanie metodyki zwinnej sprzyja osigganiu sukcesu (rys. 3).

12 Wspdlne stanowisko Departamentu Informatyzacji Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji i Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finansow odnosnie do zapewnienia audytu
wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji. Ministerstwo Finansow, http://www.mf.gov.pl/
documents/764034/ 1090487/20130425_stanowisko MAiIC MF.doc, 2013.
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Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu projektu

WATERFALL 45%
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AGILE 62%
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puzy

AGILE
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l = Poraika ®™Zmiana ®Sukces ‘

Rys. 3. Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu

) projektu

Zrédto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015.

Szczegotowa analiza prowadzonych rokrocznie przez Standish Group badan jednoznacznie
wykazuje silne zaleznosci pomiedzy skalg realizowanych projektow, przyjeta metodyka
zarzadzania projektami a prawdopodobienstwem osiagniecia sukcesu. Badania wskazuja, ze
implementacja zwinnych metod realizacji projektow zdecydowanie przyczynia si¢ do wzrostu
prawdopodobienstwa osiggnigcia sukcesu projektu. Szczegdlnie jest to uwidocznione
w projektach dtugotrwatych, $redniej i duzej skali, gdzie stosowanie metodyk zwinnych
zarzadzania projektami powoduje wzrost prawdopodobienstwa osiggnigcia sukcesu od 400 do
600% wzgledem stosowania metodyk kaskadowych. Istotng kwestig staje si¢ wigc

poszukiwanie sposobow 1 mozliwo$ci implementacji zwinnych metod zarzadzania projektami.

4. Badania i analiza stanu obecnego branzy IT oraz rekomendacje zmian
w obszarze stosowania metodyk zwinnych

Z powszechno$ciag wykorzystywania metodyk zwinnych mozna spotyka¢ si¢ w USA oraz
Kanadzie, a takze w Europie Zachodniej. Dotyczy to zarowno rynku komercyjnego, jak
i sektora publicznego. Przewaga metodyk zwinnych nad tradycyjnymi, kaskadowymi
metodykami w realizacji projektow z obszaru IT daje si¢ zauwazy¢ w warunkach
europejskich zamoéwien publicznych. Sg one realizowane na podstawie ustawodawstwa
europejskiego, co ma zwigzek z wysokim stopniem ujednolicenia prawa zamoOwien
publicznych w panstwach czlonkowskich. Doswiadczenia z rynkow zagranicznych
uzasadniaja mozliwosci praktycznego wykorzystania metodyk zwinnych w realizacji
projektéw sektora publicznego. Wzorujac sie na doswiadczeniu panstw zachodnich, zauwaza
si¢, ze wdrozenie metodyki agile do realizacji projektéw IT w sektorze publicznym nie bgdzie
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procesem ani tatwym, ani krotkotrwatym, o ile w ogdle realizowalnym w ciggu najblizszych
kilku lat w Polsce. Niemniej jednak majac na wzgledzie korzysci ze stosowania tej grupy
metodyk, warto ten trud podjaé.

Analizujac aktualng sytuacje, proponowana zmiana zwinnego zarzadzania projektami jest
podej$ciem rewolucyjnym w rozumieniu organizacyjnym, o tyle w konteks$cie prawnym
proponowane zmiany nie sg juz tak nowatorskie. Ustawa z dnia 22.06.2016 r. o zmianie
ustawy Prawo Zamoéwien Publicznych!® jest dostosowana do Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady w sprawie zamowien publicznych (2014/24/UE)'* oraz w sprawie
udzielania zamowien przez podmioty dziatajagce w sektorach gospodarki wodnej, energetyki,
transportu i ustug pocztowych (2014/25/UE)'S. Regulacja polskiej ustawy przewiduje zatem
mechanizmy, ktére pozwalajg na realizacj¢ projektow z obszaru IT w sektorze publicznym
opierajac si¢ na zwinnym zarzadzaniu projektami. Z punktu widzenia mozliwosci stosowania
metodyki agile do projektow IT realizowanych na podstawie znowelizowanej ustawy Prawo
Zamoéwien Publicznych'$, najwazniejsze zmiany, ktére wprowadzila nowelizacja to:

e partnerstwo innowacyjne jako nowy tryb udzielania zamdwien publicznych,

e znaczne rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy,

e wymog komunikacji elektronicznej zamawiajacego z wykonawca,

e stosowanie w szerszym zakresie kryteriow wydajno$ciowych i funkcjonalnych przy
sporzadzaniu dokumentacji przetargowej (SIWZ, OPZ),

e mechanizmy umozliwiajace zakonczenie wspoOlpracy stron, polaczone z tzw.
pokojowymi scenariuszami wyjscia (ang. exit plan).

W praktyce obserwuje si¢, ze istotnymi kwestiami, ktore niosg za sobg duze zagrozenie dla
upowszechnienia zwinnych metodyk zarzadzania projektami w sektorze publicznym, sa
kompetencje 1 przygotowanie do prawidlowej oceny tego rodzaju postgpowan przez organy
prawne (Krajowa Izba Odwotawcza, sady powszechne) oraz organy kontroli postgpowan
o udzielenie zamowienia publicznego (Urzad Zamoéwien Publicznych). Szczeg6lnie istotnym
warunkiem realizacji zamowien publicznych z zastosowaniem zwinnych metod zarzadzania
projektami jest wilasciwe podejScie pracownikdéw instytucji zamawiajacych do nowego
sposobu prowadzenia postgpowan. Wymagana jest pelna $wiadomo$¢ zasad realizacji
projektu w modelu agile oraz konsekwencji z tego ptynacych. Obawa wiaze si¢ z brakiem
mozliwosci implementacji znanych i utartych schematow przygotowania i realizacji prac.

13 Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamdwiefi publicznych oraz niektorych innych
ustaw (Dz.U. z 2016 1., poz.1020).

14 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie zamowien
publicznych, uchylajgca dyrektywe 2004/18/WE. Tekst majacy znaczenie dla EOG (Dz.U. UE. L No. 94,
s. 65).

5 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/25/UE z dnia 26 lutego 2014 r. w sprawie udzielania
zaméwien przez podmioty dzialajace w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug
pocztowych, uchylajacych dyrektywe 2004/17/WE. Tekst majacy znaczenie dla EOG (Dz.U. UE. L No. 94,
s. 243).

16 Zob. wigcej: Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych (Dz.U. z 2015 r., poz. 2164
z pézn. zm.); Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamoéwien publicznych oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2016 r., poz. 1020).
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Sprowadzajac powyzsze rozwazania do wymiaru praktycznego, obserwuje si¢ znaczace braki
odpowiedniego przygotowania merytorycznego osob zasiadajacych w sktadach organow
orzekajacych, co moze catkowicie zablokowaé¢ mozliwosci implementacyjne tego rodzaju
mechanizméw w sektorze publicznym w Polsce. W przypadkach wprowadzenia do postepo-
wania o udzielenie zamdwienia publicznego mechanizméw przewidujacych zastosowanie
metodyk agile, ocena ewentualnego odwotania w tym zakresie, np. przez KIO, wymaga od
0s0b rozpoznajacych t¢ mozliwo$¢ ochrony prawnej dysponowania odpowiednig wiedza.
Wiedza ta powinna by¢ poparta praktyka w zakresie charakterystyki projektow prowadzonych
przy uzyciu metodyk agile. Doswiadczenia autora, jak 1 $Srodowiska osob zwigzanych
z zarzadzaniem projektami w zakresie dotychczasowych kontaktow z KIO pozwalaja
poddawaé w watpliwo$¢ ten watek.

Systematyzacja przyczyn ograniczen osiggania sukcesu projektu i wskazania istotnych
barier, z punktu widzenia skuteczno$ci wdrozenia, szczegdlnie z perspektywy prawnej
1 organizacyjnej, wymaga analizy rzeczywistych przypadkéw postgpowan o udzielenie
zamowienia publicznego oraz zrealizowanych wdrozen. Analizy wykonane w modelu case by
case, zarOwno w obrebie przedsigbiorstw z sektora publicznego, jak i rynku komercyjnego,
potwierdzaja stawiane na wstepie tezy. Poddanie badaniu przedsiebiorstw dzialajacych
w odmiennych sektorach oraz branzach gospodarki, a takze projektow roznej wielkosci,
stopniu komplikacji technologicznej i organizacyjnej umozliwito obszerng, wielokryterialng
analize 1 obiektywng oceng istniejgcego problemu.

Wybrane przedsiebiorstwa, instytucje oraz projekty poddane badaniu przedstawia
tabela 1. Tabela ta identyfikuje kluczowe trzy czynniki, majace wptyw na sukces lub porazke
projektu na przyktadzie wybranych przedsiewzig¢.

Na chwile obecng autor nie znajduje przykladow zastosowania zwinnych metod
zarzadzania projektami w praktyce w sektorze publicznym w Polsce.

Glebsze analizy prowadza do identyfikacji nietypowych zastosowan metodyk zwinnych.
Przypadek miat miejsce w Wielkiej Brytanii, gdzie metodyki agile znalazty zastosowanie nie
w realizacji projektu IT, ale do budowy Terminalu 5 na lotnisku Heathrow w Londynie. Koszt
projektu wynidst 4,3 mld GBP. Jak twierdzili pomystodawcy, gldéwnymi powodami adaptacji
zwinnego podejscia z projektéw IT byl fakt, ze Terminal 5 mial by¢ wysoce nowoczesny,
istniata silna potrzeba mozliwosci dokonywania zmian pierwotnego planu terminalu, a przede
wszystkim argumentowano, ze podobnie jak system IT przeznaczony dla klientow
koncowych, lotnisko rowniez ma stuzy¢ potrzebom oséb trzecich (pasazerow) i powinno

zosta¢ zaprojektowane z mys$la o nich i przy wspotpracy z nimi.
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Identyfikacja kluczowych determinantéw sukcesu lub porazki projektu
na przyktadzie wybranych przedsigwzie¢

Tabela 1

Nazwa
projektu/dziatan

Zamawiajacy

Metodyka

Budzet

Rynek

Gléwne cechy
wspierajace
sukces/porazke
projektu

Wynik

Lorenzo —
informatyzacja
brytyjskiej stuzby
zdrowia

National Healt
Service
(NHS),
Wielka
Brytania

kaskadowa

12 000 000
000 GBP

publiczny

brak reakcji na
zmieniajace si¢
wymagania

w trakcie
realizacji prac
brak mozliwosci
realizacji
produktu

w krotkich fazach
realizacyjnych
brak
odpowiedniego
ujecia
kontraktowego
obszarow
wspolpracy

Porazka

ISOK —
Informatyczny
System Ochrony
Kraju przed
nadzwyczajnymi
zagrozeniami

Krajowy
Zarzad
Gospodarki
Wodne;j,
Polska

kaskadowa

300 000 000
PLN

publiczny

brak wlasciwych
metod
zarzadzania
projektami

brak wiasciwego
modelu
komunikacji
pomiedzy
stronami

brak wiasciwego
modelu procedur
testowo-
odbiorowych

Porazka

Sentiel —
wdrozenie
systemu obiegu
dokumentow

Federal
Bureau of

Investigation
(FBI), USA

kaskadowa,
w dalszej
kolejnosci
agile

500 000 000
USD

publiczny

brak mozliwosci
elastycznej
modyfikacji
zakresu produktu
brak mozliwosci
przyrostowego
sposobu
dostarczania
elementow
produktu

brak
odpowiednich
kompetencji
personelu

Porazka,

w dalszej

kolejnosci
Sukces
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cd. tabeli 1
podzial zadania
na 30 pod-
projektow
obejmujacych
okreslone
funkcjonalnosci
. . oprogramowania
Ki?ﬁil;igufmess Danish kaskadowa, przydzielenie Porazka,
system rejestraci Busine§s W da.llszej‘ 60 000 000 publiczny kazdemu . w dglszej.
spolek Authonty, kolemoém EUR zespolowi kolejnosci
handl h Dania agile Product Ownera Sukces
andlowyc .
do konsultacji
dopuszczano
osoby trzecie
wzgledem
podmiotow
zaangazowanych
w projekt
zastosowanie
elastycznych
Harbour Master mechanizmoéw
Management and rozliczen
Information wlasciwe ujecie
System — Port . . . kontraktowe
. w Rotterdamie, agile brak danych | publiczny Sukces
wymiana systemu . obszaru
) Holandia
informatycznego dotyczacego
zarzadzajacego personelu
portem rozliczanie prac
W Sposob
przyrostowy
objecie zmiang
ponad 10 000
pracownikow na
Kompleksowa swisele
transformacja Philips, . komer- OSOblSt.e .
N . agile brak danych . zaangazowanie Sukces
organizacji, wiele | Holandia cyjny )
projektow CEO ! clo
W zmiang
zerwanie
z planowaniem
dhugofalowym
Everest —
wdrozenie
rozwigzania znaczenie
informatycznego czynnika
wspierajacego ludzkiego
proces sprzedazy, bezposrednia
rozliczania oraz Grupa PZU, 1 300 000 000 | komer- wspolpraca Suk
obiegu Polska agtie PLN| cyjny zespotow ukees
dokumentacji projektowych
zwigzanych biezacy kontakt
z dystrybucja na poziomie
produktow Zarzadu
i oferowanych
ustug
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cd. tabeli 1
projekt wg
potrzeb klienta,
. a nie ushugi
Moje ING — ba nkowejg
serwis ING Bank acile 100 000 000 | komer- ) . Sukees
bankowosci Slaski, Polska & PLN| cyjny Wiac zkeme ,
mobilnej proje .tantow user
experience
organizacja daily
standup
powotanie
Nawigatorow
Zmian
L wpisanie
Reprg anizacja Orange . komer- zwinnosci do
dziatu BI, wiele agile brak danych . , Sukces
coickiow Polska, Polska cyjny strategii [T
pro) opracowanie
Programu
Transorma-
cyjnego
Reorganizacja zmiana struktury
obszaru wdrazania dsiebi
systemow przedsigbiorstwa
) wielokrotne
informatycznych weryfikacje kodu
(systemy . .
ubezpieczeniowe, | AXA Polska, . komer- w Czas,l? Sprintow
agile brak danych . ciaglosé, Sukces
systemy do Polska cyjny infeeracia wicdz
zarzgdzania siecig ¢ gh ] y
. o techno-
sprzedazy, logicznvm
prowizjami, portal fug d ym.
ustugowy dla R darl?enme
klienta) produktu
stworzenie
zespotow inter-
dyscyplinarnych
zatrudnienie
Kompleksowa scrum masterow
transformacja eSky.pl, . komer- i ustanowienie
dziatu IT, wiele | Polska agile | brak danych | = .o funkeji agile Sukees
projektow coach
automatyzacja
testow
i zbudowanie
CI/CD

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dobra praktyka, co pokazujga doswiadczenia z krajow wysokorozwinigtych, jest zaangazo-

wanie w proces zmiany podejscia do zarzadzania projektami ekip rzadzacych. Przykladem

w tym zakresie s3 USA, gdzie Bialy Dom, 9 grudnia 2010 r., w dokumencie ,,25 Point

Implementation Plan to Reform Federal Information Technology Management” zawart m.in.

wytyczne dotyczace przej$cia na zwinny model wytwarzania oprogramowania w celu redukcji

kosztow, zmniejszenia ryzyka niepowodzenia projektow IT oraz dostarczenia podatnikom

systemow informatycznych zapewniajgcych odpowiednie standardy bezpieczenstwa i jakosci.

Wytyczne te identyfikuja problemy, jakie moga napotka¢ organy panstwowe, realizujac

przedsiewziecia IT, wskazuja, jak je rozwigzac, za pomoca jakich narzedzi oraz w jakim czasie.
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Analizujagc poszczegdlne czynniki zwinno$ci i miar¢ sukcesu projektu, warto zwrocié
uwage na wptyw ilosci stosowanych czynnikow zwinnych w realizacji projektu na prawdo-
podobienstwo wzrostu osiggni¢cia sukcesu (rys. 4). Z przeprowadzonego badania wynika, ze im
wigksze jest zaangazowanie mozliwych do implementacji w danym projekcie czynnikéw
zwinno$ci w realizacj¢ projektu, tym szansa jego realizacji z sukcesem zdecydowanie wzrasta.
Szczegolnie jest to uwidocznione przy realizacji projektow duzych, ztozonych i dlugotrwatych.
Majac powyzsze na uwadze, istotng kwestig staje si¢ poszukiwanie sposobow i mozliwosci

implementacji maksymalnej ilosci czynnikow zwinnych w trakcie realizacji projektu.

Wptlyw stosowania czynnikdw zwinnosci na
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu

projektu

% zaangaZowania czynnikéw zwinnych

== nrojekt maty  ==l==projekt dufy — e=se=Srednia

prawdopodobieristwowzrostu osiggnigcia sukcesu

Rys. 4. Wplyw przyjetej metodyki i skali projektu na prawdopodobienstwo osiggniccia sukcesu
projektu

Zrodto: Opracowanie na podstawie The Chaos Report, Standish Group, http://www.standishgroup.pl,
2011-2015; Goldrat Institute, Real Solutions Real Results, Consulting Implementation
Training, http://www.goldratt.com.

Szczegblowemu badaniu, w zakresie identyfikacji potrzeb 1 mozliwosci stosowania
metodyk zwinnych, poddano siedemnascie duzych projektéw z sektora publicznego w Polsce.
Tabela 2 przedstawia wyniki przeprowadzonych badan, z perspektywy kluczowych
czynnikow sukcesu, wsrdd oséb zarzadzajacych projektami o ogolnopolskim zasiggu
1 wielomilionowym budzecie. Przed badanymi postawiono pytania, ktore utatwily analize

potrzeb realizacji przedsigwzie¢ opierajac si¢ na metodykach zwinnych.
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Analiza potrzeb i mozliwosci wykorzystania czynnikéw zwinnos$ci

w realizacji projektow z sektora publicznego w Polsce

Tabela 2

Lp. Pytanie Analiza odpowiedzi
1 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze w realizacji projektu ludzie i interakcje sa ponad NIE s 13,00%
narzedziami i procesami? TAK 87,00%
2 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze dziatajgce oprogramowanie jest ponad szczegbétowa NIE 37,00%
dokumentacje? TAK 63,00%
NIE mmmm 8,00%
3 |Czy zgadzasz sig ze stwierdzeniem, ze wspodtpraca z Klientem jest ponad negocjacje uméw? TAK 92.00%
,00%
4 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze reagowanie na zmiany w trakcie realizacji prac jest NE S 26,00%
ponad podazanie za planem? TAK 4,00%
5 Czy zgadzsz sie ze stwierdzeniem, ze iteracyjne dostarczanie produktu projektu ma NIE 36,00%
pozytywny wptym za zakoriczenie wdrozenia sukcesem? TAK 64,00%
6 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze najlepsze rozwigzania architektoniczne, wymagania i NIE 38,00%
projekty pochodzg od samoorganizujgych sie zespotow? TAK 62,00%
7 Czy zgadzasz sie ze stwierdzneiem, ze dobre relacje z interesariuszami projektu majg NIE  mem—— 11,00%
pozytywny wplyw na koricowy sukces projektu? TAK 89,00%
Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze stosowanie kryteridw wydajnosciowych i NIE 42.00%
,00%
8 |funkcjonalnych przy ocenie ofert ma pozytywny wptyw na zgodnos¢ zrealizowanego TAK 58.00%
,00%
przedsiewziecia z rzeczywistymi wymaganiami Klienta?
9 Czy zgadzasz sie ze stwierdzneiem, ze stosowanie metodyk zwinnych (agile) w projektach NIE 89,00%
sektora publicznego w Polsce jest mozliwe? TAK s 11,00%
10 Czy zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ze organizowanie czestych spotkan peojwktowych (tzw. NE  =——— 32,00%
sprintdw) ma pozytywny wptyw na realizacje celéw projektowych? TAK 68,00%
1 Czy w projektach, w ktérych bierze Pani/Pan udziat wykorzystywane sa metody zarzadzania NIE 62,00%
projektami? TAK 38,00%
12 Czy odczuwa Pani/Pan potrzebe wykorzystania w swojej pracy jakichkolwiek metodyk, NIE e 13,00%
metod lub technik wspierajgcych zarzadzanie projektami? TAK 87,00%
13 Jaki wptyw ma pozytywnie budowany kapitat intelektualny, klimat oraz kultura organizacyjna | maty 42,00%
przedsiebiorstwa na koricowy sukces projektu? pDUZY 58,00%
14 Ocer poziom realizacji zaktadanych celéw projektowych w przedsiewzigciach, w ktérych NISKI 77,00%
Pani/Pan bierze udziat. WYS... — 23,00%
15 Oct?n wplyw za’angazowanla naj\fvyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa w realizacje VALY | — 43 00%
projektu na koricowy sukces projektu. pUZY 52,00%
16 Sc?n wp’fywkstosow?nkla sprawdzonych metod i metodyk zarzadzania projektami na MAEY 48,00%
oricowy sukces projektu. buzY o
17 :(alfleJiSt Pa;'nl/P‘?n‘a zdan'lem obl:kt‘ywr‘\e?prawdopodoblenstwo powodzenia projektéw, MALE 61,00%
torych realizacji sig Pani/Pan podejmuje? DUZE 35,00%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania na wybranej grupie projektow dowodzg istnienia silnej potrzeby
implementacji czynnikow zwinnosci w realizacji projektow, a co za tym idzie sktonnosci do
wykorzystania metodyk zwinnych. Respondenci podkreslali réwniez wzrost znaczenia
czynnika ludzkiego oraz roli klimatu i kultury organizacyjnej. Jednoczesnie daje si¢ zauwazy¢
braki kompetencyjne uczestnikdw projektu, co przektada si¢ na realizacje projektow
w ograniczonym zakresie, a takze na niskie prawdopodobienstwo zakonczenia projektu
sukcesem. Badania podkreslajg $wiadomos$¢ ulomnosci stosowanych rozwigzanh przez
uczestnikow postgpowania oraz konieczno$¢ implementacji skutecznych sposobow realizacji
projektow.

Zroznicowanie badanych przedsiebiorstw, a takze rodzaju realizowanych projektow oraz
analiza sektora publicznego i rynkéw komercyjnych zardwno zagranicznych, jak i1 krajowych
pozwolity na opracowanie uniwersalnego zestawu rekomendacji zwickszajacych szanse
1 mozliwosci stosowania zwinnych metodyk zarzadzania projektami IT, do ktérych zalicza sig¢:

e ograniczenie i eliminacj¢ brakéw kompetencyjnych uczestnikow postepowan, w tym

0sOb zasiadajacych w organach administracyjnych odpowiedzialnych za realizacje
1 kontrolg projektéw z obszaru IT, m.in. poprzez zaplanowany, spojny cykl szkolen
1 warsztatow,

e wdrozenie wlasciwych mechanizméw motywacyjnych, w tym finansowych
(uzaleznionych m.in. od wynikdw projektu), dla pracownikdw instytucji
zamawiajacego,

e zmian¢ wewngetrznych procedur oraz polityk instytucji zamawiajacej w zakresie
zakupow 1 kontraktacji. W tym obszarze definiuje si¢ przede wszystkim konieczno$¢
odejscia od modelu jednorazowych, dlugofalowych zamowien na systemy
informatyczne na rzecz krotszych, modutowych projektow,

e modyfikacje w zakresie opracowania dokumentacji przetargowej, m.in. poprzez
stosowanie mechanizméw Request for Information (RFI), Request for Quote (RFQ)
oraz Request for Proposal (RFP),

e zmiany w kryteriach oceny ofert poddajac ocenie szerszy zakres kryteriow
wydajnosciowych, jakosciowych i funkcjonalnych (probka systemu, prezentacja
funkcjonalnosci, ocena funkcjonalnos$ci premiujacych),

e zmiang¢ powszechnie obowiazujacej formuly zamoéwien publicznych, ktéra w obecnym
ksztatlcie ma destrukcyjny wplyw na osiggnigcie sukcesu projektu, na rzecz
popularyzacji partnerstwa innowacyjnego. Obecna formula sprzyja pasywnosci ze
strony zamawiajgcego, co jest spowodowane transferem ryzyka i odpowiedzialno$ci
na wykonawce zadania,

e zmiany w zapisach umow w zakresie mozliwosci szerszej modyfikacji przedmiotu
zamOwienia na etapie realizacji prac oraz zaprojektowanie pokojowych scenariuszy

wyjscia,
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e zmiany w modelu rozliczen finansowych z wykonawcami na rzecz czestszych,
iteracyjnych realizacji ptatnosci, odchodzac od mechanizmu Time & Material na rzecz
mechanizmu Cost Target Contract,

e zmian¢ wieloletnich nawykow kaskadowego podejs$cia do realizacji poszczegdlnych
zadan na rzecz wickszej elastycznosci i1 nastawienia na szersza wspoOlprace
z wykonawcg. Metodyki agile wymuszaja konieczno$¢ wigkszego zaangazowania
zamawiajacego w biezacym, operacyjnym dzialaniu,

e usprawnienie procesOw decyzyjnych w instytucjach publicznych. Brak mozliwosci
podejmowania przez zamawiajacego sprawnych decyzji, co jest charakterystyczne dla
zbiurokratyzowanych 1 zhierarchizowanych instytucji aparatu panstwowego,
w zasadzie wyklucza mozliwo$¢ realizowania projektow w formule agile,

e zmian¢ podejscia i zaangazowanie ekip rzadzacych oraz wlasciwe ustawodawstwo

1 rozporzadzenia w zakresie stosowania metodyk zwinnych.

5. Podsumowanie

Staty wzrost warto$ci rynku IT w kraju wynika z naptywu inwestycji zagranicznych
1 szeroko dostepnej pomocy publicznej (okoto 25% popytu na ustugi branzy ICT w ostatnich
latach stanowily zamowienia publiczne wspierane funduszami unijnymi). Program
Operacyjny Polska Cyfrowa na lata 2014-2020 przewiduje wsparcie m.in. dla
przedsigbiorcow telekomunikacyjnych, a budzet programu wynosi blisko 2,2 mld EUR ze
srodkow unijnych!”. Wpltyw na wzrost warto$ci maja réwniez wydatki na administracje
1 sektor publiczny, ktory jest najbardziej atrakcyjny z nabywcow ustug i towardw z sektora IT
w Polsce, ale jednocze$nie najtrudniejszy. Od poczatku 2014 roku PKB rosnie w tempie co
najmniej 3,1% rocznie (w latach 2008-2014 PKB per capita wzrdst o 31%), a udziat sektora
ICT w PKB wynosi okoto 8%. Dalsza perspektywa wzrostu wartosci rynku IT jest réwnie
obiecujaca. Polska zajmuje czwarte miejsce w Europie pod wzgledem Wzrostu Wskaznika
Cyfryzacji (w latach 2008-2014 Wskaznik Cyfryzacji Gospodarki wzrost o 70%)!8,

Majac na uwadze powyzsze liczby potwierdzajagce duze zaangazowanie rynku IT,
realizacja projektoéw z sukcesem staje si¢ powaznym wyzwaniem i problemem dla
wspotczesnej gospodarki, a co za tym idzie wybdr wlasciwej metody zarzadzania projektami
staje si¢ istotnym czynnikiem sukcesu w projekcie. Wymagania proceduralne zwigzane
zustawg PZP 1 ograniczenia pozaformalne wynikajace m.in. z czynnika ludzkiego oraz

uwarunkowan historycznych, wynikajacych z dziatan organow kontrolnych badz $cigania, nie

17 Program Operacyjny Polska Cyfrowa na lata 2014-2020, https://www.polskacyfrowa.gov.pl/.
18 Ministerstwo Rozwoju: Informacja nt. potencjalu innowacyjnej gospodarki cyfrowej w Polsce. Raport
Perspektywy rozwoju polskiej branzy ICT do roku 2025. 2017.
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pozwalaja na chwile obecng na stosowanie w praktyce metodyk zwinnych w pelnym zakresie
w sektorze publicznym. Istnieje natomiast mozliwo$¢ adaptacji niektorych czynnikow
zwinno$ci w realizacji tego typu zamowien w zakresie projektow IT. Brak pelnej synergii
stosowania czynnikOw zwinnos$ci przyczynia si¢ wprawdzie do wzrostu prawdopodobienstwa
osiggnigcia sukcesu projektu, niemniej jednak nie bedzie to pelne wykorzystanie mocnych
stron metodyk zwinnych. Pomimo iz uwarunkowania i regulacje prawne idg we wtasciwym
kierunku, to przygotowanie do prawidlowego zarzadzania projektami przez jego uczestnikow
oraz oceny tych projektdw przez organy ochrony prawnej, organy kontroli oraz organy
drugiej instancji, wykluczaja na chwilg obecng mozliwosci wykorzystania tej grupy metodyk.
Analiza poruszanej problematyki wykazata natomiast, ze mozliwe jest w szerszym zakresie
stosowanie metodyk agile w postepowaniach, ktoére sa prowadzone z wylaczeniem
uregulowan ustawy PZP.

Synergia uwarunkowan prawnych, organizacyjnych i mozliwosci technologicznych
wysoce efektywnie przelozy si¢ na zwigkszenie ilosci projektow konczacych si¢ sukcesem.
Nie bedzie to proces ani fatwy, ani krétkotrwaty. Wymagatl natomiast bedzie kompleksowego
ujecia problemu i skoordynowanych dziatan wszystkich stron postepowania. Niemniej jednak
jest to przedsigwzigcie mozliwe do realizacji, ktore przynosi wymierne korzysci na wielu
ptaszczyznach, co znajduje potwierdzenie w warunkach europejskich zamoéwien publicznych
realizowanych na podstawie ustawodawstwa podobnego do polskiego.

Majac na uwadze czas, jaki uptynie zanim zwinne metodyki zarzadzania projektami IT
upowszechnig si¢ na polskim rynku publicznym, warto szuka¢ alternatywnych, inteligentnych
rozwigzan wspierajacych osiagnigcie sukcesu projektu. Sa one symbiotycznie powigzane
pomiedzy kierownikiem projektu, sponsorem oraz pozostatymi uczestnikami. Sukces projektu
zalezy rowniez od uwarunkowan pozametodycznych, pozaformalnych 1 pozaprawnych,
w odniesieniu do behawioralnych uwarunkowan uczestnikow projektu. Dlatego tez dalsze
badania nad sukcesem projektu skupia si¢ na probie opracowania inteligentnych rozwigzan
systemowych wspierajacych zarzadzanie projektami z wykorzystaniem zaawansowanej
analizy biznesowej, uczenia maszynowego oraz sieci uczgcych si¢ (sieci neuronowe),
opierajac si¢ na informatyce, robotyce i statystyce, jako konsekwencji rozwoju sztucznej
inteligencji 1 metod jej wdrazania praktycznego. Istniejagce rozwigzania wspomagania
zarzadzania projektami majg charakter wysoce pasywny, tzn. potrafig przetworzy¢ dane, ktore
zostaly do nich wprowadzone, ale nie gromadza danych i nie analizujg ich systematycznie.
Dlatego tez zbudowanie systemu inteligentnego wsparcia projektu jest przysztosciag

w zarzadzaniu projektami.
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THE EFFECTS OF PERCEIVED CSR AND ECOLOGICAL
AWARENESS ON PURCHASE DECISIONS IN POLAND

Abstract. Corporate Social Responsibility (CSR) is a concept, that allows
companies to manage their business including economic, ecological and ethical
dimensions. It means that companies think about their employees, customers,
stakeholders and environment. Doing business according to the concept of CSR
can help companies to improve their “green” image. This article presents the idea
of corporate social responsibility concept in Polish conditions. The study involved
a group of 3,000 random respondents from two different geographical districts
(voivodships):  Opolskie (well developed) region and Podkarpackie
(underdeveloped) region of Poland. The main objective of this study was to
investigate how consumers in two economically diverse regions of Poland
perceive the concepts of corporate social responsibility, and how that perception
affects their purchasing decisions.

Keywords: Corporate Social Responsibility, ecological awareness, business
ethics

WPELYW CSR ORAZ EKOLOGICZNEJ SWIADOMOSCI KONSUMENTOW
NA DECYZJE ZAKUPOWE W POLSCE

Streszczenie. Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Spoleczna (CSR) to narzedzie,
ktore pozwata firmom zarzadza¢ swoja dziatalno§cig w wymiarze ekonomicznym,
ekologicznym 1 etycznym. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa dbajag o dobrobyt
swoich pracownikéw, klientéw, interesariuszy oraz $rodowisko. Prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej zgodnie z koncepcja CSR moze pomoc firmom
poprawi¢ swoj ,,zielony” wizerunek. W artykule przedstawiono ide¢ koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w polskich warunkach. W badaniu wzi¢to
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udziat 3000 losowych respondentow z dwoch roznych okregdw geograficznych:
wojewodztwa opolskiego (dobrze rozwinigtego) i Podkarpackiego (relatywnie
stabo rozwinigtego). Gtownym celem byto zbadanie, w jaki sposob konsumenci
w dwoch ekonomicznie zrdéznicowanych regionach Polski postrzegaja pojecia
odpowiedzialno$ci spotecznej przedsiebiorstw 1 jak ta percepcja wptywa na ich
decyzje zakupowe.

Stowa kluczowe: Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu (CSR), §wiadomos¢
ekologiczna, etyka w biznesie

1. Introduction

Consumers make a number of daily purchasing decisions when expending their financial
resources. The socially conscious consumers also demonstrate their positive attitudes towards
responsible purchasing behaviors by accepting that the price of goods and services must also
reflect the cost of an environmental impact of related economic activities. This implies that
modern consumption is not just an act of purchasing, but also an expression of the consumers’
value system. Buying “green products”, which are produced in accordance with the principle
of “fair play”, is a vote for the environment and support for the human rights worldwide.
It also reflects consumers’ acceptance of those companies that act according to the principles
of social responsibility. According to the European Commission's Green Paper Corporate
Social Responsibility (CSR) is a voluntary concept taking into account the social and
environmental aspects in conducting commercial activities and in dealing with the
environment'. It helps to improve competition in the fields of costs and financial performance.
Also, CSR helps to increase the efficiency of using human potential. CSR is the engine of
innovation, it facilitates risk management and most importantly improves the company's
image in the eyes of customers?.

Enterprises which bet on the CSR not only increase the value of their business but also
enhance competitive advantage, improve their financial condition, reduce the risk of
bankruptcy and build good relationships with their customers. Social responsibility
contributes to the buyers’ confidence, that’s why companies have a stable market position,
positive image and satisfied employees.

Without active involvement in social activities — in the sense of the words and deeds —
companies may suffer negative consequences leading up to the loss of social acceptance
(License to operate). That is why many traders implements the principles of social
responsibility. For example, IKEA acquires 76% of cotton from sustainable sources and there

! Green Paper. Promoting The European framework for the Corporate Social Responsibility, European
Commision.

2 Communication from the commission on the European Competitiveness Report 2008-SEC (2008)2853,
Brussels 2008.
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are over 700 thousand solar panels on its buildings across the world. Moreover, IKEA is
committed to purchase and maintenance of 224 wind turbines.

The main objective of this study was to investigate how consumers in two economically
diverse regions of Poland perceive the concepts of corporate social responsibility, and how
that perception affects their purchasing decisions. Specifically, the following two research
questions have been addressed:

Q1: What is the level of understanding of the concept of CSR by Polish consumers?

Q2: What are the main aspects of CSR that affect purchasing decisions by Polish
consumers?

With respect to Q1, this study investigated how Polish consumers perceive the concept of
CSR. Specifically, we tried to define respondents’ understanding of the CSR concept. With
respect to questions Q2, the following hypothesis were investigated to show which aspect —
economic, social or ecological most affect Polish customers during their purchases.

In order to test above stated objectives three research hypotheses related to public
perception of CSR have been investigated:

H1: Consumer purchasing decisions are affected by economic aspects of CSR

H?2: Consumer purchasing decisions are affected by social aspects of CSR

H3: Consumer purchasing decisions are affected by ecological aspects of CSR

Data about the knowledge of the ideas and principles of CSR were collected among the
inhabitants of two economically different geographical districts (voivodships): Opolskie (well
developed) region and Podkarpackie (underdeveloped) region of Poland. The average per
capita income among respondents from the Opole voivodeship fluctuated around 1,150 PLN
(287,5 USD) and in Podkarpackie — 940 PLN (235 USD). They differ among themselves not
only in occupied earth surface and the absolute number of people but mainly in the
geographical location of border, as well as penetrating the centuries, different cultures and
traditions. Opole voivodship is characterized by the proximity to the western border and
multi-annual, historical ties with the German neighbor, while Podkarpackie voivodship is
located on the eastern border, adjacent to the Ukraine, and maintains long-standing relations
with the countries of the east. These different cultural influences and international contacts
may but do not have to affect consumer behavior and perception of contemporary reality.
Data were collected by questionnaire, which firstly were conducted like the pilot studies in
2014 and then they have been verified and modified. It allowed for obtaining comprehensive
information regarding the knowledge and recognition CSR by the inhabitants of these regions.

The study involved a group of 3,000 random respondents from the surveyed regions. This
selection considering the size of the sample trial and the relative compatibility sample
structures and the general population allows to make some generalizations. We used 2842
fully completed survey questionnaires for the analysis, which gave responsiveness rate of
95%. Two questionnaires were not taking into consideration, because the respondents showed

lack of knowledge of the concept of CSR. The tested sample consisted of 53% of women and
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47% men, 1,589 respondents live in Opole voivodship, the other 1,253 people in
Podkarpackie voivodship.

We used both forms of surveys, traditional — in the form of auditorium survey, which was
handed out at conferences and seminars organized in the region of Opole and Podkarpackie
and an online survey. We obtained 68% of completed questionnaires via Internet. On-line
questionnaires were based on HTML language. The questionnaire was commonly available
for all websites. The questionnaire consisted of 13 closed questions, using different scales to
measure attitudes. We have used both a five-point Likert scale, as well as a cafeteria semi-

open, leaving the respondent the opportunity to provide their own answers.

2. Theoretical framework of CSR

The concept of Corporate Social Responsibility (CSR) realizes that companies operate
among a wide range of stakeholders and should conduct their business activities in order to
meet the needs of each interest groups. However some scientists believe that this concept
needs redefinition in order to provide a mutual benefit (shared value) to both the company and
society’. Davies said that social responsibility begins where the law ends*. This definition
shows the true intentions which should be guided by the company acting in responsible way.
Most generally CSR can be defined as the strategy of the organization based on a specific
concept of the philosophical and normative functioning of the organization. It is a voluntary
organization's commitment to conditional and unconditional obligations towards social
opinions, ideas and expectations’. Socially responsible decisions can ensure achievement of
multiple goals and long-run profit maximization®. Johnson asserted that social responsibility
was necessary since firms needed to balance multiple interests (stockholders, employees,
suppliers, dealers, and local communities) to ensure the achievement of multiple goals and
long-run profit maximization. Stakeholders often expect companies to sponsor only those
social issues that have a good fit, or a logical association, with their core corporate activities’.
According to Visser the current concept of social responsibility doesn’t work (but it brings

some positive effects), because the changes that are introduced on the basis thereof, are

3 Porter M.E., Kramer M.R.: The big idea: Creating shared value. “Harvard Business Review”, 2011.

4 Davis K.: Can Business Afford to Ignore Social Responsibilities? “California Management Review”, No. 2,
1960.

5 Teraji S.: A model of corporate social performance: Social satisfaction and moral conduct. ,,The Journal of
Socio-Economics”, No. 38, 2009.

¢ Johnson H.L.: Business in Contemporary Society: Framework and Issues. Wadsworth, Belmont, CA 1971.

7 Haley E.: Exploring the construct of organizations as source: consumers’ understanding of organizational
sponsorship of advocacy advertising. “Journal of Advertising”, No. 25, 1996.
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secondary, uneconomical and implemented on a small scale®. For Caroll CSR includes
economic, legal, ethical, and discretionary expectations of society”:

1. Economic dimension is assumed that the corporation is an instrument for wealth
creation and that this is its sole social responsibility. So any supposed social activity is
accepted only in the situation, where the wealth value is added'®.

2. Legal responsibilities refer to fulfilling the economic responsibility within the
boundaries set by the legal system of the country. This may include compliance with
various legal requirements including workers safety, environmental standards and tax
laws!!.

3. Ethical dimension means that the relationship between company and society is
connected with ethical values. Ethical responsibility are to do what is right and useful
for nature and people. Ethics takes responsibility to another level in that compliance
goes beyond the legal requirements.

According to Kashyap, Mir R. and Mir A. economic and legal obligations refer to (clear-
cut) mandated responsibilities while ethical and discretionary obligations refer to (not so
clear-cut) societal expectations'?. Caroll added another dimension and defined it as
philanthropic activity'®. According to Crane and Matten CSR has three considerations —
economic, social and environmental. The last aspect means that company tries to manage the
resources effectively in order to leave a decent conditions for future generations'*.

Over the years, the customer’s attributions for CSR has been widely discussed in the
literature. Consumers attribute multiple and specific corporate motives to CSR, for example
actions which include strategic-driven when concerns want to increase sales or avoid harm,
stake-holder driven, when companies act because of stakeholders pressure, and value-driven
motives, when firms believe that CSR should be taken into account in their business'”.

Ramasamy and Yeung in their study compared Chinese consumers’ perception of CSR in
Shanghai and Hong Kong and results of similar studies conducted in Europe and the USA'S.
The result is that Chinese consumers are more supportive to CSR. Maignan conducted a

consumer survey in France, Germany and the USA. Study has shown that all these countries

8 Visser W.: The Age of Responsibility: CSR 2.0 and the New DNA of Business. Wiley, London 2011.

® Carroll A.B.: A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Social Performance. ,,Academy of
Management Review*, No. 4(4), 1979.

10 Garriga E., Mele D.: Corporate Social Responsibility Theories: Mapping the Territory. “Journal of Business
Ethics”, No. 53, 2004.

'l Ramasamy B., Yeung M.: Chinese Consumers’ Perception of Social Responsibility (CSR). “Journal of
Business Ethics”, No. 88, 2009.

12 Kashyap Mir R., Mir A.: Corporate Social Responsibility: A Call For Multidisciplinary Inquiry. “Journal of
Business & Economics Research”, Vol. 2, No. 7, 2011.

13 Carroll A.B.: op.cit.

4 Crane A., Matten D.: Business ethics: Managing corporate citizenships and sustainability in the age of
globalization. 2007.

15 Ellen P.S., Webb D.J., Mohr L.A.: Building Corporate Associations: Consumer Attributions for Corporate
Socially Responsible Programs. “Journal of the Academy of Marketing Science”, No. 34(2), 2006.

16 Ramasamy B., Yeung M.: op.cit.



52 S. Kauf, A. Thuczak, K. Lysenko-Ryba

have different perception of CSR — European consumers are mostly concerned about business
conforming with legal and ethical standards, whereas American consumers value economic
responsibility!’. Research about Polish consumer’s perception of CSR was made in 2011 by
the Research Laboratory of Social Communication. The sample was consist of 1000
respondents. The main topic of the research was the impact of actions in the field of CSR
undertaken by the brand in the consumer choices. This studies have shown that CSR has a
large influence on the purchasing decisions of Polish consumers. Due to the respondents the
term CSR is usually interpreted as:
— company's responsibility — in a very wide sense: the responsibility for decisions
making, fulfillment of obligations, bearing the consequences of decisions;
— fairness — acting with the principles of fairness with business partners, customers and
employees;
— supporting the weak — charity work, helping the poor people.
Less frequently respondents associated CSR with actions for environment, employees and
the specific characteristics of the product such as quality (using an ecological ingredients).

We think that this issues are so topical and important that it should be regularly evaluated.

Table 1
Profile of samples
Opolskie Podkarpackie
N =1589 N =1253
Gender Male 747 589
Female 842 664
Age Min 20 21
Mean 48 34
Max 61 47
Income Mean 1150 940
Less than 500 PLN for person 16% 35%
Above 2000 PLN for person 24% 17%

Source: Own.

3. Results of analysis

3.1. Respondents’ understanding of the CSR concept

The main objective of this part is the identification of the CSR perception by Polish
consumers. The contemporary economic situation forced  the increased interest in the idea of
socially responsible activities. Today, companies participate more actively in social life and
exert an influence on society. This phenomenon intensified by the dynamics of communication

processes related to the development of the Internet and social networking sites. The customers

17 Maignan I.: Consumers’ Perception of Corporate Social Responsibility: A Cross Cultural Perception. “Journal
of Business Ethics”, No. 30(1), 2001.
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can exchange information there not only about product quality, but also about their points of
view of the producer. Thus, for example, information about the brutal capitalist methods of the
large companies will have an impact on corporate image and brand. Public opinion is
increasingly interested in the behavior of companies, their ways of treatment of employees, the
degree of commitment to environmental protection, participation in corrupt practices, etc.

The CSR concept has many aspects. Implementation of the concept takes place on many
levels. However, respondents understand by CSR mainly social activities undertaken by

businesses (Table 2). Among several possibilities that answer was considered the most

important.
Table 2
Respondents’ understanding of the CSR concept
Understanding of CSR term % of respondent
Taking into account sustainable development principles (H3 ecological) 25
Making profit according to the legal regulations (H1 economic) 21
Undertaking by enterprises the economic activities, which take into account the social 54
aspect (H2 social)
Source: Own.
Table 3
The results of logistic regression
Constant X1 X2 X3
Estimation -0.842 1.347 0.948 0.654
The standard error 0.246 0.049 0.019 0.024
t(2837) -3.42 27.49 49.89 27.25
p value 0.114 0.081 0.069 0.284
-95% CL -1.118 -0.296 -0.088 -0.776
+95% CL 0.262 0.843 1.053 0.364
Wald Chi-square 1.498 0.899 2.782 0.507
p value 0.014 0.033 0.027 0.034
odds ratio 0.652 1.315 1.620 0.814
-95% CL 0.327 0.744 0.916 0.460
+95% CL 1.299 2.323 2.867 1.439
odds ratio range 1.315 1.620 0.814
-95% CL 0.744 0.916 0.460
+95% CL 2.323 2.867 1.439

Source: Own.

Because the implementation of social action can be done in several ways using logistic
regression, it was determined which “way” was the most important in the eyes of respondents.
The dependent variable was the understanding of the concept of CSR as taken by businesses
of economic activities which take into account the ethical aspect. Whereas the independent
variables are:

— X1 — economic aspect,

— X2 — social aspect,

— X3 —ecological aspect.

Received results allow to conclude that all methods have a positive impact ceteris paribus
on the dependent variable. An economic aspect has the biggest importance in context of CSR,
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whereas the smallest aspect belongs to ecological one. The whole model was considered to be
important because the value of the p statistic (p < 0.05). The perception of CSR as social

actions taken by the company is independent on the region from which comes the respondent.

Table 4
ANOVA results for the recognition of CSR depending on the place of residence — voivodship
SS effect df effect MS effect SS error df error MS error F p
13.131 1 13.131 875.843 2480 0.308 42.633 0.000

Source: Own.
3.2. Source of information

Information about CSR reaches respondents from various sources, but the quality of
information is always different. The majority of information regarding CSR was obtained by
respondents from the Internet and only after from the TV and radio. The lowest quality of the
information assigned to those sources that came from the third parties. Current place of
residence was the differentiating factor of respondents. Much more often the villagers heard
about CSR from the third parties (27% of respondents).

Table 5
Source and quality of information about CSR
Source Quality of information Number of respondents

press 2.9 875

Interent 3.7 679

radio, TV 3.0 543

third party 2.2 745

Source: Own.

Table 6

The differences in the evaluation of information quality about CSR submitted
in different media due to the respondents’ place of residence

Source p-value
press 0.000
Interent 0.000
radio, TV 0.000
third party 0.178

Source: Own.

Respondents rated highest the Internet, as a source of information about the principles of
socially responsible business. Based on using the test of significance for two medium, it can
be mentioned that in assessing the various sources of information about CSR, the
differentiation occurs depending on the dimensions of their place of residence (table 6). In
other cases there is no significant difference in the evaluation of these sources. The
respondents clearly stated that information they got about the type and character of activities
carried out by business in the field of CSR contributes to increase of their knowledge about
CSR. Honest and reliable information may broad consumers interest in the idea of CSR and

influence their purchasing decisions.
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3.3. Respondent's income and its knowledge about CSR

For a large part of society the recent financial crisis and the growing number of
economical scandals confirm the conflict between economic and social interests. For
economic world it means a decrease of acceptance and legitimacy for action. Without support
from society neither market economy nor entrepreneurship cannot survive. Those entities, that
do not take the social pressure seriously, can reduce their chances of long-term development.
Therefore, the business world is looking for the possibility of guaranteeing public trust by
promoting socially responsible activities and active information about them.

According to the data presented in Table 7, respondents have demonstrated an average
knowledge of CSR. The primary activities in this area include the ethical behavior of
companies and ethical attitudes of managers. These reviews do not depend on place of
residence (the province from which the respondent comes from), which confirm the low
values of p-value obtained in the analysis ANOVA (table 7).

Table 7
Differences in the understanding of the concept of CSR among respondents
by the place of residence
Opolskie | Podkarpackie | p-value
Direct connection between business and ethics 17% 7% 0.028
This occurs when companies by taking some business decisions
take into account the ethical aspects of these decisions 45% 51% 0.001
The attitude of business people, decision making, choosing route
of action, the subject of teaching 38% 42% 0.000
Source: Own.
Table 8

Determination of statistical relationship between the cause application of the CSR principles
by businesses and income of respondents

1 =3012.15 > y%= 2966.114; 0. = 0.05
T Chuprov's coefficient 0.32
Pearson's contingency coefficient 0.71 tt
Adjusted Pearson's contingency coefficient 0.88

Source: Own.

Using the test of independence y2 the statistical relationship between income of the
respondents and the use of CSR as a tool to improve the image of the company was
determined. Tested dependence is high, it means that with the increase of income of the
respondent its belief grows in the positive impact of the application of CSR activities to
improve the company's image. In this context it is no surprise that the experts of management
are convinced that a responsible approach to doing business can be a source of improving
their image Therefore, companies do not want to become acquainted with the principles of
responsible business as long as they achieve their own benefits. In this case, CSR is a self-

realizing idea, which helps companies to combine classic marketing with environmental
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goals. According to the respondents, CSR can be an instrument to improve the image of the
company among stakeholders!®.

CSR is not always compatible with market success, and firms are increasingly expected to
forego the benefits for the public welfare. The perception of economic entities often
determines the belief that modern companies are increasingly ignoring the social costs and
benefits to achieve their own economic goals. For some people this way of thinking is
unacceptable from a moral and social point of view. More and more consumers while
shopping are guided by the principle of selecting companies that declare themselves as
socially responsible!®.

Modern consumption is not only an act of purchase, but it also becomes an instrument to
express the customer’s beliefs or values. The importance of social attitudes of companies for
their image perception by customers has a rich empirical tradition. It is known that
highlighting the features of the company, such as social commitment helps to:

— stimulate a positive attitude to the company?’,

— minimize the reputation damage,

— protect against the harmful effects of possible crisis situations?!.

48% of respondents admitted that sometimes they draw their attention to the fact that the
good were produced by a company operating in accordance with the principles of CSR. Only
5% of respondents admitted, that they choose only those products.

Table 9

Determination of statistical relationship between CSR aspects taking into account
in making purchasing decisions and consumer income

x> =3781.15 > y*.=2966.114; a. = 0.05

T Chuprov's coefficient 0.36
Pearson's contingency coefficient 0.76
Adjusted Pearson's contingency coefficient 0.93

Source: Own.

The relationship between income and the choice of goods, produced by a company
operating in accordance with the principles of CSR is significant (Tab. 9), similarly as the
relationship between income and the reason for application of the principles of CSR. In this
context we state, that the ,richer” customer is more aware, has more time and especially
money to buy goods produced in accordance with the principles of CSR. In Poland the reality
is that products produced in compliance with CSR principles are more expensive. More

customers are aware of the need to implement CSR principles and what is more important,

18 Maheshwari V. Kumar: To create a positive brand image through Corporate Social Responsibility. 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2466844.

19 Mohr L.A., Harris K.E.: Do consumers expect companies be socially responsible? The impact of corporate
social responsibility on buying behaviors. ,,The Journal of Consumers Affairs”, Vol. 35, No. 1, 2001.

20 Lichtenstein D.R., Drumwright M.E., Braig B.M.: The Effect of Corporate Social Responsibility on Customer
Donations to Corporate-Supported Nonprofits. “Journal of Marketing”, No. 68, 2004.

21 Klein J., Dawar N.: Corporate Social Responsibility and Consumers’ Attributions and Brand Evaluations in a
Product-harm Cerisis. ,,International Journal of Research in Marketing”, Vol. 21/3, 2004.
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they are willing to treat them, as a factor in their purchasing decisions. Therefore it can be
considered that CSR, despite the fact that it requires enterprises to make larger financial
investments, in the long term it will have a positively effect on generated profits. The ability
to maintain a balance between the scope of CSR operations and generating profits is the new

economic challenge for enterprises?2.

3.4. The influence of the ecological actions in the framework of CSR

The aim of modern "eco-consumerism" is to transform the current model of consumption
into the sustainable consumption. It is extremely important for future generations to realize
the ecological aspect. It can be reflected by making informed purchase decisions by
consumers’ selection the products the manufacture of which were implemented "green"
principles of CSR. These principles in the field of ecology should be well known to
consumers. Consumers with a high degree of environmental awareness will take action to
protect the environment by buying eco-products, avoiding product packaging which is not
biodegradable, segregating waste and supporting organizations and movements of "green". In
response to the needs and preferences of "green" buyers, companies expand their market
offer, introducing new product categories, eg. P&G introduced in Europe detergents to be
used in cold water — Ariel Cool Clean, Clorox Company launched natural and synthetic
cleansers Green Works and biodegradable wipes, etc.

According to the respondents the fact that the company respects the ecological aspects of
CSR is an important factor in deciding to purchase a product. The respondents of both regions
agree with this statement. The support for this view is dependent on the income of consumers.
Definitely more often respondents with income above the average level for the studied regions
pay attention to the environmental aspects of production (Table 10).

Table 10

The influence of the ecological actions in the framework of CSR undertaken by the company
on the purchasing decisions of the respondents by place of residence and income

The value of the test statistics p-value
Place of residence 0.015 <0.05
Income 3.158 >0.05

Source: Own.

The hypothesis related the influence of the place of origin on purchase decisions has been
tested. P-value shows that the place of origin plays a role in choosing green products by
respondents.

Whereas other respects as: biodegradable packaging, environmental protection and
support for the ecological activities are not influenced by place of respondents’ residence
(p <0.05).

22 Aupperle K., Carroll A., Hatfield J.: An empirical examination of the relationship between corporate social
responsability and profitability. “Academy of Management Journal”, (pre-1986); Jun 1985; 28, 000002;
ABI/INFORM Global.
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by place of residence

Table 11

ANOVA results for particular environmental aspects taken into account the respondents

SS df MS SS df MS F p
effect effect error error error

environmental 51.26 1 51.26 2824.98 2480 1.139 45.004 0.087
protection

eco-labeling 267.95 1 267.95 3219.51 2480 1.298 206.432 | 0.000
biodegradable 46.250 1 46.25 3145.21 2480 1.268 36.474 0.172
packaging

support for the 68.264 1 68.264 6412.97 2480 2.585 26.407 0.094
ecological activities

Source: Own.

Based on theoretically supported linkages, we have developed and tested the model

presented in Figure

1.
economic
aspect H1
H2 .
social aspect Purchasing
decisions
ecological m
aspect

Fig. 1. The conceptual model

Source: Own.

Table 12 shows which module corresponds to which hypothesis. Questions from the

survey have been divided according to the modules, column 3 presents the scope of

assessment that appeared in the answers. Column 4 shows the average value and the last

column presents the

o-cronbach's coefficient.

Table 12
Modules of the model
CSR Variable ‘
number/ Questions Range | Mean a
module .
qustion
X1 employment 1-7 3.42
X2 profit achieved in fair way 1-6 2.49
Economic X3 promotion item 2-7 3.78 072
(H1) X4 contribution to the development of the economy 1.7 219 '
by investing and paying taxes )
X5 quality products at the right prices 2-7 3.01
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cont. table 12

X6 social participation and charitable giving 3-6 3.84 0.84
. X7 protection of human rights 1-7 2.73
Social
(H2) Xs care ff)r the safety ' 1-6 3.16
X9 avoiding corruption and bribery 2-6 3.42
X10 sensitivity to the social needs 1-7 3.94
X11 protection of the natural environment 1-7 3.27
Ecological X12 eco-labeling 1-7 3.19 0.78
(H3) X13 biodegradable packaging 2-7 3.57 ’
X14 supporting the environmental actions 1-7 2.14

Source: Own.

Our research shows that all hypotheses have been verified positively on the significance
level of 5%. It means that the identified dimensions of corporate social responsibility
influence inhabitants’ purchasing decisions. It was investigated which factor is the most
important separately for each module. For the economic module the most important is quality
products at the right prices, for social aspect — social participation, charitable giving and
avoiding corruption and bribery, for ecological module — eco-labeling.

These findings confirm the results obtained in the application of logistic regression (table
13-15) due to the p-value models proved to be well matched and the parameters were
significantly different from zero.

Table 13
The results of the logistic regression of the model estimation — economic module
Constant Xi X2 X3 X4 Xs
Estimation 0.245 1.254 2.160 1.457 2.943 3.267
The standard error 0.214 0.045 0.327 0.086 0.145 0.841
t(2837) 1.145 27.867 6.606 16.942 20.297 3.885
p value 0.091 0.139 0.074 0.0826 0.271 0.425

Source: Own.

In case of the impact of economic factors on the CSR purchasing decisions seem to have
been justification in classical economics, appealing to rational decision-making based on
maximizing the utility function. Hence there is a big influence of product quality and adequate
prices in the decision-making process. The rationalization of decisions of Polish consumers
may result from the fact of their insufficient (subjectively perceived) purchasing power, which
does not allow them to make choices that do not include aspects of money.

However, any consumer is not fully rational during his decision making under the
influence of emotions or other external factors. Therefore, such issue as contribution to the
development of the economy by investing and paying taxes is very important for Polish
consumers. So important impact of this factor may result from consumers' desires to protect
the economy of the domestic market. In this context, the surprise may be the smallest
importance of employment and its protection in the process of making purchase decisions.
Supporting the economy and investment is closely connected with the protection of domestic
business and the maintaining of current workplaces. As a result — the financial stability of
residents.
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Table 14
The results of the logistic regression of the model estimation — social module
Constant Xe X7 X3 Xo X10
Estimation -0.451 2.341 0.974 0.378 2.347 1.164
The standard error 0.153 0.034 0.742 0.254 0.129 0.067
t(2837) -2.948 68.853 1.313 1.488 18.194 17.373
p value 0.098 0.194 0.241 0.272 0.294 0.067

Source: Own.

Analyzing the impact of the social aspects of CSR on the purchasing decisions of Polish
consumers it should be noted that the most important role is played by such aspects as social
participation, charitable giving and avoiding corruption and bribery. A significant impact of
the manufacturers’ charity on the buyers’ purchasing decisions may be a consequence of the
growing importance of consumption as a mean of emphasizing social status. Consumers are
sensitive of the demonstration effect, which allows them to feel as a part of a particular group
of reference. On the other hand, it allows consumers to show themselves as socially
responsible individuals. In addition, the charities are often part of promotional campaigns, and
consumers increasingly recognize the positive impact of donations and social support of
producers on the situation of the poorest. Taking into account the charity in purchasing
decisions it appears to stem from an increase of the maturity of Polish society, which as it
becomes more and more socially responsible, and somehow forces producers operating in the
domestic market to get more involved in charity.

In contrast, the relatively large impact of avoiding corruption and bribery on purchase
decisions may be a consequence of the negative experience, Polish consumers learned from a
bygone era. It was the actions of corruption. It can be assumed that the unethical practices of

producers significantly discourage consumers from purchasing their products.

Table 15
The results of the logistic regression of the model estimation — ecological module
Constant X11 X12 Xi3 Xi4
Estimation 0,341 1,024 2,428 0,941 0,719
The standard error 0,041 0,243 0,429 0,064 0,048
t(2837) 8,317 4214 5,660 14,703 14,979
p value 0.061 0.107 0.305 0.146 0.217

Source: Own.

We can observe a trend of increasing the level of environmental awareness and the
growing prestige of being a consumer-friendly environment in Poland. This means that
consumers increasingly take into account the environmental aspects in their purchasing
decisions. Sometimes we can say that an eco-friendly consumer is being formed in Poland,
looking for environmentally friendly products and willing to pay for them a slightly higher
price. Very often Polish consumers buy products with labels, which clearly show that they are

organic.
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This applies not only to the product components, but also to the packaging. Reusable
packaging of products are mostly preferred, because of the clear evidence of their ecological
origin. Therefore, a biodegradable products and packaging are very important during the
purchasing decisions. Despite the consideration of environmental aspects in purchasing
decisions of Polish consumers, their ecological awareness seems to be still lower than in other
European countries. Conscious consumption is very difficult and expensive, that is why many
Polish consumers simply cannot afford to make the purchase of products manufactured with
the concept of social responsibility. We can positively evaluate obtained results which

confirm the growing awareness of consumers.

4. Summary

Corporate social responsibility is a concept, that allows companies to manage their
business in a way where wider interests of the social environment are taking into account.
Companies are expected not only to increase profit margins but also to think about the
environment and workers. Social involvement is currently, out of charity, answering to the
needs of the community. The most important is the fact, that companies have implemented
processes by which social, environmental, ethical considerations and human rights issues
would become a regular part of their business and business strategy. Doing business
according to the concept of CSR is considered, as part of a promotion, that will help to
improve the company's image. From the point of view of promoting and implementing
responsible business principles it is necessary to educate the public, the managers and the
employees of the companies. Issues related to ethical business context should be included to
the study programs and various training courses.

According to our survey research we have received the following results:

— The concept of CSR is mainly associated with decision making that follows social
principles (H2). Respondents understand by CSR mainly social activities undertaken
by businesses. 54 % of respondents associate CSR with undertaking by enterprises the
economic activities, which take into account the social aspect;

— Promotion of CSR ideas by mass media translated into increasing of consumer
awareness in terms of CSR. The majority of information regarding CSR was obtained
by respondents from the Internet and only after from the TV and radio. The
respondents clearly stated that information they got about the type and character of
activities carried out by business in the field of CSR contributes to increase of their
knowledge about CSR. Honest and reliable information may broad consumers interest

in the idea of CSR and influence their purchasing decisions;
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— Higher personal income effects consumer’s perceptions of positive impact of CSR
(H1). In this context we state, that the ,,richer” customer is more aware, has more time
and especially money to buy goods produced in accordance with the principles of
CSR. Definitely, more often respondents with income above the average level for the
studied regions pay attention to the environmental aspects of production;

— Consumers do not consider CSR when making purchase decisions. 48% of
respondents admitted that sometimes they draw their attention to the fact that the good
was produced by a company operating in accordance with the principles of CSR. Only
5% of respondents admitted, that they choose only those products;

— Consumers ecological awareness translates into making their purchase decisions (H3).
Consumers with a high degree of environmental awareness take action to protect the
environment. The support for this view is dependent on the income of consumers.
Definitely more often respondents with income above the average level for the studied
regions pay attention to the environmental aspects of production.

The results of this study is important not only to Polish business as they struggle with

CSR as the strategic component of their business, but also for foreign companies when they

decide to invest some capital into Polish market.
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WSPOLCZESNE MODELE KOMPETENCJI MENEDZERSKICH

Streszczenie. Celem niniejszej publikacji jest analiza wspotczesnych modeli
kompetencyjnych opisywanych w literaturze przedmiotu.
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CONTEMPORARY MODELS OF MANAGERIAL COMPETENCES

Abstract. The aim of the publication is analysis of contemporary models of
managerial competences described in the source literature.

Keywords: managerial competences, models of competences

1. Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarka jest pelna wyzwan dla dziatajacych w niej organizacji. Postgp
technologiczno-informatyczny, globalny przeptyw informacji, produktéw oraz ludzi,
nieustannie zachodzace zmiany na szczeblach narodowych i1 globalnym — to tylko niektore
uwarunkowania, ktérym musza sprosta¢é na co dzien, aby dziata¢ zgodnie ze swoimi
zatozeniami, misjg i celami, zachowac niezbedny poziom spdjnosci, rozwijac si¢ i realizowac
w przysztosci. Zapewnieniem powyzszych warunkow zajmuje sie¢ zarzadzanie!. Zarzadzaniem
natomiast zajmuja si¢ menedzerowie, ktorzy wg Penca sa dzi§ kluczowa silg twoércza
prosperowania i rozwoju kazdej organizacji. To oni planuja, podejmuja decyzje, organizuja,

kierujg i kontrolujg wszystkie zasoby przedsiebiorstwa. Powinni wiec dziata¢ skutecznie?.

! Kozminski A.K., Jemielniak D.: Zarzadzanie od podstaw. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 18.
2 Penc J.: Sztuka skutecznego zarzadzania. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 323-324.
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Konsekwencja istoty i powagi obowigzkéw menedzerow jest szerokie zainteresowanie
tematyka kluczowych kompetencji menedzeréw, ktore determinujg powodzenie i efektywnos¢
ich dziatan.

Celem niniejszej publikacji jest przeglad wspotczesnych modeli kompetencji

menedzerskich, ktdre zostaty zaprezentowanie w literaturze przedmiotu.

2. Wspolczesne modele kompetencji menedzerskich

W literaturze zawarte s3 rozne definicje terminu kompetencje. Nogalski i Sniadecki mianem
kompetencje okreslaja przypisany do danego stanowiska i wymagany w praktycznym dziataniu
zakres uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnoéci®. Walkowiak rozbija kompetencje na
poszczegolne komponenty, czyli: wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, cechy osobowosciowe
oraz postawy i zachowania®. Zdaje si¢ jednak, ze najpelniejsza definicje podaja Rakowska
1 Sitko-Lutek, definiujac kompetentnego menedzera jako pracownika, , ktory dzigki postawie
i cechom osobistym bedzie chcial i potrafit pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedze
(kwalifikacje, do§wiadczenie) i umiejetnosci’™.

Przyjrzyjmy si¢ typologiom kluczowych kompetencji menedzerskich wedtug polskich
autorow.

Dosy¢ ogolne podejscie do kluczowych kompetencji przedstawia Oleksyn. Wymienia on
jako najbardziej istotne nastgpujace umiejetnosci: kreatywno$¢ i innowacyjno$é, samo-
dzielno$¢, odpowiedzialno$¢, przedsiebiorczo$¢, orientacje biznesowa, profesjonalizm,
decyzyjnos¢, komunikatywnos$¢, zdolnos¢ do wspodtpracy, etyczne postepowanie, inteligencje,
kulture osobista, kulture pracy, asertywnos$¢, przywodztwo, motywowanie i inteligencje
emocjonalng®.

Kubik z kolei dzieli kompetencje na 6 grup: wyksztatcenie, znajomos$¢ jezykoéw obceych,
oraz umiejetnosci: interpersonalne, koncepcyjne, techniczne, diagnostyczne i analityczne.
Ponadto, przywotuje opini¢ psychologdéw, zgodnie z ktora u podstaw skuteczno$ci menedzera
leza pewne cechy osobowos$ci, mogace zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu w tej
dziedzinie. Sg to: ogdlna wysoka aktywnos$¢, gietkos¢, elastyczno$é, umiejetnosé logicznego
myslenia, szybko$¢ podejmowania decyzji, dojrzato$¢ spoteczna, tendencje do ulepszen.
Istotne jest réwniez dookreslenie pigciu innych cech osobowosci, takich jak: poczucie

umiejscowienia kontroli, autorytaryzm, makiawelizm, samokontrola, sktonno$¢ do ryzyka.

3 Nogalski B., Sniadecki J.: Ksztaltowanie kompetencji menedzerskich. TNOIK, Bydgoszcz 1998, s. 98.

4 Walkowiak R.: Model kompetencji menedzerow organizacji samorzgdowych. ,,Wspotczesne Zarzadzanie”, nr 2,
2006, s. 88.

5 Rakowska A., Sitko-Lutek A.: Doskonalenie kompetencji menedzerskich. PWN, Lublin 2000, s. 17.

® Filipowicz G.: Zarzadzanie kompetencjami — perspektywa firmowa i osobista. Wolters Kluwer, Warszawa 2016,
s. 98-99.
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Menedzerowie powinni odznaczaé¢ si¢ wysokim morale i przestrzega¢ kodeksu etycznego
menedzera, zgodnie z ktorym powinien kierowac si¢ prawoscia, uczciwoscia, rzetelnoscia,
pozytywnie postrzega¢ drugiego cziowieka, a w pracy traktowa¢ go jak partnera, a nie
podwiadnego’.

Bardziej szczegotowej klasyfikacji najwazniejszych kompetencji dokonuje Penc.
Do kluczowych kompetencji polskiego menedzera zalicza: wysokie kwalifikacje zawodowe
(doskonaly specjalista), szerokg wiedzg psychologiczng i zdolno$ci organizatorskie, umiejetnosé
komunikowania si¢ z ludzmi i rozumienia ludzi, uznania dla ich poczucia wartosci i osobistego
znaczenia, poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i pracy zespotowej, umiejetnos$¢ stwarzania
pozytywnej motywacji do pracy i dbania o wlasciwg atmosfere w pracy, bezposrednie, odwazne
angazowanie si¢ w problemy, gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka i odpowiedzialnos$ci za podjete
decyzje, dbalo$¢ o wspolne interesy 1 uznanie wartosci, poczucie wspolnoty przy
rozwigzywaniu problemow, umiejetnos¢ kalkulacji i analizowania poziomu ryzyka (ryzyko
antycypowane i1 kontrolowane) poszukiwanie szans i szybkie reagowanie na pojawiajace si¢
okazje, koncentracje dzialan na podstawie ustalonych priorytetow oraz cierpliwos¢, wytrwatos¢
i updér w dazeniu do osiggania wytyczonych celow, zdolno$¢ dziatania pod naciskiem
zewnetrznym, utrzymanie sprawno$ci w sytuacjach pelnych napie¢ i §wiadomo$é granic
wlasnych mozliwosci (odpornos¢ na frustracje 1 obcigzenia fizyczne), uczciwos¢ w zatatwianiu
spraw z innymi partnerami (uczciwo$¢ 1 godno$¢ poczynan), w tworzeniu atmosfery szczero$ci
1 otwarcia, uprzejmos$ci, wyrozumiato$ci przy jasnym wyrazaniu swoich mysli, poczucie
wlasnej warto$ci, pewnosci siebie, przedsigbiorczo$ci myslenia, zdolnosci przewidywania
1 przekonywania, umiejetnos$ci godzenia racjonalnosci z intuicja, posiadanie wizji rozwoju
przedsigbiorstwa i rozumienie koniecznosci zmian jako podstawy kreatywnych i1 zyskownych
dziatan oraz taczenia zagadnien perspektywicznych, odczuwanie potrzeby uzupelniania
zdobytej juz wiedzy oraz rozszerzania praktycznych umiejetnosci kierowniczych 1 dgzenia do
osiggniecia wysokiego poziomu profesjonalizmu (swoistego mistrzostwa w dziataniu)®.

Tenze autor w publikacji ,,Decyzje w zarzadzaniu” szczegdlng role przypisywat
predyspozycjom psychicznym, takim jak: umiejetno$¢ komunikowania si¢ i rozumienie ludzi,
poczucie odpowiedzialno$ci, zmyst pracy zespotowej, cierpliwos¢, wytrwato$¢ 1 upor
w dazeniu do osiagnigcia celow, odporno$¢ na frustracje i obcigzenie psychiczne, tworcze
myslenie, jasne wyrazanie swoich mysli. Do najwazniejszych cech osobowosci naleza:

temperament, potrzeby, motywacje i inteligencja’.

7 Kubik K.: Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom
Organizatora”, Torun 2005, s. 85-86.

8 Penc J.: Menedzer w dziataniu. C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 76, [w:] Kubik K.: Menedzer w przedsigbiorstwie
przysztosci. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 124.

° Penc J.: Decyzje w zarzadzaniu. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1995, s. 62.
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Bardziej ogdlne podejscie prezentuje Chelpa. Autor dzieli kompetencje na 3 grupy'’:

cechy psychologiczne: motywacja, przedsigbiorczo$¢, sprawnos¢ intelektualna,
inteligencja personalna, intrapersonalna i interpersonalna, poczucie sprawnos$ci
psychofizycznej;

wiedza zawodowa: wiedza ,,zimna”, czyli poziom wyksztatcenia, kierunek, jezyki obce,
aktualizowanie wiedzy, oraz wiedza ,,goraca”, tj. staz pracy, kierowniczy, wiedza
organizacyjno-zarzgdcza, ekonomiczna, dodatkowe uprawnienia zawodowe;
umiejetnosci zawodowe: ogolne tendencje behawioralne, preferowany styl kierowania,

preferowane role grupowe.

Na uwage zastuguja rowniez cechy i umiejetnosci niezbedne u menedzerow zdefiniowane

przez Kuca'l:

okreslone cechy psychologiczne, m.in. odporno$¢ na zmeczenie, zdolnos¢ do
wykonywania zroznicowanych zadan, zdolno$¢ do koncentracji, szybkiego reagowania,
odpornos¢ na stres, nieuleganie emocjom,;

umiejetnose 1 che¢ kierowania innymi i zwigzane z tym umiej¢tnosci komunikacji,
kwalifikacje 1 umiejetnosci intelektualne, w szczegdlnosci: szybkie uczenie sig,
prawidtowa interpretacja, zdolno$¢ generowania ogolnych koncepcji, symulowanie
przyszio$ci, generowanie pytan, wspotpracy z zespotem i doradcami;

konkretne umiej¢tnosci: znajomos¢ jezykoéw obceych, obstuga komputera, umiejetnosci
przekonywania, samodzielnego tworzenia dokumentow organizacyjnych, biegla
znajomo$¢ dokumentacji, opanowanie zasad 1 procedur, umiejetnos¢ postugiwania si¢
statystycznymi technikami analizy danych;

wlasciwe dysponowanie wtasnymi zasobami;

zdobywanie reputacji, ktora ma odzwierciedlenie w zaufaniu do menedzera.

O stworzenie usystematyzowanego modelu kompetencyjnego pokusit si¢ Filipowicz wraz

z zespotem wspotpracownikow. Model ten oparl na do$wiadczeniu wdrazania systemow

kompetencji w niemal 200 réznorodnych organizacjach. Po analizie kompetencyjnych opisow

stanowisk oraz firmowych zbioréw kompetencji wybrat 36 najczesciej wykorzystywanych

kompetencji zawodowych (tab. 2), ktére nazwat Mapa kompetencji. Autor nie twierdzi, ze jest

to zbidr kompletny, ale uwaza, iz w 90% firm jest wystraczajacy do wprowadzenia Systemu

Zarzadzania Kompetencjami. Wérod nich wymienia dziewig¢ kompetencji menedzerskich'?.

10 Rakowska A.: Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspotczesnych organizacjach. Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2007, s. 72-73.

' Rakowska A.: op. cit., s. 72-73.

12 Filipowicz G.: op. cit., s. 101.
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Tabela 1
Zestawienie kompetencji wg Filipowicza
. . . Kompetencje .
Kompetencje spoleczne | Kompetencje osobiste menedzerskie Kompetencje zawodowe
. .. Dazenie do rezultatow Budowanie sprawnej Administracja/
Budowanie relacji o o o . ..
(przedsigbiorczos¢) organizacji prowadzenie dokumentacji
D.z161’en1.e S1 w1.edze; Ipnowacyj nose Budowanie zespolow Orientacja w biznesie
i doswiadczeniem i elastycznos¢
. . . Ocena i rozwdj Procedury — znajomos$é
Identyfikacja z firma Myslenie analityczne podwladnych (coaching) { stosowanie
Komunikatywnos¢ Samodzielno$é¢ Delegowanie Umiejetnosei IT
Negocjowanie Podejmowanie decyzji Motywowanie Umiejgtnosci techniczne
Orientacja na klienta Rozw1a,zy“’/ame Myslenie strategiczne Wiedza zawodowa
problemow
Pr’a ca zespolowa/ Sumlenno’s’c/ Planowanie Zarzgdzanie projektami
wspolpraca w zespole rzetelno$¢
Rozw1agyvyan1e ROZW,O,J zawodov‘vy/. Przywddztwo Zarzgdzanie procesami
konfliktow gotowos¢ do uczenia si¢
Wspdlpraca wewnarz Zarzadzanie soba Zarzadzanie zespotem Znajomos¢ jezykow
firmy obcych

Zrodto: Filipowicz G.: op.cit., s. 102.

Filipowicz zwraca rowniez uwage na Pakiet Kompetencji opracowany przez Competency
Institute na podstawie 150 wdrozen, miedzy innymi w ramach projektu ,Katalizator
Innowacji/Kapitat Ludzki”. Pakiet sktada si¢ z 49 kompetencji i w stosunku do powyzszego
zestawienia Filipowicza zawiera dodatkowo: !?

e Kompetencje spoteczne: komunikacja pisemna, kultura osobista, obstuga klienta,

proces sprzedazy.

o Kompetencje osobiste: etyka zawodowa, radzenie sobie ze stresem.

o Kompetencje menedzerskie: kontrola menedzerska, odwaga kierownicza, organizo-

wanie, zarzgdzanie przez cele, zarzadzanie zmiang.

o Kompetencje zawodowe: zarzadzanie informacjami.

Model innowacyjnych kompetencji menedzerskich opracowata Nawrat. Model zbudowany
zostal na podstawie badan jakosciowych edukacyjnych biografii menedzerow, w ramach
ktorych autorka przeprowadzita 15 wywiadoéw biograficzno-narracyjnych: !4

1. Kompetencje interpersonalne:

a) otwarty, przebojowy, przedsigbiorczy, sprytny, S$wiadomie rozwija Sswoj3
osobowos$¢, poznaje siebie, pracuje nad swoimi stabymi stronami, wybitny,
tworczy, wypetnia rzetelnie obowiazki, opanowany, umie podejmowac decyzje, ma
swiadomo$¢ efektow tego, co chee osiggnaé, buduje droge dojscia do celu, rozwija
si¢ duchowo,

b) komunikatywny 1 tatwo nawigzujacy kontakty z ludzmi, dobry obserwator,

zorientowany na ludzi, posiada ,,mi¢kkie” umiejetnosci w zarzadzaniu ludzmi,

13 Ibidem, s. 100.
4 Nawrat D.: Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych w $wietle badan biografii menedzeréw. ,,Przedsie-
biorczos$¢ 1 Zarzadzanie”, Tom XIV, Zeszyt 4. Wydawnictwo SAN, £6dz 2013, s. 36-38.
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umie inspirowaé¢ podwiladnych, posiada umiejetnosci negocjowania, otwarty,
korzysta z mozliwosci, wiedzy 1 zasoboéw innych osob, konsultuje wazne decyzje
z zespotem, otwarty na ludzkie aspekty zycia, daje mozliwos$¢ popetniania biedow
podwladnym, bierze odpowiedzialno$§¢ za podwiladnych, $ledzi rozwdj pod-
wladnych, umie wytwarza¢ poczucie wspolnoty i1 jednocze$nie $wiadomosc
waznosci pojedynczego dziatania.

2. Kompetencje tworcze: szerokie spojrzenie na problemy, umiejetno$¢ tworczego
rozwigzywania probleméw i konfliktow, podaza za zmianami, kreatywny, wizjoner,
szybko reaguje na nowa sytuacje, szuka korzystnych rozwigzan, nie poprzestaje na
jednym rozwigzaniu problemu, rozwigzuje problemy niestandardowo, szuka nowych
pol do zagospodarowania, korzysta z wiedzy, ciagle poszukuje, synteza informac;ji,
szerokie spojrzenie na problemy, otwarty na wszelkie pomysly, lubi zmiany,
wprowadza zmiany, wykazuje tolerancje i otwarto$¢ na zmiane.

3. Innowacyjne umiejetnos$ci zarzadcze: umiejetno$¢ samodzielnego konstruowania
1udoskonalania narze¢dzi zarzadczych, skutecznie realizuje misje i strategie, wprowadza
nowy sposob zarzadzania, dostosowuje narzgdzia pracy i strukture firmy do potrzeb,
caty czas ulepsza i zmienia czynnosci i procedury.

4. Cechy ,,dobrego menedzera”: wysoka motywacja, szybkie reagowanie na nowa
sytuacje, podejmowanie trudnych decyzji, zorientowanie na osigganie celéw, dobrze
przygotowany merytorycznie, odpowiedzialny za swoje decyzje, szybko podejmuje
decyzje 1 reaguje, kultura osobista, rozwini¢te cechy planingowe, strategiczne.

Zestawienie wspotczesnych modeli kompetencji prezentowane przez polskich autorow
literatury przedmiotu zawiera tabela 2.

Autorzy zagraniczni prezentujg nieco odmienne podejscie do tematu typologii kluczowych
kompetencji menedzerskich. Hierarchiczny model kompetencji przedstawia Viitala, ktory
zgodnie z koncepcja Spencerow twierdzi, iz kompetencje maja charakter gory lodowe;j, ktorej
tylko czgs$¢ jest tatwo dostrzegalna i mierzalna. Zaproponowatl on piramid¢ kompetencji, ktora
zawiera wszystkie istotne, z punktu widzenia realizacji funkcji kierowniczych, kompetencje.
U podstawy piramidy znajduja si¢ kompetencje interpersonalne, zdeterminowane przez
wewnetrzng osobowo$¢  jednostki, cechujace si¢ dodatkowo trudng mierzalnoscia
1 najwickszg trwato$ciag, nastgpnie spolteczne, kreowania 1 nadzoru, zarzadzanie wiedza,
biznesowe, natomiast na szczycie ulokowano kompetencje techniczne — latwo zauwazalne

i proste do nabycia lub rozwoju'®.

15 Viitala R.: Preceived development needs of manager compared to on integrated managment competency model.
,Journal of Worplace Learning”, Vol. 17, No. 7/8, 2005, p. 439, [in:] Springer A.: Kompetencje wymagane
wobec kierownikow zespoldw projektowych — ocena potencjalu pracownikdw. ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarza-
dzanie”, Tom X1V, Zeszyt 11, cze$¢ 1. Wydawnictwo SAN, £.6dz 2013, s. 198.
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Tabela 2
Zestawienie typologii kompetencji menedzerskich wg polskich autorow
Kuc Chelpa Kubik Morawski Nawrat Filipowicz
(2003) (2003) (2005) (2010) (2013) (2016)
ksztal- i(e(;lrcr:l%e- - Wiedza
WYX . i dogwiad-
cenie meryto- .
czenie
ryczne
znajomos¢
Konkretne wiedza jezykow kompe- . Umleqc;tnosm
. L obcych tencje techniczne
umiejetnosci zawodowa = — .
umieje¢tnosci zawodowe i zawodowe
techniczne
specyficzna
motywacja
okreslone Kombe-
cechy cechy P cechy kompe-
. cechy tencje . o
psychologiczne | psycholo- o »dobrego tencje . Osobowo$¢
— . osobowosci | osobowo- c .
whasciwe giczne . menedzera osobiste
. Sciowe
dysponowanie
wiasnymi
zasobami
umiejetnosé
ichec
Eﬁr(mama umiejetnosci kompe- kompe- Kompe-
ny’ inter- tencje inter- | tencje tencje inter-
i zwigzane .
umie- personalne personalne spoteczne personalne
z tym . , .
.. - Jetnosci
umiejetnosci dowe
komunikacji zawo
innowa- Kompe-
cyjne umie- | kompe- tencje
jetnoscei tencje mene-
zarzadcze mene- dzerskie
umiejgtnosci dzerskie
kwalifikacje kOI’I.C?pcy‘]fle. kompe- Planowanle
S . umiejgtnosci X i wszech-
1 umiejetnoscl . tencje
. diagno- . stronne
intelektualne tworcze o
styczne myslenie
i analityczne
. kompe-
zdobyvx{e}me tencje Wizerunek
reputacji
formalne

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie literatury.

Kolejng typologi¢ umiejetnosci menedzerskich przedstawiajg Peterson i Van Fleet.

Propozycja autorow wywodzi si¢ z modelu Katza i wedlug nich zawiera wszystkie

najwazniejsze kompetencje skutecznego menedzera wspolczesnej organizacji: analityczne,

techniczne, podejmowania decyzji, komunikacji, spoteczne, interpersonalne, elastycznego

dostosowywania si¢ do zlozonych i niejasnych sytuacji, koncepcyjne, diagnostyczne,

administracyjne!'®.

16 Rakowska A.: op. cit., s. 68-69.
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Jedenastopunktowg typologi¢ kompetencji zaproponowal réwniez Dainty: przywddztwo,
nawigzywanie kontaktow, budowanie zespotu, praca w zespole, nastawienie na wyniki, rozwoj
osobisty, planowanie, efektywnos$¢, nastawienie na sprzedaz, podejmowanie decyzji,
nastawienie na klienta!”.

Interesujaca typologie, spogladajaca na temat kompetencji przez pryzmat psychologii
1 szeroko pojetej inteligencji, przedstawia Boyatzis. Kategoryzuje te grupy (dosl. cluster)
w nastepujacy sposob:'®

e Grupa samoswiadomos$¢, czyli zdolno$¢ do rozpoznawania swoich wewnetrznych
stanow, preferencji, zasobow i intuicji, zawiera jedng kompetencje — samoswiadomos¢
emocjonalng, czyli rozpoznawanie wlasnych emocji i ich skutkdw.

e Grupa samozarzadzanie emocjonalne odnosi si¢ do zarzadzania wewngtrznymi
impulsami 1 zasobami. Zawiera cztery kompetencje: samokontrola emocjonalna,
zdolno$¢ adaptacji, orientacja na osiggnig¢cia, pozytywna perspektywa (optymistyczne
nastawienie).

e Grupa $swiadomo$¢ spoleczna obejmuje dwie kompetencje: empati¢ 1 Swiadomosé
organizacyjna.

e Grupa zarzadzania relacjami: coaching i mentoring, inspirujace przywodztwo,
wywieranie wptywu na innych, zarzadzanie konfliktem, praca zespolowa.

e Grupa kompetencje zwigzana z inteligencja poznawcza, czyli myslenie systemowe
1 T0Zpoznawanie wWzorcow.

Zestawienie typologii kompetencji wedlug zagranicznych autoréw przedstawia tabela 3.
Tabela 3

Zestawienie typologii kompetencji menedzerskich wg zagranicznych autorow

Hasilt Gaffarian | Abraham ; E;:Er;?; ¢ Caproni Viitala Dainty
(2000) (2000) (2001) (2004) (2005) (2005)
(2004)
. y\{ledza 1. Wiedza
doswiad- i infor- S
. . 1 doswiad-
czenie macja .
czenie
zawodowa
.. techniczne 2-?“{“{]@'
umieje- - techniczne hosct
tnosci admini- techniczne
stracyjne i zawodowe

17 Gholipur R., Mahmoodi S., Jandaghi G., Fardmanesh H.: Presentation Model of Managerial Competency
Approach in Management Development. “Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business”,
Vol. 3, No. 9, p. 508.

18 Boyatzis R.E.: Managerial and Leadership Competencies. “Vision: The Journal of Business Perspective”,
Vol. 15, No. 2, 2011, p. 94.
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cd. tabeli 3
cechy elastycz-
0s0bowo- nego
Konstruk.  LSciowe dostosq—
tywna elastycz- wywania efektvw-
k};:; ) nos¢/ si¢ do 08¢ yw 3a. Osobowos$¢
o nastawie- | adaptacja | zlozonych
tywnosc . ..
nie i nie-
jasnych
sytuacji
umieje-
tno$¢
rozwijania
samo-
- samo- 3b. Samo-
$wiado- . .
i rozwoj rozwoj
mosci
kierowa-
nie karierg
Zyciowa
kierowa-
nie
.. relacjami
umieje- .
L . z szefem, inter-
tnosci inter- 4a. Inter-
. podwlad- | perso-
inter- personalne . personalne
nymi nalne
personalne . ,
1 wspot-
pracowni-
kami
nawiazy-
koncen wanie
; kontaktow
tracja na spoleczne spoleczne - 4b. Spoteczne
. nastawie-
klienta :
nie na
klienta
kierowa-
praca fue . praca 4c. Praca
w zespole zespolami w zespole w zespole
wirtual-
nymi
umieje-
komuni- tno$¢
kacja komuni- skutecz- 4d. Komuni-
werbalna | kacji nej kacja
i pisana komuni-
kacji
. rozwig- . . .
podejmo- , zv;?ie podejmo- podejmo- | 5a. Podejmo-
wanie pi,:l;le wania wanie wanie
d .. ) - .o .o .
ecyzji oW decyzji decyzji decyzji
umiejg-
tnos¢
zdobywa-
nia
przy- i i utrzymy- ) Prav-
wodca przy wania przy 3b. o
wodztwo wodztwo wodztwo
zespotu wladzy
i wply-
WOwW
W sposOb

etyczny




74 K. Lawicka
cd. tabeli 3
budowa-
nie budowa- .
. 5c. Budowanie
efektyw- nie zespolow
nych zespotu P
zespotow
. 6a. Plano-
organiza- wanie
cyjne koncep- kreowania | planowa- )
) . . . i koordy-
i koordy- cyjne inadzoru | nie nacja
nacyjne dziataf
analitycz- .
wszech- ne Y 6b. Zintegro-
stronne di wane
myslenie 1agno- myslenie
styczne
umieje-
wiar wia tnosé
M L Y . budowa- 7. Wizerunek
godno$é godnos¢ nia
zaufania
nastawie-
nie na
i i . niki .
orientac a biznesowe |—I—L 8. Biznesowe
na wyniki nastawie-
nie na
sprzedaz
rozwia- kierowa-
z wat?ie dazenie do nie zarza:-
ywat dazeni kulturowg | dzanie 9. Inne
konflik- jakosci s .
tow rozno- wiedza
rodnoscia

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury.

W niniejszej publikacji opisano rézne typologie kompetencji menedzerskich przedstawione

przez wspotczesnych autorow polskiej 1 zagranicznej literatury. Wyszczegolniaja one rdzne

grupy umiejetnosci, poczynajac od wyksztalcenia 1 wiedzy, przez do$wiadczenie, profil

psychologiczny, umiejetnosci spoteczne az po zdolnos$¢ strategicznego myslenia. Tabela 2

1 tabela 3 zawieraja zestawienie wybranych typologii, w celu ich uporzadkowania. Przyjety

podzial moze wydawac¢ si¢ sztuczny, gdyz niektdre grupy mozna klarownie wyodrgbnic,

np. wiedza 1 motywacja, inne natomiast tacza Sciste powigzania, np. komunikowanie si¢, praca

zespolowa 1 rozwigzywanie konfliktow. Mozna zalozy¢ jednak, ze wymieniane 1 wyodrebniane

w ten sposob kompetencje byly czgsto wymieniane przez autorow, ze wzgledu na ich

szczegolng istotnos¢ w pracy menedzerow.
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3. Podsumowanie

Na podstawie literatury przedmiotu powstaly dwa zestawienia typologii kluczowych

umiejetnosci menedzerskich. Pierwsze, zawarte w tabeli 2 jest kompozycja podsumowujaca

podejscie polskich autorow, natomiast drugie (tabela 3) konkluduje podejscie autorow

zagranicznych. Zestawienia nie sg identyczne. Wedlug autorow polskich mozna wyrdzni¢ 7

kluczowych kategorii kompetencji, natomiast wedlug autoréw zagranicznych — 16. Polscy

autorzy dokonujac typologii, staraja si¢ zamkna¢ mnogg ilo§¢ pozadanych kompetencji tylko

w kilku grupach, natomiast autorzy zagraniczni istotno$¢ niektoérych z nich akcentuja poprzez

wydzielenie dla nich poszczegolnych kategorii. Ponizej analiza poszczegdlnych grup:

1.

Wiedza i doswiadczenie. Jest to grupa wspdlna zarowno dla autorow polskich
i zagranicznych. Wymieniona zostata przez: Kubika, Morawskiego, Hasilta, Gaffariana,
a takze Penca.

Umiejetnosci techniczne i zawodowe. Jest rOwniez kategorig wspolng. Zawiera w sobie
umiejetnosci techniczne, administracyjne lub zwigzane z dang branza, znajomos$¢
jezykow obcych. Zostata wymieniona w typologii: Kuca, Chetpy, Kubika, Filipowicza,
Gaffariana, Petersona i Van Fleeta 1 Viitala.

Osobowos¢. Kategoria, co do ktdrej polscy autorzy sa zgodni. Wyodrebnili ja wszyscy
autorzy. Jest to kategoria bardzo szeroka. Zawiera w sobie: cechy psychologiczne,
postawy, nastawienie, motywacj¢, che¢ do rozwoju 1 $wiadomos¢ wilasnych
kompetencji, elastyczno$¢, efektywnos¢, kreatywnos¢.

W tabeli 3 zostata podzielona na dwie kategorie: osobowos¢ (3a) 1 samorozwdj j(3b).
Wymieniajg jg wszyscy autorzy, procz Viitala.

Kompetencje interpersonalne. W zestawieniu polskich autorow jest obszerng kategoria,
rozbitg na cztery w zestawieniu tabeli 3: umiejetnosci interpersonalne (4a), spoteczne
(4b), praca w zespole(4c) 1 komunikacja (4d). Kompetencje te uwazane sg za kluczowe
przez: Oleksyna, Penca, Kuca, Chetlpe, Kubika, Nawrat, Filipowicza, Abrahama,

Petersona 1 Van Fleeta, Caproniego, Viitala, Dainty i Boyatzis.

. Kompetencje menedzerskie. W tabeli 3 réwniez zostalo rozbite na trzy kategorie:

podejmowanie decyzji (5a), przywodztwo (5b) oraz budowanie zespotow (5c). Te
kompetencje uwazajag za istotne: Oleksyn, Chelpa, Nawrat, Filipowicz, Hasilt,
Abraham, Peterson i Van Fleet, Caprioni, Dainty i Boyatzis.

Planowanie i wszechstronne myslenie. Wymieniaja t¢ kompetencje jako wazna: Kuc,
Kubik, Nawrat i Filipowicz. W zestawieniu autordw zagranicznych zostata podzielona
na: Planowanie i koordynacje dziatan (6a) oraz zintegrowane myslenie (6b). Obydwie

zostaty zawarte w typologii Hasilta, Petersona 1 Van Fleeta, a takze Boyatzisa.
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7. Wizerunek, czyli wiarygodno$¢ i zaufanie do menedzera. Jest to grupa wspdlna dla
obydwu zestawien. Zaakcentowana zostala przez Kuca, Morawskiego, Gaffariana,
Abrahama 1 Caproniego.

Oprocz powyzszych w zestawieniu autorow zagranicznych wytonily si¢ dwie kategorie,
ktore nie zostalty wydzielone w zestawieniu polskich autordw: kompetencje biznesowe 1 inne.
Grupa kompetencji biznesowych zawiera m.in. nastawienie na wyniki oraz sprzedaz i zostata
wymieniona przez Abrahama, Viitala i Dainty. W kategorii inne zawarte sg kompetencje, ktore
zostaly wymienione tylko przez jednego autora i trudno je bylo przyporzadkowaé do
jakiejkolwiek z istniejacych grup. Sag to: rozwigzywanie konfliktoéw, dazenie do jakosci oraz

zarzadzanie wiedza.
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KLASYFIKACJA METOD ZARZADZANIE WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Streszczenie. Artykut prezentuje klasyfikacje réznorodnych metod
zarzadzania, stosowanych we wspotczesnych przedsigbiorstwach. Dodatkowo
skupia si¢ on na metodach, ktoére sa najczeSciej wykorzystywane przez
organizacje oraz poddawane badaniom empirycznym przez naukowcoéw. Jego
gléwnym celem jest u$wiadomienie przedsigebiorcom mozliwosci, jakie daje
wykorzystywanie poszczegolnych metod. Jednoczes$nie zaznaczajac, ze poprawa
wynikow jest zwigzana z odpowiednim dostosowaniem tychze metod do specyfiki
funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: metody zarzadzania, wspoétczesne organizacje, bench-
marking, outsourcing

CLASSIFICATION OF MANAGEMENT METHODS OF CONTEMPORARY
ORGANISATIONS

Abstract. The article presents classification of varied methods
of management, applied in contemporary enterprises. Additionally, it concentrates
on methods which are most often used for organizations and it proposes empirical
research carried out by scientists. The primary aim of this article is to help
the entrepreneurs to realize the possibilities of using the individual methods.
Simultaneously, it stresses the fact that improvement in performance
of organizations depends on suitable applications of these methods.

Keywords: methods of management, contemporary organizations,
benchmarking, outsourcing
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1. Wstep

Wspotczesne organizacje maja wiele mozliwosci, jesli chodzi o wybor sposobu
zarzadzania swojg dzialalno$cig. Istniejg réznorodne metody, ktore utatwiajg nie tylko
lepsze wykorzystywanie posiadanych zasobow, ale rowniez korzystniejsza wspolprace
z kontrahentami. Sukces wdrozenia tychze metod zalezy w szczego6lnosci od $wiadomosci
przedsigbiorcow co do ich wyboru i odpowiedniego dostosowania do specyfiki prowadzone;j
dziatalnosci.

Celem niniejszego artykutu byta klasyfikacja, a takze analiza znanych 1 najczgsciej
stosowanych metod zarzadzania we wspoOlczesnych organizacjach. Zaprezentowanie
réznorodnych kryteriow, odnoszacych si¢ zar6wno do dzialalnos$ci zewngtrznej przedsig-
biorstwa, jak i procesow w nim zachodzacych, umozliwito wskazanie dalszych kierunkow
rozwoju, a takze sposobow usprawnienia dotychczas realizowanych metod. Nalezy jednak
pamietaé, ze przyczynig si¢ one do widocznej poprawy dzialalnosci jedynie wtedy, gdy
przedsiebiorca szczegblowo zapozna si¢ z ich istota i dostosuje je do wymagan, potrzeb

1 charakteru wlasnej organizacji.

2. Kryteria podzialu metod zarzadzania

Wychodzac od samego pojecia — metoda zarzadzania, nalezy zaznaczy¢, ze stanowi ona
powtarzalny, skuteczny oraz usystematyzowany sposOb postepowania, opierajacy si¢ na
naukowych zasadach badawczych. Jego celem jest rozwigzywanie problemow zarzadzania
w zmiennych, istniejacych badZ nowo projektowanych organizacjach'.

Dokonujac klasyfikacji poszczegdlnych metod zarzadzania, nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na ich réznorodnos¢ i odmienno$¢ w postrzeganiu przez licznych autoréw. Odnosza
si¢ one, zarbwno do otocznia organizacji i jej dziatalno$ci, a takze poruszajg kwestie $cisle
zwigzane z zarzadzaniem podmiotem, jego zasobami oraz jakoscig produkc;ji.

Na podstawie analizy licznych typologii mozna zaproponowac¢ katalog metod zarzadzania,
ktore sg zwigzane z:

1) dostosowaniem organizacji do trendéw zmiennego otoczenia:

= benchmarking,

= (Customer Relationskip Management;

! Blaszczyk W. (red.): Metody organizacji i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych. PWN,
Warszawa 2008, s. 10.
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2) wydzieleniem pewnych funkcji na zewnatrz firmy:
= outsourcing,
= offshoring;
3) precyzyjnym formutowaniem nadrz¢dnych elementéw organizacji:
= reeingineering,
= strategiczna karta wynikow;
4) kompleksowym podejsciem do zarzadzania przedsigbiorstwem:
= zarzadzanie przez cele,
= zarzadzanie zmiang,
= zarzadzanie procesowe,
= controlling;
5) uwarunkowaniami historyczno-spotecznymi:
= KAIZEN,
= Six Sigma,
= lean management,
= Total Quality Management;
6) doskonaleniem czynnika ludzkiego:
= zarzadzanie wiedza,
= zarzadzanie przez kulture, kompetencje, konflikt,
= coaching.
Pierwsze kryterium klasyfikacyjne metod zarzadzania organizacjami zwigzane jest
z dostosowaniem si¢ do trendéw wynikajacych ze zmiennos$ci otoczenia. Jedng z metod, ktorg
nalezy do niego przyporzadkowaé, jest benchmarking. Skupia si¢ w szczeg6lnos$ci na
poréwnywaniu wlasnych rozwigzan 1 sposobow prowadzenia dziatalno$ci z przedsig-
biorstwami najlepiej prosperujagcymi na rynku (w danej branzy lub sektorze), a nast¢pnie
doréwnywaniu im, tzn. szeroko pojete udoskonalanie zdobytej wiedzy 1 wykorzystywanie ich
doswiadczen w funkcjonowaniu wtasnego biznesu?.
Kolejng metoda jest Customer Relationskip Management (CRM) — zarzadzanie relacjami
z klientem przez nieustanne zaspokajanie jego potrzeb oraz wychodzenie naprzeciw wszelkim
oczekiwaniom, mozliwe dzigki nieustannemu monitorowaniu wymagan i nowinek ptynacych
z zewnatrz firmy. Skutkuje nie tylko zdobyciem lojalnej klienteli, ale rowniez skuteczniejszym
dziataniem firmy i rosngcg przewaga marketingowa>.
Nastepne kryterium jest zwigzane z wydzieleniem pewnych funkcji na zewnatrz firmy.
W tym przypadku nalezy wyr6zni¢ dwie bardzo zblizone metody — outsourcing i offshoring.
Outsourcing skupia si¢ na nieustannym dazeniu podmiotéw gospodarczych do wspotdziatania

1 wspodlpracy z innymi przedsigbiorstwami, poprzez eliminacj¢ z wlasnego wnetrza wszelkich

2 Ziemniewicz K.: Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2009, s. 11-12.
3 Pawlowska B., Witkowska J., Niezurawski L.: Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na klienta. PWN,
Warszawa 2010, s. 121.
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elementow hamujacych rozwoj, absorbujacych potencjat dzialalnosci, a niezapewniajacych
pozadanej przewagi konkurencyjnej*.

Z kolei offshoring polega na przeniesieniu niektorych procesow biznesowych,
ustugowych badz produkcyjnych dotychczas realizowanych w danej firmie, do podmiotu
wlasnego (captive offshoring), mieszczacego si¢ poza granicami kraju macierzystego lub
zewnetrznego (offshore outsourcing), rowniez usytuowanego w innym kraju®. Oba podejscia
sg coraz czeSciej stosowane przez wspoOlczesne przedsigbiorstwa ze wzgledu na znaczng
obnizke kosztow, jak rowniez mozliwo$¢ skupienia si¢ na kluczowych czynno$ciach,
zapewniajacych sukces rynkowy.

Kolejny podziat jest niewatpliwie zwigzany z precyzyjnym formutowaniem nadrzednych
elementow organizacji. Nalezy przydzieli¢ do niego metody, ktore wymagaja od gldwnego
kierownictwa, jak i pracownikéw firmy posiadania wysokich kompetencji 1 kwalifikacji
zawodowych, z racji poruszania kluczowych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Pierwsza z metod nalezacych do tej klasyfikacji jest reeingineering skupiony na fundamen-
talnym przemysleniu od nowa, a takze radykalnym przeprojektowaniu organizacji oraz jej
najistotniejszych proceséw, ktore prowadza do znacznej poprawy poszczegodlnych wynikow
(jakos¢, koszty, serwis, szybkos¢), osigganych z wykorzystaniem nowoczesnej technologii
i techniki informatyczne;j®.

Jesli chodzi o strategiczng karte wynikow — umozliwia ona precyzyjne, zrdwnowazone
1 kompleksowe ujecie najwazniejszych procesow zwigzanych z formutowaniem, wdrozeniem
oraz realizacjg strategii. W szczegélnosci laczy si¢ z dazeniem do rownowagi pomigdzy
celami dlugo- i krotkookresowymi, a takze rownowagi pomigdzy celami finansowymi oraz
wigzacymi si¢ z precyzyjnym doskonaleniem wszelkich procesow wewnetrznych, a przede
wszystkim rozwojowych firmy, rownowaga miar wewnetrznych i zewnetrznych’.

Niezwykle wazne kryterium zwigzane z kompleksowym podej$ciem do zarzadzania
przedsigbiorstwem porusza najistotniejsze kwestie, zapewniajace sprawne 1 skuteczne
funkcjonowanie firmy, co sktania do wyodrgbnienia pigciu kluczowych metod wplywajacych
korzystnie na organizacj¢ pracy, jak rOwniez elementy jg usprawniajace. Pierwsza metoda jest
zarzadzanie przez cele, ktérej stosowanie na pierwszy rzut oka wydaje si¢ bardzo proste.
Aczkolwiek w rzeczywisto$ci wymaga ona wykorzystywania starannie dobranych narzedzi
1 technik. Mianowice, gldéwnym zatozeniem jest sformulowanie nadrzednych celow firmy
(poczawszy od misji, a konczgc na zadaniach), nastgpnie znajac kierunek dziatania

organizacji, pracownicy powinni dzieli¢ si¢ wlasnymi przemysleniami odnosnie do celow

4 Nogalski B.: Outsourcing, [w:] Czerska M., Szpitter A.A.: Koncepcja zarzadzania. Podrecznik akademicki.
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 281.

5 Ciesielska D.: Offshoring ustug. Wpltyw na rozwoj przedsicbiorstwa. Oficyna Wolters Kluwer business,
Warszawa 2009, s. 20-21.

¢ Hammer M., Champy J.: Reeingineering w przedsiebiorstwie. Neuman Management Institute, Warszawa 1996,
s. 46.

7" Pier$cionek Z.: Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2011, s. 177-178.
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oraz sposobow pomiaru, ktore ulatwiajg ocene stopnia ich osiggniecia®. W zwigzku z tym
stosowanie tej metody jest jednoznaczne z wlaczeniem pracownikdw w proces zarzadzania
przedsigbiorstwem, co moze pozytywnie wptynac na ich integracj¢ i motywacje do pracy.

Kolejna metoda — zarzadzanie zmiang, wykazuje silny zwigzek z otoczeniem,
a w szczeg6lnosci sferg techniczno-ekonomiczna, spoleczng oraz polityczng. Dlatego tez jest
procesem polegajagcym na nieustannym dostosowywaniu si¢ przedsiebiorstwa i wszystkich
jego elementéw do otoczenia za posrednictwem systematycznego wdrazania drobnych zmian
w poszczegodlnych procesach zarzadzania®.

Natomiast zarzadzanie procesowe czgsto postrzegane jest jako jedna z nowoczesnych
metod zarzadzania oraz dominujacy paradygmat w zarzadzaniu, dotyczy zestawu dziatan
podejmowanych w celu sterowania procesami i wszelkimi powigzaniami pomig¢dzy nimi.
Gléwnym zalozeniem jest uzyskanie odpowiednich wlasciwosci produktow i materiatow,
a takze zaspokojenie poszczeg6élnych ogniw tancucha proceséw, a w szczegdlnosci zbieranie
odpowiednich informacji na potrzeby zarzadzania'®.

Ostatnia metoda zaliczana do niniejszego kryterium to controlling. Polega on na
nieustannym generowaniu, a takze systematycznym dostarczaniu informacji wspomagajacych
caly proces zarzadzania, przy uwzglednieniu koordynacji poszczegélnych jego elementow,
monitorowania 1 nadzoru przebiegu realizacji wszelkich zadan zarzadczych, a takze
wspolpracy w ich wykonywaniu'!.

Typologia dotyczaca rozwigzan, zapozyczonych od innych panstw przodujacych
w rozwoju technologicznym (gtéwnie znajdujgcych si¢ w poludniowo-wschodniej Azji),
nastawionych na wysoka jako$¢ oferowanych produktow 1 wustug, jest zwigzana
z uwarunkowaniami historyczno-spotecznymi. Jedna z metod, ktora nalezy do tejze typologii
jest KAIZEN. Skupia si¢ ona na nieustannym doskonaleniu procesow, systemow, wyrobow,
a takze osob. Dzigki czemu wszelkie elementy organizacji osiaggaja najwyzsza mozliwg jako$¢
za pomocg niewielkich zmian, wprowadzanych na zasadzie matych krokow. W efekcie
przedsigbiorstwo zyska szybko$¢ 1 elastyczno$¢ dziatan dostosowanych do zmiennego
otoczenia, co z kolei wigze si¢ z dopasowaniem tychze dziatan do celow strategicznych
opracowanych na wszystkich poziomach jednostki'2.

Kolejng metoda w ramach przedstawionego kryterium jest Six Sigma — nalezy do filozofii
zarzadzania, majacej na celu maksymalne zwiekszenie zadowolenia klienta. Opiera si¢ ona

gléwnie na pozyskiwaniu ogromnej liczby danych, ktore sg niezbedne do osiggnigcia niemal

8 Kirejczyk E.: Zrozumie¢ zarzadzanie. PWN, Warszawa 2008, s. 77.

% Weiss E. (red.): Podstawy i metody zarzadzania. Wybrane zagadnienia. Wydawnictwo Wyzsza Szkola
Finanséw i Zarzadzania, Warszawa 2008, s. 166.

19 Borkowski S., Siekanski K.: Zarzagdzanie funkcjonalne a procesowe w przedsiebiorstwach. ,,Organizacja
1 Kierowanie”, nr 2, 2004, s. 116.

" Hopej M., Kral Z. (red.): Wspoélczesne metody zarzadzania w teorii i praktyce. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 23.

12 Zymonik Z., Hamrol A., Grudowski P.: Zarzadzanie jako$cia i bezpieczenstwem. PWE, Warszawa 2013,
s. 63-65.
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perfekcyjnej jakosci. Podstawowe zalozenie to identyfikacja i wychwycenie wszelkich
btedoéw jeszcze przed ich wystgpieniem, we wszelkich procesach przedsi¢biorstwa. Ponadto
tworzy swoistg kultur¢ organizacyjng, ktéora w sposob szczegdlny motywuje ludzi do
wspotpracy, przynoszac wysoki poziomu wydajnosci i efektywnosci'>.

Z kolei lean management nazywane wyszczuplonym zarzadzaniem bazuje na redukcji
kosztow, koncentracji na kluczowych potrzebach konsumentéw, a takze odchudzonej
produkcji, polegajacej na nieustannym przeptywie materiatow 1 dostaw, wykorzystujac zasade
just in time. Dodatkowo, metoda ta rowniez dazy do uzyskiwania doskonatej jakos$ci nowych
produktéw, szybko wchodzacych na rynek za posrednictwem aktywnego marketingu
i harmonijnych relacji ze spoteczefstwem w otoczeniu'*.

Total Quality Management (TQM) — kompleksowe zarzadzanie jako$cig — stanowi swego
rodzaju filozofig, a jednoczesnie zespot srodkow, ktore majg na celu ekonomiczne podejscie
do wytwarzania wyrobow, a takze §wiadczenia ushug speiniajacych wszelkie oczekiwania
klientow. Jest to $cisle zwiazane z efektywnym wspodtdziataniem pracownikéw zajmujacych
si¢ wszelkimi dziedzinami dzialalno$ci firmy oraz jej kierownictwem. Podstawa w tym
przypadku jest specyficzny system warto$ci, zorientowany na zaspokojenie potrzeb klienta.
W efekcie jest to mozliwe dzigki koncentracji na kliencie, odpowiednim zrozumieniu catego
procesu zwigzanego z powstawaniem produktu oraz zaangazowaniu calego personelu
w proces podnoszenia jakosci'.

Ostatnia niezwykle wazna klasyfikacja ma S$cisty zwigzek z doskonaleniem czynnika
ludzkiego we wszelkich dziataniach wspotczesnych przedsigbiorstw. W tym przypadku
przodujaca metoda jest zarzadzanie wiedza, ktore opiera si¢ na wiedzy poszczegdlnych
zespoldow 1 pojedynczych pracownikow, wykorzystywanej w réznorodnych dziataniach
przedsiebiorstwa. Zasoby tejze wiedzy to takze dane 1 informacje, dzigki ktorym budowana
jest zbiorowa 1 indywidualna wiedza organizacyjna, podlegajaca cigglym zmianom,
$wiadczacym o procesowym uczeniu si¢ jednostki gospodarczej. W zwigzku z tym
zarzadzanie wiedzg opiera si¢ na $wiadomej strategii, ktora dostarcza wlasciwej wiedzy
odpowiednim osobom w adekwatnym czasie, a takze uczy ludzi dzielenia si¢ wlasnym
zasobem intelektualnym, dzigki czemu przyczynia si¢ do nieustannego wzrostu i rozwoju
efektywnosci organizacji'®.

Réwnie istotng metodg jest zarzadzanie przez kulture, za posrednictwem ktorej
organizacj¢ traktuje si¢ jako system spoteczny, posiadajacy wspolne doswiadczenie, wiedzeg,
atakze swoisty system wartosci. Dzigki czemu w firmie panuje jedno$¢, przyjacielskie

stosunki, akceptacja wspdlnych celow, a takze szeroko pojeta atmosfera wspotpracy.

13 Eckes G.: Six Sigma jako trwaty element kultury organizacji. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2011,
s. 27-36.

14 Ziemniewicz K.: op.cit., s. 38, 40.

15 Trzcielinski S., Wiodarkiewicz-Klimek H., Pawtowski K.: Wspolczesne koncepcje zarzadzania. Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 16.

16 Ibidem, s. 42-46.
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W efekcie pracownicy maja poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa. Umozliwia im to
efektywng wymian¢ wiedzy oraz informacji, ktore prowadza do zdefiniowania gotowych
schematow dziatan i stosowania adekwatnych sposobow radzenia sobie w kazdej sytuacji
zyciowej'’.

Zarzadzanie przez kompetencje jest ukierunkowane na odpowiednie zdefiniowanie
najbardziej potrzebnych organizacji kompetencji, a takze doprowadzenie do tego, aby
pracownicy posiadali je w odpowiednim miejscu, na wymaganym poziomie oraz
w adekwatnym czasie. Dzigki temu wszelkie dziatania personelu podejmowane w organizacji
beda skuteczne, a takze przyczynig si¢ do efektywnej realizacji dtugookresowych i biezacych
celow. Ponadto elementami wiodagcymi w tej metodzie jest nieustanne identyfikowanie
portfela korporacyjnych kompetencji, profili kompetencyjnych dla poszczegdlnych
pracownikow, a takze minimalizacja luki kompetencyjnej i nieustanne kreowanie $ciezek
rozwoju swojego personelu, celem skupienia wszelkich dziatan na budowaniu wysokiej
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa!®,

Z kolei zarzadzanie przez konflikt polega na celowym i1 §wiadomym wykorzystywaniu
réznorodnych zjawisk konfliktowych do efektywnego zarzadzania organizacjg. Niestety, nie
wystepuje w tym przypadku jednolita metoda postepowania, aczkolwiek lista wykorzysty-
wanych sposobow i technik dziatania jest niezwykle obszerna. Najczesciej konflikt stosowany
jest do wdrazania i poszukiwania nowych rozwigzan, a czasem powracania do metod
tradycyjnych. W organizacjach jest czgsto wykorzystywany do stymulowania wspot-
zawodnictwa, zatrudniania pracownikow z zewnatrz, powotywania kierownikow stosujgcych
nieszablonowe metody dziatania, a nawet preferowania zachowan przyjmujacych charakter
stownych prowokacji'®.

Coaching to w szczego6lnosci posiadanie szerokiej wiedzy 1 doswiadczenia w konkretne;j
dziedzinie, a takze umiejetno$¢ dzielenia si¢ ta wiedzg z innymi. Glowny element to
budowanie wig¢zi miedzyludzkich i przyjacielskich relacji pomi¢dzy uczestnikami. Mozliwe
jedynie wtedy, gdy zauwazalna jest praca nad wlasna osobowoscig, a wigc nieustanne
doskonalenie umiejetno$ci panowania nad emocjami, budowanie pozytywnych relacji
migdzyludzkich, zwigkszenie pewnosci siebie, a takze podejmowanie trwatych i satysfakcjo-

nujacych decyzji, przynoszacych zalozone rezultaty dla przedsigbiorstwa®.

17 Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H.: Podstawy zarzadzania. Koncepcje — strategie —zastosowania.
PWN, Warszawa 2009, s. 173-175.

8 Hopej M., Kral Z. (red.): op.cit., s. 181-182.

19 Kirejezyk E.: op.cit., s. 278.

20 Urbanek P., Walinska E. (red.): Ekonomia i zarzadzanie w teorii i praktyce. Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2014, s. 216.
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3. Charakterystyka wybranych metod zarzadzania

Wsrod badan dotyczacych metod zarzadzania, stosowanych we wspotczesnych przedsie-
biorstwach, najczeéciej wskazuje si¢ na benchmarking i outsourcing®!. Jest to zwigzane m.in.
z powszechno$cig wykorzystywania tych metod przez przedsigbiorcow, a takze prostota oraz
znajomoscig fundamentalnych zasad umozliwiajacych ich wdrazanie. W zwiazku z tym
ponizej przedstawiono szczegdétowa charakterystyke tychze metod, wskazujac jednoczesnie
na réznorodne podejécia terminologiczne.

Najbardziej popularne spojrzenie $wiadczy o tym, ze podczas zastosowania bench-
markingu nast¢puje odpowiednie przeprojektowanie okreslonych procesow wystepujacych
w danej firmie za posrednictwem szczegdtowej analizy podobnych procesow, wystepujacych
w cudzych podmiotach gospodarczych, cho¢ funkcjonujacych w tym samym sektorze lub
branzy. W zwigzku z tym jest on definiowany jako ciagly proces poréwnywania
poszczegolnych wynikéw organizacji, produktow i1 ushug, systeméw zarzadzania oraz
proceséw z bezposrednimi podmiotami konkurencyjnymi, dziatajacymi w tej samej branzy,
a takze posiadajacymi miano lideréw rynkowych??.

Podstawa tej metody jest traktowanie przedsigbiorstwa jako podmiotu posiadajacego stabe
strony, ktory powinien podja¢ dzialania naprawcze, zastosowa¢ zmudny 1 dlugi proces
licznych usprawnien oraz zmian. Dlatego zdaniem K. Ziemniewicza benchmarking jest $cisle
zwigzany z: ,,porOwnywaniem si¢ z najlepszymi, doréwnywaniem im, orientacja na najlepsza
klase wyrobow lub ushug, uczeniem sie od konkurentéw”?. Jest to réwniez proces zwigzany
z nieustannym doskonaleniem efektywno$ci podmiotu za posrednictwem analizy, identyfi-
kacji, odpowiedniej adaptacji oraz wdrazania rozwigzan innych organizacji. Przy czym
odgornym zatozeniem jest uznanie wlasnych stabosci i dostrzezenie walorow posiadanych
przez konkurencj¢. W zwigzku z tym nalezy dogl¢bnie analizowa¢ niedoskonatosci wtasnego
biznesu, skrupulatnie $ledzi¢ osiagnigcia lidera 1 sukcesywnie wdraza¢ podpatrzone
rozwigzania do wlasnej organizacji, co w przysztosci pozwoli osiggna¢ czolowa pozycje
rynkowa?*. Przy czym najwazniejszymi cechami benchmarkingu sg*°:

" nieprzerwany proces postgpowania (nie jednorazowa akcja),

= liczne poréwnania réznych komoérek wewnatrz organizacji,

= konieczno$¢ pozyskiwania ogromnej ilosci informacji za posrednictwem rdéznych

metod,

= poréwnywanie z podmiotami, zar6wno z otoczenia blizszego, jak 1 dalszego.

2! Bienkowska A., Zgrzywa-Ziemak A.: Wspolczesne metody zarzadzania w przedsiebiorstwach funkcjonuja-
cych w Polsce — identyfikacja stanu istniejacego, [w:] Hopej M., Kral Z.: Wspoétczesne metody zarzadzania
w teorii i praktyce. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 250-251.

22 Zatoga W. (red.): Wybrane metody zarzadzania w organizacjach XXI wieku. Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa 2012, s. 18.

23 Ziemniewicz K.: op.cit., s. 11.

24 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 262-263.

25 Mikotajczyk Z.: Metody zarzadzania zmianami w organizacji, [w:] Blaszczyk W. (red.): Metody organizacji
i zarzadzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych. PWE, Warszawa 2005, s. 270.
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Zdaniem R. Pieske wyro6znia si¢ trzy rodzaje benchmarkingu, przy czym kazdy z nich jest
zwigzany z licznymi korzy$ciami wynikajagcymi z ich zastosowania, jak rowniez cigzg nad
nim ograniczenia wptywajace niekorzystnie na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Tabela 1

obrazuje rodzaje benchamarkinu, a takze najczgsciej spotykane wady i zalety wynikajace

z ich zastosowania.

Tabela 1
Zalety 1 wady poszczegdlnych rodzajéw benchmarkingu oraz ich charakterystyka
Rodzaje
benchmarkingu Charakterystyka Zalety Wady
* poréwnywanie ¢ wzglednie fatwy dostep do e zawezone pole widzenia
V\(’;Wgtlﬁgl‘)zlgy oddziatow i zaktadow informacji e uprzedzenia w firmie
przedsiebiorstwa) wewnatrz firmy o dobre wyniki w zr6znico-

zdywersyfikowanej

wanych firmach

e porownywanie firmy

e pozyskanie istotnych

e trudnosci w pozyskaniu

z liderem z tego informacji danych
samego sektora o porownywalnosé¢ e niebezpieczenstwo
Zorientowany na produktow/procesow kopiowania waskich

konkurencje e wzglednie wysoka praktyk branzowych

akceptacja ze strony zespolu
® mozliwos¢ okreslenia swej
pozycji wsrdd konkurencji
e analizowanie, w jaki ® wzglednie wysoka e stosunkowo trudne
sposob inne podmioty mozliwo$¢ znalezienia wdrozenie
Funkcjonalny realizujg pewne innowacyjnych rozwiazan e problem
(odnoszacy si¢ do funkcje wewnatrz o zwigkszenie udziatu zespotu porownywalnosci

firm spoza branzy) organizacji
(niekoniecznie z tego
samego sektora)
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Benchmarking — czyli uczenie sie od innych. ,,Zarzadzanie
na Swiecie”, nr 7-8, 1994, s. 27; Ziemniewicz K.: Wspotczesne koncepcje i metody
zarzadzania. PWE, Warszawa 2009, s. 13-14; Pieske R.: Benchmarking: das Lernen von

Andersen und seine Begrenzungen. ,,Management Zeitschrift”, Nr 6, 1994, S. 20.

w poszukiwaniu nowych e czasochtonna analiza

pomystow

Jesli chodzi o outsourcing, jest on SciSle zwigzany z wydzieleniem z istniejacej struktury
organizacji pewnych konkretnych funkcji, a nastgpnie przekazanie ich do wykonywania przez
inne podmioty gospodarcze®®. Najistotniejszym elementem w tym przypadku jest nawigzanie
niezwykle trwalej wspolpracy, wiazacej si¢ z kooperacja poszczegdlnych dziatan i czynnosci,
pomiedzy przedsigbiorstwami. W efekcie jedna ze stron jest zobowigzana do zakupu
produktow/ustug (ktore sama wezeéniej generowata) od dotychczasowego partnera?’.

Literatura przedmiotu wskazuje trzy glowne generacje outsourcingu, ktore nalezy
rozpatrywa¢ w obrebie trzech ostatnich dekad. Pierwsza z nich nawigzuje do funkcji
1 procedur biznesowych, ktorych nie wigzano w zaden sposéb z zadaniami przedsigbiorstwa
lub jego kluczowymi kompetencjami. Najistotniejszym aspektem w tej generacji byla

minimalizacja kosztow 1 zatrudniania, za posrednictwem zlecania podwykonawcom prostych

26 Radlo M.J.: Outsourcing w strategiach przedsiebiorstw, [w:] Ciesielska D., Radto M.J. (red.): Outsourcing
w praktyce. Poltext, Warszawa 2011, s. 9.

27 Kupczyk A., Korolewska-Mroz H., Czerwonka M.: Radykalne zmiany w firmie. Od reeingineeringu do
organizacji uczacej si¢. Wydawnictwo Prawo Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1998, s. 96.
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procesow, tj. catering, sprzatanie, ochrona. Z kolei druga generacja (potowa lat 80. XX
wieku) przetamata stereotypy przedsigbiorstw — stopniowo decydowaly si¢ one na
wykorzystywanie outsourcingu w procesach obstugujacych ich kluczowe kompetencje.
Przyczynity si¢ do tego agresywne dziatania konkurencji, a takze rosngce wymagania
potencjalnych klientow. Dodatkowym bodzcem byla rewolucja zwigzana z handlem
ustlugami. Jesli chodzi o ostatnig — trzecig generacj¢ — odnosi si¢ ona jedynie do czesci
podmiotow gospodarczych konkurujgcych w nowoczesnych sektorach, nastawionych na
stosowanie wysokiego poziomu technologii. Cechg charakterystyczng tej generacji jest $cista
integracja klienta z dostawca za pomocg umowy outsourcingowej, a takze rozwinicta siec
pozytywnych relacji nabywcy z wyspecjalizowanymi dostawcami. Gtéwna przyczyna takich
dzialan byla zdolno$¢ do szybkiego zaspokajania potrzeb klientow z wykorzystaniem
efektywnoéci i innowacji we wszelkich procesach?®,

Wspotczesne organizacje wykorzystuja outsourcing w réznych procesach i dziatalnosci
swojego biznesu. Decyduja si¢ na jego zastosowanie, biorac pod uwage roznorodne motywy,
takie jak?’:

» liczne trudnosci wynikajgce z zarzadzania poszczegdlnymi procesami organizacji,

* niewystarczajace zasoby,

= mozliwos¢ kontroli i ewentualnej redukcji ponoszonych kosztow,

= uwolnienie zamrozonych $rodkow finansowych z dziatalnosci, ktdra nie ma charakteru

podstawowego dla danego podmiotu,

= przesuni¢cie poszczegdlnych zasobow na inne/bardziej rokujace cele,

= rozproszenie ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalnosci,

= umocnienie efektu reeingineeringu,

= dostegp do najlepszych rozwigzan nawet w skali Switowe;,

= skoncentrowanie dziatalno$ci firmy na gltownych procesach, ktore daja przewage

konkurencyjna.

Zaprezentowane metody zarzadzania nie wymagaja obszernego zakresu wiedzy odno$nie
do konkretnego sposobu dziatania, a takze nie stanowig obcigzenia wynikajagcego z dyna-
micznej ich realizacji. Dlatego tez jesli beda odpowiednio znane i §wiadomie wybierane przez
przedsigbiorcoéw, moga przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego prosperowania ich organizacji
1 lepszego wykorzystywania posiadanych zasobow.

28 Radlo M.J.: op.cit., s. 14-15.
2 Kupezyk A., Korolewska-Mroz H., Czerwonka M.: op.cit., s. 96-98.
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4. Podsumowanie

Rozwoj wspotczesnych przedsigbiorstw powinien by¢ niewatpliwie zwigzany z rosnaca
innowacyjnoscig, a co za tym idzie nowoczesnym podej$ciem do procesow zachodzacych
wewnatrz organizacji. Elastyczne 1 dynamiczne dostosowywanie si¢ do zmian rynkowych
warunkuje wysoki poziom konkurencyjnosci, jak roéwniez wyrdzniajacy potencjat
dziatalnosci. Swiadome stosowanie kreatywnych kierunkéw usprawnien i rozwoju
zarzadzania przedsigbiorstwem przyczynia si¢ do lepszego funkcjonowania 1 odpowiedniego
wykorzystywania posiadanych zasobow.

Wykorzystujac outsourcing i benchmarking, organizacje moga skupi¢ si¢ na naj-
wazniejszych elementach zwigzanych z zarzadzaniem, a jednoczes$nie skrupulatnie $ledzi¢
dokonania innych i sukcesywnie wprowadza¢ lepsze rozwigzania do wtlasnej dziatalnosci,
co przyczyni si¢ do osiggania korzystniejszych wynikéw. Nalezy jednak pamigtaé, ze
stosowanie metod zarzadzania doprowadzi do zadowalajacych efektow jedynie wtedy, gdy
przedsiebiorca zapozna si¢ z ich dostgpnoscia, a nastgpnie §wiadomie wybierze metode,
dostosowujac ja do potrzeb wiasnej organizacji. W efekcie znajomos$¢ poszczegdlnych metod
daje mozliwo$¢ dopasowania ich do specyfiki prowadzonej dziatalnos$ci, co w przysztosci

pozwoli na osigganie zamierzonych wynikow.
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DYNAMICZNE PODEJ SCIE PRZEDSIEBIORSTWA DO OCHRONY
SRODOWISKA - UJECIE STRATEGICZNE

Streszczenie. Celem opracowania jest prezentacja zagadnienia dynamicznego
podejscia przedsiebiorstwa do ochrony srodowiska i mieszczacej si¢ w tym nurcie
proaktywnej strategii $rodowiskowej — PSS. Oméwiono gléwne podejscia
przedsiebiorstw do ochrony $rodowiska: od reaktywnego do proaktywnego
w ujeciu ewolucyjnym. Dokonano przegladu definicji istoty proaktywnej strategii
srodowiskowej oraz autorskiej propozycji ujecia PSS. Wskazano, ze proaktywna
strategia Srodowiskowa jest utozsamiana ze strategia prospector w ujgciu typologii
strategii wedlug Milesa i Snowa, a przedsigbiorstwa ja stosujace sa proaktywne
wobec zmian prawnych, rynku i technologii oraz odporne na kryzys. Wskazano
mozliwe koncepcje 1 programy ukierunkowujace wdrozenie proaktywnej strategii
srodowiskowej (proekologicznej) w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, ochrona §rodowiska, dynamika, strategia,
proaktywnos$¢

CORPORATE DYNAMIC APPROACH TO NATURAL
ENVIRONMENT — A STRATEGIC APPROACH

Abstract. The aim of the paper is to present the essence of the company's
dynamic approach to environmental protection and its proactive environmental
strategy — (PES). The main corporate approaches’ to environmental protection are
discussed: from reactive to proactive. The literature review of the essence of PES
and author's proposal of the definition of PES were presented. It was indicated that
PES is aligned with the prospector’s strategy according to Miles and Snow, and
that the companies using them are proactive in terms of legal, market and
technology-related changes and crisis-resistant. The article indicates possible
concepts and programs to guide the implementation of proactive environmental
(pro-ecological) strategy in the enterprise.

Keywords: enterprise, environmental protection, dynamics, strategy, proactivity
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1. Wprowadzenie

Srodowisko naturalne (przyrodnicze)' stanowi nieodtaczny element funkcjonowania
przedsigbiorstw, przede wszystkim produkcyjnych, wptywajac bezposrednio na ich istnienie
1 dalszy rozwoj. Z jednej strony srodowisko przyrodnicze dostarcza niezbgdnych zasobow
naturalnych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, z drugiej za§ jest odbiorca
zanieczyszczen. Podejscie przedsigbiorstw do ochrony $rodowiska? i wlaczenia celow
ekologicznych do strategii ogodlnej przedsigbiorstw uleglo zmianom w ciggu ostatnich
kilkudziesigciu lat. Poczawszy od lat sze$¢dziesiatych mozemy zaobserwowac zmiang
w podejsciu przedsigbiorstw do ochrony $rodowiska: od statycznego do dynamicznego.
W nurcie dynamicznego podejscia do ochrony s$rodowiska miesci si¢ przyjecie przez
przedsigbiorstwo proaktywnej strategii Srodowiskowej. W polskiej literaturze przedmiotu
zwykle tylko postulatywnie wspomina si¢ o dynamicznym nurcie w ochronie $rodowiska
przedsiebiorstw, a brakuje opracowan wyjasniajacych jego istote. Kwestig do rozstrzygniecia
pozostaje ustalenie, jaka jest specyfika dynamicznego podejs$cia przedsiebiorstw do ochrony
srodowiska oraz proaktywnej strategii srodowiskowej mieszczacej si¢ w tym nucie, co jedno-

czesnie konstytuuje problem niniejszego opracowania. Artkul ma charakter teoriopoznawczy.

2. Ewolucja podejs¢ przedsi¢biorstwa do ochrony srodowiska

Podejscia przedsigbiorstw do ochrony $rodowiska zmienity si¢ w zwigzku z rosngcymi
wobec nich wymaganiami, ktore dotyczaca zapobiegania zanieczyszczeniom. W literaturze
przedmiotu owe podejsScia zwane sa rowniez modelami ochrony $rodowiska lub modelami
zarzadzania srodowiskowego przedsigbiorstw, ktore staty si¢ podstawa do okre$lenia strategii
srodowiskowych (strategii funkcjonalnych).

! Przyjeto definicje $rodowiska naturalnego rozumianego ,,jako ogot elementéw naturalnych, tzn. stworzonych
przez nature, ale w mniejszym lub wigkszym stopniu przeksztatconych przez gospodarcza dziatalnos¢ cztowieka,
sktadajacych si¢ w danym miejscu i czasie na warunki zycia ludzkiego”. W obowiazujacych aktach prawnych
najczesciej uzywany jest termin ,,Srodowisko” bez przymiotnika ,naturalny”. Wedtug art. 3, pkt 39 ustawy
z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony $rodowiska (tekst jedn.: Dz.U. z 19 kwietnia 2016 r. poz. 672
srodowiskiem jest ,,0g0t elementow przyrodniczych, w tym takze przeksztalconych w wyniku dziatalnosci
cztowieka, a w szczegdlnosci powierzchnia ziemi, kopaliny, wody, powietrze, krajobraz, klimat oraz pozostate
elementy roznorodnosci biologicznej, a takze wzajemne oddziatywania pomigdzy tymi elementami.

Zgodnie z art. 3, pkt 39 ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony $rodowiska (tekst jedn.: Dz.U.
z 19 kwietnia 2016 r. poz. 672 przez ochron¢ Srodowiska rozumie si¢ podjecie lub zaniechanie dziatan,
umozliwiajace zachowanie lub przywracanie rownowagi przyrodniczej. Ochrona ta polega w szczego6lnosci na
racjonalnym ksztattowaniu $rodowiska i gospodarowaniu zasobami S$rodowiska, zgodnie z zasada
zrdwnowazonego rozwoju, przeciwdzialaniu zanieczyszczeniom i przywracaniu elementdw przyrodniczych do
stanu wtasciwego.

(S}
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Pierwsze podejScie statyczne, zwane ,zrzutem niekontrolowanym”, polegato na
niekontrolowanym generowaniu zanieczyszczen do Srodowiska naturalnego (emisji
zanieczyszczen gazowych i pylowych, odprowadzaniu $ciekow, wytwarzanych odpadoéw
i nadmiernej eksploatacji zasoboéw sSrodowiska) przez emitentdéw. Trudno go nazwaé
jakimkolwiek podejsciem do ochrony §rodowiska, poniewaz jest w Polsce zakazane prawnie.

Drugie podejscie przedsiebiorstw, takze statyczne, zwane ,,zrzutem kontrolowanym”
bazowato na ,;rozcienczaniu” zanieczyszczen dostajacych si¢ do $srodowiska na jednostke
objetosci lub powierzchni zanieczyszczanej. Catkowita jednak dawka zanieczyszczenia, jaka
dostawatla si¢ do srodowiska naturalnego (wody, powietrza lub gleby), pozostawata bez zmian,
ulegata jedynie rozcienczeniu. Zuwagi na ewolucje ksztattowania polityki ekologicznej
panstwa polskiego zwigzanej narastajgcymi zagrozeniami ekologicznymi zaréwno na poziomie
lokalnym, jak i globalnym, obecnie nie wystepuje (podobnie jak podejscie zwane ,,zrzutami
niekontrolowanymi”).

W latach szes$¢dziesiatych nastgpita zmiana podej$cia przedsiebiorstw z tzw. ,.kontrolo-
wanych zrzutow” do podejscia ,.konca rury” (usuwania skutkow zanieczyszczen). Podmioty
postepujace zgodnie z podejSciem statycznym, po ograniczeniu ilosci odprowadzanych
zanieczyszczen do S$rodowiska (ponizej warto$ci dopuszczalnych), zaprzestajg dalszego
procesu doskonalenia w obszarze ochrony $rodowiska. Takie podejscie zwane jest strategia
»usuwania skutkow wygenerowanych zanieczyszczen”, a przedsigbiorstwa, ktore go przyjety,
zwykle stosuja rozwigzania technologiczne ,.kofca rury”.

W podejsciu statycznym (pasywnym) bodzcem do ograniczenia negatywnych oddzialywan
przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne sg kary 1 optaty srodowiskowe (instrument prawny
regulacji bezposredniej), co przyczynito si¢ do wprowadzenia zasady ,,zanieczyszczajgcy ptaci”,
obcigzajacej finansowo podmioty zanieczyszczajace Srodowisko naturalne (przyrodnicze).
Przedsigbiorstwa, ktore prowadza dzialalnos¢ produkcyjna, zobowigzane sg do uzyskania
zezwolenia na wprowadzenie dopuszczalnych wartosci emisji zanieczyszczen.

We weczesne] fazie podejscia statycznego, firmy reaguja przede wszystkim na bodzce
zewngtrzne w postaci regulacji prawnych, ktére sg na dalszym etapie ewolucji impulsem do
zmiany podejs$cia przedsigbiorstwa wobec Ssrodowiska naturalnego. Nie wszystkie przedsie-
biorstwa radza sobie z presja instytucjonalng i rosnacg liczbg przepiséw, ustaw i reglamentacji
rzadowych dotyczacych uzytkowania i ochrony §rodowiska w jednakowy sposéb. Przedsie-
biorstwa, ktore przyjmujg statyczne podejscie, dziataja zgodnie z regulacjami prawnymi
ochrony $rodowiska w danym czasie i zaprzestaja zmian doskonalgcych. Kolejnym etapem
ewolucji® podej$¢ podmiotéw wobec ochrony §rodowiska jest podejécie dynamiczne, zwane

proaktywnym lub aktywnym (rys. 1).

3 Ewolucja owych podej$¢ w literaturze bywa nazywana takze ,,generacjg podej$¢” do ochrony $rodowiska poprzez
wyrdznienie generacji zarzadzania S$rodowiskowego za: Leszczynska A.: O generacjach zarzadzania
srodowiskowego. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 11, 2007, s. 29-33.
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Rys. 1. Ewolucja podejs¢ przedsiebiorstw do ochrony srodowiska a wymagania prawne
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

3. Idea dynamicznego podejsScia przedsi¢biorstw do ochrony srodowiska

Podejscie dynamiczne (proaktywne) przedsigbiorstw do ochrony §rodowiska wywodzi si¢
z konieczno$ci szybkiej reakcji na otoczenie i poszukiwania rozwigzan nowych, ktore
zapobiegaja zanieczyszczeniom u ,,zroédta”. Zaktada ono dobrowolne dziatania proekologiczne
realizowane ,,ponad prawo” oraz ciagle ich doskonalenie, aby minimalizowa¢ negatywne
wplywy przedsigbiorstwa na $rodowisko naturalne®. Stalo si¢ ono podejéciem uwzglednia-
jacym czynnik czasu’. U podstaw idei dynamicznego podejicia do ochrony $rodowiska lezy
wigc podejmowanie dobrowolnych dzialan proekologicznych (inicjatyw ekologicznych) przez
przedsigbiorstwo, niewymuszonych tylko i wytacznie przez prawo ochrony $rodowiska®.

Idea dynamicznego podejscia zblizona jest do strategii czystszej produkcji, zwanej jako
dobrowolne zobowigzania ekologiczne lub inicjatywy, do podjecia ktérych zobowigzuje sig
dana jednostka organizacyjna, wychodzaca poza obowigzujace normatywy i dopuszczalne
warto$ci zrzutow do S$rodowiska, w zamian za okre§lone przywileje. Przedsiebiorstwo
zobowiazuje si¢ pisemnie do ciggltego ograniczania negatywnego wptywu przedsigbiorstwa na
srodowisko wynikajacego z jego dziatan, wyroboéw lub uslug. Zmniejszenie negatywnych
oddziatywan wyrazone jest malejaca iloscig 1 szkodliwo$cig wytwarzanych zanieczyszczen

(odpadow, $ciekdw, emisji do powietrza) oraz ciagla minimalizacja zuzycia czynnikow

4 Aragon-Correa J.A., Rubio-Lopez E.A.: Proactive corporate environmental strategies: myths and misunder-
standings. “Long Range Planning”, No. 40(3), 2007, p. 357-381.

5 Cichy M.: Czystsza produkcja i jej model fenomenologiczny. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007,
s. 30.

¢ Aragon-Correa J.A., Sharma S.: A contingent resource-based view of proactive corporate environmental strategy.
“Academy of Management Review”, No. 28 (1), 2003, p. 71-88.
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produkcji (materiatow, energii i wody) odniesionych do wielkosci produkcji. Dobrowolno$¢
zobowiazan ekologicznych wynika:’

— z jednostronnego zobowigzania podjetego przez przedsiebiorstwo, jako catkowicie
dobrowolnej inicjatyw ekologicznej, umowy zawartej miedzy strong rzagdowa (agencja
rzadowga lub bezposrednio z rzadem),

— zumowy dotyczacej poziomow podjetych zobowigzan ze strony przedsiebiorstwa oraz
systemu wsparcia inicjatyw ekologicznych ze strony panstwa do ich realizacji.

Idea dynamicznego (proaktywnego) podejscia przedsiebiorstw do ochrony srodowiska
opiera si¢ na zasadzie ciaglego doskonalenia dziatan proekologicznych i ktadzie nacisk na
minimalizacj¢ iloSci powstajacych zanieczyszczen przedsigbiorstwa, przez zastosowanie
technik zgodnos$ci z BAT®. W tym miesci si¢ takze omawiane podejscie, ktore wykazuje liczne
zbiezno$ci z ideg strategii czystszej produkcji 1 wytycznymi dyrektywy 96/61/WE IPPC
(zintegrowane zapobieganie i ograniczanie zanieczyszczen). Wprowadzanie do $rodowiska
naturalnego substancji lub energii przez przedsigbiorstwa, przy zachowaniu wymogow ochrony
srodowiska wedtug zasad BAT, obwarowane jest otrzymaniem pozwolenia zintegrowanego’.
Zgodnie z Dyrektywa 96/61/WE (w sprawie zintegrowanego zapobiegania i ograniczania
zanieczyszczen), przedsigbiorstwa powinny nie tylko rozpoznawaé swoje oddziatywanie na
srodowisko, ale realizowa¢ procesy tak, aby osigga¢ systematyczng redukcje emisji
zanieczyszczen. BAT stuza okreslaniu granicznych wielkosci emisji dla wigkszych zaktadow
przemystowych. Do najlepszych dostgpnych technik zostaty zaliczone zaréwno rozwigzania
techniczne, jak i1 tzw. dobre praktyki organizacyjne. Zgodnie z tym zatozeniem przedsie-
biorstwa o dynamicznym podejsciu do ochrony $rodowiska na pierwszym miejscu stawiaja
zapobieganie zanieczyszczeniom ,,u zrodta”, w dalszej kolejnosci-recyrkulacje, a rozwigzania
»konca rury” sg ostatecznoscia, w sytuacji gdy nie istniejg zadne inne alternatywne rozwigzania
(podejscie reaktywne). Zapobieganie ,,u zrodia” nie zawsze jest mozliwe z punktu widzenia
procesoOw produkcyjnych i nie zawsze udaje si¢ unikngé generowanych zanieczyszczen
w procesach produkcyjnych przedsigbiorstw. Pozostaje wtedy kontrola ,,end of pipe”. Ponadto
ciggta kontrola emisji zanieczyszczen 1 zuzycia zasobow (np. wody, energii) podczas procesoOw
produkcyjnych jest dzialaniem reaktywnym dla zachowania status quo. W podejsciu
dynamicznym chodzi réwniez o poszukiwanie rozwigzan, ktore zapewnig efektywne
gospodarowanie zasobami §rodowiska i osigganie z tego tytutu korzysci biznesowych przez
przedsigbiorstwa.

7 Cichy M.: op.cit., s. 30.

8 BAT (najlepsza dostepna technika) wedlug art. 3, pkt 39 ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony
srodowiska (tekst jedn.: Dz.U. z 19 kwietnia 2016 r. poz. 672 to najbardziej efektywny i zaawansowany poziom
rozwoju technologii i metod prowadzenia danej dziatalnosci, ktory wskazuje mozliwe wykorzystanie
poszczegodlnych technik.

9 Na podstawie danych Ministerstwa Ochrony Srodowiska w 2013 roku oddano 3374 pozwolenia zintegrowane
dla 3086 przedsiebiorstw w Polsce, http://ippc.mos.gov.pl/ippc/?id=53.
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Praktycznym instrumentem regulacji bezposredniej do wdrozenia podejscia dynamicznego
w wybranych branzach przemystu jest Dyrektywa IPPC. Graniczne warto$ci wyznaczone przez
wytyczne BAT dla przedsigbiorstw objetych obowigzkiem otrzymania pozwolenia
zintegrowanego, a niedziatajacych jeszcze zgodnie z wymogami BAT- stanowig cele, ktorych
osiggnigcie jest ograniczone czasowo, np. przez programy dostosowawcze. Wielkosci
wyznaczone przez BAT moga stanowi¢ kolejny (wymuszony prawnie) etap ewolucji w dazeniu
przedsigbiorstwa do dynamicznego podejscia. Dynamiczne podejScie przedsigbiorstwa
oznacza, w takim ujeciu, dazenie do produkcji ,,czystszej” lub ,,czystej”. Produkcja ,,czysta” to
stan idealny dla srodowiska, nie zawsze jednak dla przedsigbiorstwa z uwagi na wysokie koszty
wdrozenia 1 eksploatacji. Specyfika poszczegdlnych procesow produkcyjnych determinuje
zakres poszczeg6lnych dziatan proekologicznych przedsigbiorstw w ramach podejscia
dynamicznego. Strategia czystszej produkcji koncentruje si¢ na cigglym ograniczaniu
negatywnego wplywu proceséw i produktéw na $rodowisko naturalne, a idea dynamicznego
podejscia integruje sfer¢ procesowo-produktowa ze sferg organizacyjng przedsigbiorstwa.
Kluczowa role w zapobieganiu zanieczyszczeniom nie odgrywa juz wytacznie zalezno$¢ tylko
od technologii, ale takze sprawne planowanie i organizacja oraz proaktywna komunikacja

z zainteresowanymi interesariuszami.

4. Podejscie do ochrony srodowiska a zachowania strategiczne
przedsi¢biorstw

Statyczne podejscie do ochrony $rodowiska oznacza przyjecie pasywnej lub reaktywnej
strategii $rodowiskowej przez przedsiebiorstwo!®. Podejscie bierne jest coraz rzadziej
obserwowane w przedsigbiorstwvach (wyjatek stanowig przedsiebiorstwa ulokowane
w regionach, w ktorych obowigzujg liberalne regulacje sSrodowiskowe lub dziatalnosé
produkcyjna odbywa si¢ bez ciaglej kontroli ze strony wladz). Niestety, jest to czesta praktyka
wielkich korporacji, ktore ,,przenosza” produkcje do krajow trzeciego $wiata, a kraj goszczacy
naraza si¢ na wzrost emisji zanieczyszczen. ,,Taka delokalizacja (offshoring) produkcji
przedsigbiorstw — jak twierdzi K. Zimniewicz — oznacza, ze zawsze jest tylko jeden wygrany —

korporacja”!!

. Jednakze przedsigbiorstwo rdwniez naraza si¢ na utrate dobrego wizerunku
ekologicznego w sytuacji ujawnienia informacji o szkodach, jakie wyrzadza $rodowisku.
Ponadto media spotecznosciowe w dobie globalizacji przyspieszaja przeptyw informacji
o ewentualnych szkodach (awariach, ztych praktykach, tuszowaniu informacji) wyrzadzonych

srodowisku, ktore moga ,,popsu¢” wizerunek i reputacje przedsiebiorstwa.

10 Murillo-Luna J., Garcés-Ayerbe C., Rivera-Torres P.: Why do patterns of environmental response differ?
A stakeholders pressure approach. ,,Strategic Management Journal”, No. 29(11), 2008, p. 1225-1240.

1 Zimniewicz K.: Zrownowazony rozwdj — wizja bez szans na realizacje. ,,Ekonomia i Srodowisko”, nr 3(58),
2016, s. 62-72.
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Przyjecie pasywnej strategii srodowiskowej przez przedsigbiorstwo (podejscie statyczne)
oznacza ,rozcienczanie” emisji zanieczyszczen (zrzuty kontrolowane). Przedsigbiorstwa,
gtéwnie produkcyjne, zgodnie z zatozeniami polityki ekologicznej panstwa zobowigzane sg
prawnie do ograniczania niekorzystnych skutkéw swojej dziatalno$ci na srodowisko naturalne
(przyrodnicze). Podmioty, ktore nie wypehiajag minimalnych wymagan ochrony $rodowiska,
wykazujg ignorancj¢ wobec problemoéw ochrony srodowiska. Podejscie takie narazatoby
przedsigbiorstwo na liczne kary za nieprzestrzeganie wymagan prawa ochrony srodowiska oraz
rosnace optaty i podatki ekologiczne, co zagraza jego wizerunkowi i pozycji konkurencyjne;.

Rozwinigciem strategii pasywnej jest strategia reaktywna. Przedsigbiorstwo, ktore przyjeto
model reaktywny i1 ukierunkowuje na jego podstawie strategi¢ srodowiskowa, dziata zgodnie
z regulacjami $rodowiskowymi tylko w wymaganym zakresie, zwykle przez zastosowanie
rozwigzan technologicznych ,.konca rury” i optymalizacje istniejacych proceséw produk-
cyjnych'?. Podejécie ,.konca rury” jest modelem statycznym, jesli przedsiebiorstwo osiaga
zgodnos¢ z dopuszezalnymi standardami ochrony srodowiska (wartosci dopuszczalne emisji
zanieczyszczen) 1 zaprzestaje dalszych zmian doskonalgcych ograniczanie wptywu na
srodowisko naturalne. Reakcja przedsigbiorstwa ma tu z reguly orientacj¢ techniczng
przejawiajacg si¢ w szczeg6Olnosci zainteresowaniem ,konca rury $ciekowej”. Przyjecie
reaktywnej strategii srodowiskowej oznacza niska wrazliwo$¢ przedsigbiorstwa na wymagania
ekologiczne rynku, a strategie te maja czg¢sto defensywny charakter — zarzady firm uwazaja
bowiem, ze s3 w stanie oblgzenia prawnego i pod pregierzem opinii publiczne;.

Niektére podmioty antycypuja przyszie wydarzenia w otoczeniu prawnym 1 przyjmujg
proaktywne podej$cie wobec ochrony $rodowiska. Antycypacja to najogdlniej reagowanie
z wyprzedzeniem'®. Gtéwng role odgrywajg tu proaktywne strategie przedsiebiorstw zwigzane
z ochrong $rodowiska naturalnego (proaktywne strategie srodowiskowe — PSS)'*. Mieszcza sie
one w nurcie dynamicznego podejscia przedsiebiorstw do ochrony §rodowiska, ktére aby
sprosta¢ wymaganiom otoczenia, staja si¢ roéwniez dynamiczne. Dominujacg sitg sprawcza
osiggania proaktywnosci strategicznej przedsigbiorstwa jest impuls w postaci zmian prawnych.
Proaktywno$¢ stanowi aktywno$¢ celowa, zdeterminowana sytuacyjnie i dyspozycyjnie'.

Przedsigbiorstwa o dynamicznym podejsciu do ochrony srodowiska daza dobrowolnie do
czystszej produkcji, poszukuja rozwigzan technologicznych (procesowych i produktowych)
oraz rozwigzan organizacyjnych, ktoére beda zapobiegaé zanieczyszczeniom ,,u zrédia” ich

powstawania i zapewnig przewage konkurencyjng'®. Lacza sfere technologiczng z organiza-

12 Klassen R.D., Whybark D.C.: The impact of environmental technologies on manufacturing performance.
“Academy of Management Journal”, No. 42(6), 1999, p. 599-615.

13 Stanczyk-Hugiet E.: Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2013,
s. 101.

14 W artykule zamiennie stosuje si¢ termin proaktywna strategia proekologicznego rozwoju i proaktywna strategia
srodowiskowa (PSS).

15 Crant J.M.: Proactive behavior in organizations. “Journal of Management”, No. 34(3), 2000, p. 42-49.

16 Garcés-Ayerbe C., Rivera-Torres P.: Murillo-Luna J.: Stakeholder pressure and environmental proactivity:
Moderating effect of competitive advantage expectations. “Management Decision”, No. 50(2), 2012, p. 189-206.
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cyjna dotyczaca aspektow srodowiska naturalnego. Ta czgsto unikalna interakcja jest mozliwa
dzigki posiadanym organizacyjnym zasobom 1 zdolno$ciom przedsi¢biorstwa. Zdolnosci te,
jesli przyjmiemy ewolucyjny wzorzec strategii, wylaniajg si¢ wraz z narastajagca emergencja
otoczenia.

Dynamiczne przedsigbiorstwa rozwijajg programy ochrony srodowiska, ktore umozliwiaja
interakcje srodowiska zewngtrznego 1 wewnetrznego przedsigbiorstwa. Powstaje w ten sposob
interakcyjna i dynamiczna — proaktywna strategia srodowiskowa. Ktadzie si¢ w niej nacisk na
podejscie kreatywne i innowacyjne oraz rozwoj statych programoéw srodowiskowych w obrebie
struktur korporacji'’. Mamy tu do czynienia z uwzglednieniem na nowo strony kosztowo-
dochodowej. Programy moga by¢ postrzegane jako zbyt kosztowne 1 pochtaniajagce zasoby
niezbedne dla kluczowych pozaekologicznych sfer aktywnosci biznesowej, ale majg przynosic¢
przedsicbiorstwom takze korzysci biznesowe!'®. Istotnym wyzwaniem dla takich przedsie-
biorstw jest juz nie tylko technologia, lecz strategiczna i organizacyjna reorientacja na rzecz
innowacyjnosci i kooperacji.

Proaktywne strategie srodowiskowe wilaczajg kwestie srodowiskowe w praktyke firm za
pomocg podejscia systemowego. Jak wspomniano wczesniej, proaktywna strategia
srodowiskowa bywa utozsamiana ze strategia (programem) czystszej produkcji (program
czystszej produkcji — CP), ktora jest dobrym poczatkiem do skutecznego opracowania oraz
wdrozenia PSS. Przedsigbiorstwa, ktore przyjety proaktywna strategic $rodowiskowa, sa
jednak w stabszym stopniu zalezne wytacznie od technologii. Istotnie, przyjazne srodowisku
technologie s ciggle rozwijane i doskonalone. Trudnosci lokalizujg si¢ na styku restrykcyjnych
regulacji prawnych i regut ekonomii rynkowe;j.

Literatura mig¢dzynarodowa proponuje rdézne definicje istoty proaktywnej strategii
srodowiskowej przedsigbiorstwa. J. Delgado-Ceballos 1 inni okre$laja proaktywna strategie
srodowiskowa przedsigbiorstwa jako zbior dobrowolnych dziatan srodowiskowych ogranicza-
jacych generowanie odpadow i emisj¢ zanieczyszczen, a strategia polega na cigglym uczeniu
si¢ przedsigbiorstwa, podejmowaniu ryzyka i planowaniu dobrowolnych dziatan, ktorych
wdrozenie i realizacja wsparte s3 pelnym zaangaZowaniem najwyzszego kierownictwa'®.
Z kolei S. Hart twierdzi, ze istota proaktywne;j strategii Srodowiskowej tkwi w umiejetnosciach
(zdolno$ciach) organizacyjnych kadry kierowniczej, ktora koordynuje wykorzystanie

heterogenicznych zasobow w celu minimalizacji negatywnego wptywu przedsigbiorstwa na

17" Garcés-Ayerbe C., Scarpellini S., Valero-Gil J., Rivera-Torres P.: Proactive environmental strategy

development: from laggard to eco-innovative firms. “Journal of Organizational Change Management”,
No. 29(7), 2016, p.1118-1134.

8 Molina-Azorin J., Tari J., Claver-Cortés E., Lopez-Gamero M.: Quality management, environmental
management and firm performance: a review of empirical studies and issues of integration. “International Journal
of Management Reviews”, No. 11(2), 2009, p. 197-222.

19 Delgado-Ceballos J., Aragén-Correa J., Ortiz-de-Mandojana N., Rueda-Manzanares A.: The effect of internal
barriers on the connection between stakeholder integration and proactive environmental strategies. “Journal of
Business Ethics”, Vol. 107(3), 2012, p. 281-293.
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srodowisko naturalne, przy jednoczesnym utrzymaniu jego przewagi konkurencyjnej?’. Sukces
PSS zdaniem J. Aragon-Correa i S. Sharma uwarunkowany jest ztozona integracja w ukladzie
horyzontalnym i wertykalnym interesariuszy oraz zdolnos$cig integracji osob wokot wspdlne;j
wizji proekologicznego rozwoju®'. J. Aragén-Correa utozsamia PSS ze strategig prospector
w ujeciu typologii strategii wedtug Milesa i Snowa. Proaktywne strategie srodowiskowe maja
tu charakter ofensywny. W typologii Milesa i Snowa strategie przedsiebiorstw wyodrebniono
na podstawie zalozenia, ze kazda organizacja uzaleznia swoje zachowanie od znalezienia
rozwigzania trzech problemdéw: administracyjnego, przedsigbiorczego i technologicznego
(inzynieryjnego). W takim ujeciu proaktywna strategia srodowiskowa wymaga sprawnej
integracji wszystkich tych obszarow przedsigbiorstwa dla uzyskania zamierzonych rezultatow
rozwoju??, a sposoby rozwigzywania probleméw przez przedsigbiorstwa wyznaczaja kierunki
podejmowanych dziatan proekologicznych. Sukces realizacji strategii prospectora zalezy od
rozwijania i utrzymywania zdolnosci przegladu w szerokim zakresie zmian otoczenia. Sitg
przedsiebiorstw realizujacych strategie prospectora jest aktywne analizowanie i filtrowanie
okazji rynkowych. W zdarzeniach negatywnych sg w stanie dostrzec szanse i je wykorzystac.
Szczegdlng umiejetnoscia przedsigbiorstw o dynamicznym podej$ciu do ochrony $rodowiska
jest wykorzystanie zagrozen tkwigcych otoczeniu prawnym, jako szansy. Ofensywny charakter
strategii Srodowiskowej prezentuje takze J. Penc. Taka aktywna strategia srodowiskowa polega
na wykorzystaniu wtasnych, jak i zewnetrznych $rodké6w potrzebnych do poprawy procesow
produkcyjnych pod katem ochrony $rodowiska. Ten typ strategii skoncentrowany jest na
podejsciu systemowym 1 kreowaniu proekologicznej kultury organizacyjnej. Opiera si¢ na
zatozeniu, iz nie tylko kazdy pracownik, ale takze kazdy interesariusz stanowigcy personel
w ramach swoich dziatan (posiadanych kompetencji i mozliwo$ci) odpowiedzialny jest za
realizacje zadan, celow i strategii srodowiskowych?,

Samo przedsigbiorstwo musi dokonywa¢ wszelkich zmian w mozliwie krotkim czasie, co
pozwala mu na dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ regulacji prawnych ochrony srodowiska,
wczesniej niz konkurenci. W przypadku proaktywnej strategii $rodowiskowej powstaje
konieczno$¢ zaangazowania 1 cigglego szkolenia kadry, ktéra bedzie systematycznie
dokonywa¢ przegladu otoczenia, a przede wszystkim monitorowa¢ otoczenie prawne.
Monitoring pozwala na antycypacj¢ najbardziej prawdopodobnych zmian w regulacjach
prawnych. Zmiana jest podstawowym narzedziem budowania przewagi konkurencyjnej

20 Hart S.: A natural resource-based view of the firm. “Academy of Management Review”, Vol. 20(4), 1995,
p- 986-1014.

2! Aragon-Correa J., Sharma S.: A contingent resource-based view of proactive corporate environmental strategy.
“Academy of Management Review”, Vol. 28 (1), 2003, p. 71-88.

22 Garcés-Ayerbe C., Rivera-Torres P., Murillo-Luna J.: Stakeholder pressure and environmental proactivity:
Moderating effect of competitive advantage expectations. “Management Decision”, Vol. 50(2), 2012, p. 189-
206.

23 Penc J.: Zarzadzanie innowacyjne. Sterowanie zmianami w procesie integracji europejskiej. Wyzsza Szkota
Studiow Miedzynarodowych, £.6dz 2007, s. 321.
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przedsigbiorstwa realizujagcego proaktywna strategi¢ ochrony $rodowiska. Przydatna moze
okaza¢ sie tu metoda foresightu strategicznego w monitoringu zmian otoczenia?*.

Proaktywnos¢ strategiczna wigze si¢ z mysleniem o przysztosci, ktora odnosi si¢ do dziatan
o charakterze antycypacyjnym, umozliwiajacych wyprzedzanie dziatan przez konkurencje,
a ja samg stawia w obliczu zwigkszonej niepewnos$ci. Proaktywna strategia bedzie w takim
znaczeniu strategig o duzym potencjale elastycznosci, ktory zapewnia jej sukces. Elastyczno$¢
przedsigbiorstwa (organizacji) bywa potocznie utozsamiana z poj¢ciem adaptacji. R. Krupski
rozrdznia te pojecia. Adaptacja to przystosowanie, a elastyczno$¢ to zwinnos¢, ruchliwosé
organizacji, ale rowniez szybkie odreagowanie (a wiec takze adaptacja)®®. R. Krupski ujmuje
problem adaptacji w sposob kompleksowy, identyfikujac mozliwe sytuacje strategiczne.
Adaptacja ma wymiar strategiczny. Adaptacja jesli realizowana jest przez procesy implemen-
tacji strategii srodowiskowej, to postepuje inkrementalnie w miar¢ pojawiania si¢ ré6znych
zasoboéw 1 nabierania przez nich cech strategicznych. Wymaga ukierunkowania dziatan
adaptacyjnych oraz celu dziatah proekologicznych. Obserwowana jest w sytuacji pojawienia
si¢ duzej emergencji w otoczeniu®®. Strategia przybiera wtedy charakter proaktywnej strategii
adaptacji. W literaturze przedmiotu taki typ strategii realizowany jest zgodnie z modelem
ewolucyjnym strategii, kiedy PSS wylania sic — inkrementalnie’’. Model ewolucyjny,
progresywny lub ciagly strategii (progressive model) — rozumiany jest jako system wzajemnych
relacji, w ramach ktorego tworzone sg reguly decyzyjne. W tym przypadku méwimy o etapach
(poziomach) zwigzanych z podejsciem przedsiebiorstwa do probleméw ochrony $rodowiska,
przy czym w roznych czgsciach organizacji poziomy te moga by¢ rozne, a kazdy kolejny etap
wigze si¢ ze zmiang reakcji przedsigbiorstwa na otoczenie 1 zaawansowaniem podjetych dziatan
proekologicznych?®. Adaptacja jest z kolei jedng z sit ewolucyjnych, wspétdecydujacych
o dynamice strategii Srodowiskowej (rys. 2).

2 Czaplicka-Kolarz K., Bondaruk J.: Foresight jako metoda identyfikacji akceptacji spofecznej dla zmian
w zarzadzaniu zasobami §rodowiska. ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4, 2008, s. 21-36.

25 Krupski R.: Elastyczno$¢ organizacji-ujecie systemowe [w:] Rokita J., Grudzewski W.: Elastyczno$é
organizacji. Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2005, s. 11; por. Krupski R.: Elastycznosé¢
organizacji. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008.

26 Stanczyk-Hugiet E.: Evolutionary concepts and business strategy. “Journal of Business and Economics”,
Vol. 5, No. 2, 2014, p. 178-184.

27 Aragon-Correa J.A., Rubio-Lopez E.A.: Proactive corporate environmental strategies: myths and misunder-
standings. “Long Range Planning”, Vol. 40(3), 2007, p. 357-381.

2 Kolk A., Mauser A.: The evolution of environmental management: From stage models to performance
evaluation. “Business Strategy and the Environment”, Vol. 11(1), 2002, p. 14-31.
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Rys. 2. Strategie srodowiskowe przedsi¢biorstw a ewolucja podejs¢ do ochrony srodowiska
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Proaktywnos$¢ organizacji nie przejawia si¢ jedynie w zdolnosci dostosowywania si¢ do
turbulencji otoczenia. Jest to rowniez, a moze przede wszystkim, umiejetno$¢ i tatwosé
inicjowania oraz kreowania wilasnych zmian wewnatrzorganizacyjnych, tak aby nie tylko
unika¢ zagrozen wystepujacych w otoczeniu, ale rowniez skutecznie wykorzystywaé
pojawiajace si¢ szanse. Proaktywno$¢ oznacza zdolno$¢ ksztattowania srodowiska w stopniu
przewyzszajacym zdolno$¢ ksztattowania zachowan przez $rodowisko. Idac tym tokiem
rozumowania, mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje proaktywno$ci: zewnetrzng i wewnetrzng
przedsigbiorstwa. Proaktywno$¢ zewnetrzna to zdolno$¢ aktywnego (dynamicznego)
wplywania na otoczenie organizacji, ktora opiera si¢ na bardziej ,,dobrowolnym” podejsciu
przedsigbiorstwa do reakcji na zmiany w otoczeniu. Proaktywno$¢ wewngtrzna rozumiana jest,
jako zdolno$¢ organizacji do szybkiej adaptacji do warunkdw otoczenia (kontekstu), przy czym
jest to adaptacja niejako ,,wymuszona” przez czynniki otoczenia, przede wszystkim zwigzane
ze zmianami regulacji prawa ochrony srodowiska.

Dziatania proaktywne byly zdecydowanie tatwiejsze w okresie, gdy otoczenie mialo
charakter stabilny, a ktore w zasadzie wspotczesnie juz nie wystepuje. Narastanie zmiennoS$ci
otoczenia oznacza wystepowanie dynamicznych i permanentnych, ale dajacych sie przewidzie¢
zmian. Pojawienie si¢ otoczenia dynamicznego oznacza wystgpowanie niepewnosci, ktorej
skutkiem jest walka konkurencyjna.

Proaktywna strategia Srodowiskowa dominuje zwykle w duzych przedsigbiorstwach
produkcyjnych, ale nie wyklucza si¢ jej wdrozenia w matych podmiotach. Mate przedsig-
biorstwa sg bardziej elastyczne 1 szybciej reagujg na wymagania rynku. W przyjeciu strategii
proaktywnej w matych przedsigbiorstwach sprzyja proaktywna osobowos¢ jego wtasciciela —
przedsigbiorcy. Proaktywna osobowo$¢ to aktywne nastawienie do zmian otoczenia.
Proaktywna osobowos$¢ 1 personalna inicjatywa stanowig dwa, spos$rdd czterech, najwazniejsze
(najczesciej podejmowane w rozwazaniach przez badaczy) emergentne proaktywne konstrukty.

Proaktywni przedsigbiorcy szukaja szans w otoczeniu, przejawiajg inicjatywe 1 nie ustajg
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w dazeniu do zdobycia nowych doswiadczen?’. Na proaktywno$¢ sktada sie siedem charakte-
rystyk profilu proaktywnego menedzera-przedsiebiorcy:°

—  poszukuja mozliwo$ci zmiany,

— ustanawiajg efektywne cele, ktore sg zorientowane na zmiang,

— antycypuja problemy i podejmuja $rodki zaradcze,

—  sg stale nastawieni na poszukiwanie sposobow przyjetych przez siebie celow,

— sgludzmi czynu i nigdy nie zatrzymuja si¢ na etapie idei czy pomystu,

— uparcie trwajg przy swoich planach,

— swojg postawg angazuja innych ludzi i sytuacje.

Wiasciciele-przedsigbiorcy o proaktywnej osobowosci czesciej decyduja si¢ na nadanie
swemu przedsiebiorstwu cech strategii proaktywnej, co z kolei prowadzi¢ moze do zwigkszenia
przejawdéw zachowan innowacyjnych przedsiebiorstwa’!. Badania empiryczne dowodza, Ze
przedsiebiorstwa proaktywne wykazuja wigksza zdolno$¢ do szybkiej reakcji na zmiany
zachodzace w otoczeniu, a takze czesciej podejmuja ryzyko zmian stawiajacych ich konku-
rentéw w niekorzystnym potozeniu*?. Niemniej jednak to od wielkoéci przedsiebiorstwa zalezy,
jak reaguje ono na otoczenie®®. Darnall et. al dowiedli, Ze sila i poziom percepcji presji wywie-
ranej przez interesariuszy na proaktywne przedsigbiorstwa zaleza od wielkosci podmiotu.

J. Gonzélez-Benito i O. Gonzalez-Benito dokonujac przegladu czynnikéw oddziatujacych
na dynamiczne przedsiebiorstwa w ochronie $rodowiska, prezentujag model proaktywnosci
srodowiskowej przedsigbiorstwa, ktdra rozumiana jest jako wzorzec swiadomie wdrazanych
dobrowolnych praktyk s§rodowiskowych, ktorych celem jest minimalizacja negatywnego
wplywu przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne**. Dobrowolne praktyki rozpatrywane sg
w trzech plaszczyznach: planowania i organizacji systemu zarzadzania $rodowiskowego
(zgodnie z ISO 14001), praktyk operacyjnych i komunikacji. Na podstawie powyzszego mozna
zaproponowa¢ definicje¢ proaktywnej strategii Srodowiskowej: proaktywna strategia
srodowiskowa (PSS) to zbiér dobrowolnie i swiadomie wdrazanych dzialar proekologicznych
(praktyk srodowiskowych) przez przedsigbiorstwo w wymiarze planowania i organizacji
strategii, wymiarze operacyjnym i otwartej komunikacji z interesariuszami, w celu zapobie-

gania negatywnym wplywom przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne.

2 Bateman T.S., Crant J.M.: The Proactive Component of Organizational Behavior: A Measure and Correlates.
,Journal of Organizational Behavior”, Vol. 14, 1993, p. 105.

30 Nosal C.S.: Psychologia myslenia i dzialania menadzera. Krakow 2001.

31 Cwik K.: Elastyczno$é i innowacyjno$¢ a zachowania strategiczne przedsiebiorstw. Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej, s. Zarzadzanie, nr 5(1187), Zarzadzanie: kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy. Wroctaw
2007, s. 43-52.

32 Butler T.W., Ewald J.: The Fundamentals of Flexibility. ,,Hospital Topics”, Vol. 78, Iss. 3, 2000, p. 14.

33 Darnall N., Henriques I., Sadorsky P.: Adopting proactive environmental strategy: The influence of stakeholders
and firm size. “Journal of Management Studies”, Vol. 47(6), 2010, p. 1072-1094.

34 Gonzalez-Benito J., Gonzalez-Benito O.: A review of determinant factors of environmental proactivity.
“Business Strategy and the Environment”, Vol. 15(2), 2006, p. 87-102.
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5. Dynamiczne podejscie a ukierunkowanie wdrozenia proaktywnej
strategii Srodowiskowej w przedsiebiorstwie

Proaktywnos$¢ strategii oznacza przestrzeganie prawa, powyze] wymogow zgodnosci
z regulacjami ochrony $rodowiska (compliance plus), ale takze dobrowolne wdrazanie
systemow zarzadzania Srodowiskowego przez przedsiebiorstwo, zgodnie z wytycznymi
ISO 14001 lub EMAS. Dynamiczne przedsigbiorstwa sg doskonale w odniesieniu do
srodowiska naturalnego i wymagan rynku (commercial and natural environmental excellence)
oraz wykorzystuja zatozenia koncepcji zarzadzania jakoScia — TQM (Total Quality
Management), przeksztatcajac ja w koncepcje TQEM (Total Quality Environmental
Management), z podkres§leniem roli praktyk menadzerskich odnoszacych si¢ do problematyki
$rodowiska naturalnego®®. Przedsigbiorstwa o proaktywnej strategii zdobywaja nowe rynki,
wprowadzaja nowe innowacyjne produkty czy metody produkcji, poszukuja nowych zrodet
zaopatrzenia oraz stosujg ekologiczne podejScie do surowcow 1 energii, uzywajac koncepcji 3R
(reduce, reuse, recycle) oraz proaktywnie komunikujg si¢ z interesariuszami.

Ukierunkowanie wdrozenia strategii srodowiskowej (ujecie funkcjonalne) moze odbywac
si¢ na podstawie wytycznych ISO 14001 lub EMAS oraz koncepcji TQEM?*®. Program czystszej
produkcji jest dobrym poczatkiem przygotowujacym przedsiebiorstwo do wdrozenia systemu
zarzadzania srodowiskowego na zgodno$¢ z normag ISO 14001 lub EMAS. J. Delgado-Ceballos
1 inni ukierunkowuja implementacje proaktywnej strategii srodowiskowej na zatozeniach
koncepcji TQEM (Total Quality Environmental Management)’’. Wdrozenie i realizacja PSS
bedzie szczegdlnie w takim przypadku nakierowana na ekonomiczng oszczgdnos$é, redukcje
1 eliminacje strat zwigzanych z projektowaniem, produkcja, uzyciem i likwidacja produktow
oraz materiatlow. Inicjatywy ekologiczne sg integralng czescig koncepcji TQEM, w ktorej
strategia ,,zero defektow” jest spojna ze strategia ,,zero zanieczyszczen”. Podstawg takiego
ukierunkowania proaktywnej strategii Srodowiskowej jest uznanie zanieczyszczen, niezaleznie
od jego typu i formy, za strate®®. Strata materialow, energii czy innych zasobow $wiadczy
o braku efektywnosci w produkcji. Przestanka wdrozenia 1 realizacji proaktywnej strategii

bedzie wtedy ekoefektywno$é®, identyfikacja potrzeb i satysfakcja klienta, ciggle doskona-

35 Calub M.E.: Proactive Environmental Strategies: Managing a Corporate Culture Shift toward Sustainability.
Master's Projects. University of San Francisco, Paper 269, 2015, p. 66.

36 Curkovic S., Sroufe R., Landeros R.: Measuring TQEM returns from the application of quality frameworks.
“Business Strategy and the Environment”, No. 17(2), 2008, p. 93.

37 Delgado-Ceballos J., Aragon-Correa J., Ortiz-de-Mandojana N., Rueda-Manzanares A.: The effect of internal
barriers on the connection between stakeholder integration and proactive environmental strategies. “Journal of
Business Ethics”, Vol. 107(3), 2012, p. 281-293.

38 Curkovic S., Sroufe R., Landeros R.: Measuring TQEM. .., op.cit., p. 93; Del Brio J.E., Fernandez B., Junquera
C., Vazquez C.: Environmental managers and departments as driving forces of TQEM in Spanish industrial
companies. “International Journal of Quality and Reliability Management”, Vol. 18(5), 2001, p. 495-511.

39 Seroka-Stolka O., Nowakowska-Grunt J.: Evaluation of the Eco-Effectiveness and the Individual Environmental
Awareness of the Czestochowa Region Businessmen in the Light of the Conducted Survey. “Polish Journal of
Environmental Studies”, Vol. 21(5A), 2012, p. 206-211.
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lenie, proaktywne podej$cie do rozwigzywania problemdéw, zaangazowanie pracownikow
1 podejscie systemowe. W koncepcji TQEM zaleca si¢ przesunigcie punktu cigzkosci
z zarzadzania przez kontrol¢ na zarzadzanie przez przywodztwo i zorientowanie realizacji
celow strategicznych przez jako$¢ ekologiczng. Realizacja proaktywnej strategii zmierza wtedy
do zaspokojenia potrzeb wszystkich klientow i ich oczekiwan®.

Przedsi¢ebiorstwa mogg budowac takze wlasne programy srodowiskowe dostosowane do
indywidualnych potrzeb. Istotnym problemem dla wielu przedsi¢gbiorstw jest brak partnerow ze

strony rzagdowej do zawierania uméw oraz wsparcia inicjatyw ekologicznych przedsigbiorstw.

6. Dynamiczne podejscie przedsi¢biorstw do ochrony Srodowiska a kryzys

Przedsigbiorstwa proaktywne i reaktywne roznie zachowujg si¢ w obliczu kryzysow i zmian
rynkowych. Pojawiajace si¢ zagrozenia (i szanse) w wyniku zdarzen zaktdcajacych stanowia
impuls do dalszego dziatania. Przedsiebiorstwo, ktdremu zagraza niepewno$¢, stara si¢
ubezpieczy¢ przed skutkami zawczasu, planujac zorganizowang reakcje na dajace si¢
przewidzie¢ jej przejawy. Przedsigbiorstwa proaktywne sg bardziej odporne na zdarzenia
zaklocajace, zwlaszcza te zwigzane z rosnaca restrykcyjnoscia regulacji prawnych ochrony
srodowiska. Owa odporno$¢ stanowi zdolno§¢ proaktywnego przedsigbiorstwa do
przeciwstawiania si¢ systematycznym nieciggtosciom i adaptacji do ryzyka w otoczeniu celem
formutowania strategii w konteks$cie ograniczania ryzyka funkcjonowania w niepewnych
warunkach otoczenia. Trajektoria przedsigbiorstwa proaktywnego podaza za cyklem
adaptacyjnosci prowadzacym do adaptacji i uczenia si¢ w konteks$cie zdarzen zaklocajacych.

Proaktywne przedsiebiorstwa w ochronie srodowiska sg bardziej sktonne do podejmowania
wysokiego ryzyka dziatalnosci*!' i tatwiej radza sobie z trudnymi warunkami zmiany
(rezyliencja)*?. Rezyliencja pozwala nie tylko na reaktywne zwalczanie trudnej sytuacji, ale
réwniez na proaktywne uczenie si¢ 1 rozw0j przez podejmowanie wyzwan. Rezyliencja jest
latentng zdolnoscig proaktywnych przedsigbiorstw budowang poprzez spoteczne interakcje
1 relacje z interesariuszami. Staje si¢ wyczuwalna w momencie, gdy organizacje stajg w obliczu
niepowodzenia. Owa zdolno$¢ do zwalczania trudnych sytuacji przez przedsigbiorstwa ma
szczegblnie znaczenie dzisiaj i bedzie miata w najblizszej przysztosci, w obliczu rosnacych

wymagan zwigzanych ze zmianami klimatycznymi (pakiet klimatyczny IPCC)*.

40 Wever G.: Strategic Environmental Management: Using TQEM and 1SO 14000 for Competitive Advantage.
Vol. 2. John Wiley & Sons, 1996.

4 Wroblewska M.: Podmiotowe kompetencje tworcze i transgresja w perspektywie inwestycyjnej i zarzadzania.
,,Ekonomia i Srodowisko”, 2015, s. 160-168.

42 Pidrkowska K.: Koncepcja resilience z perspektywy proaktywnych strategii behawioralnych. ,Marketing
i Rynek”, (5 (CD)), 2015, s. 808-824.

4 Linnenluecke M., Griffiths A.: Beyond adaptation: resilience for business in light of climate change and weather
extremes. “Business & Society”, Vol. 49(3), 2015, p. 477-511.
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Z natury przedsiebiorstwa o dynamicznym podejéciu do ochrony $rodowiska wykazuja
wickszg aktywno$¢ proekologiczng, ale takze ekonomiczng (taczac srodki celem odnowy
kapitatu). Podejmowanie ryzyka stanowi przeciez ceche¢ zwigzang z innowacyjnos$cia.
Wigkszo$¢ innowacji wigze si¢ z ryzykiem natury ekonomicznej, technicznej czy rynkowe;.
Podejmowanie ryzyka (visk taking) i odwaga (courage) sa jednym z wymiardéw proaktywnosci
obok przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci. Przedsigbiorstwo proaktywne korzysta z nie-
pewnosci, czyni z niej najwazniejszy zasob dla tworzenia innowacji i ekoinnowacji.
Proaktywne podejscie przedsigbiorstw do ochrony $rodowiska wymaga rozwigzan nowa-
torskich nacechowanych przedsiebiorczoscia (ekologiczng).

7. Podsumowanie

Wspolczesne otoczenie charakteryzuje duza dynamika zmian, ktorych skala jest zwykle tak
duza, ze przedsigbiorstwa, aby przetrwaé, musza coraz czg¢sciej wypracowywaé mechanizmy
reakcji na zmiany lub inicjowania tych zmian. Dynamiczne podejscie przedsigbiorstwa do
srodowiska naturalnego jest wynikiem rosngcych wymagan otoczenia w zakresie jego ochrony
1 dobrowolnej aktywno$ci wewnatrzorganizacyjnej. W ten sposob powstaje interakcyjna
1 dynamiczna proaktywna strategia srodowiskowa. Zapewnia ona organizacji pewien poziom
elastycznosci, dzigki ktoremu reakcja na zmiany bedzie przebiegata szybko 1 bez wigkszych
zaktocen. Mozliwo$¢ inicjowania zmian daje z kolei przedsigbiorstwu jego nastawienie
(eko)innowacyjne, ktore jest najwyzszym poziomem proaktywnosci strategiczne;j.

Przedstawione rozwazania nad dynamicznym podejSciem do ochrony $rodowiska
przedsiebiorstw skfaniaja do sformulowania kilku wnioskow waznych zaréwno z punktu
widzenia teoriopoznawczego, jak 1 praktyki zarzadzania. Proaktywna strategia sSrodowiskowa
nalezy do elastycznych strategii, ktéra zwykle przybiera charakter strategii inkrementalnej,
a przedsigbiorstwo ma zdolno$¢ do adaptacji wobec emergencji otoczenia. Przedsigbiorstwa
o dynamicznym podejSciu do ochrony srodowiska wobec dynamiki otoczenia podejmuja
dobrowolne inicjatywy ekologiczne, aby nie tylko unika¢ zagrozen wystepujacych w otoczeniu,
ale rowniez skutecznie wykorzystywaé pojawiajace si¢ szanse. Zgodnie z typologia strategii
wedlug Milesa 1 Snowa jest utozsamiana ze strategia prospector. Realizacja proaktywnej
strategii srodowiskowej zalezy od rozwijania i utrzymywania zdolnos$ci przegladu w szerokim
zakresie zmian w uwarunkowaniach otoczenia prawnego, bowiem to antycypacja regulacji
srodowiskowych zapewnia jej sukces. Ukierunkowanie wdrozenia PSS moze odbywaé si¢ na
podstawie koncepcji TQEM, normy ISO 14001 lub EMAS, a dobrym poczatkiem do jej

implementacji jest program czystszej produkcji 1 odpowiedzialnej przedsiebiorczosci.



106 0. Seroka-Stolka

Coraz czg¢stszym mottem biznesowym staje si¢ stwierdzenie, ze skoro przedsigbiorstwa nie
potrafig antycypowac przyszlosci, to powinny ja ksztattowac. Poglad ten odwotuje si¢ do
nowoczesnego spojrzenia na realizowanie strategii 1 wskazuje, ze nalezy zmierza¢ w kierunku
stosowania bardziej elastycznych proekologicznych rozwigzan, szczegdlnie w zakresie

formulowania strategii.
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EMPLOYEES’ SKILLS AND COGNITIVE STYLES IN THE CONTEXT
OF SEX AND AGE

Abstract. Globalization, rapid development of technologies and ever-
changing surrounding environment determine the operation of modern
organizations. Employees’ competences, as well as their willingness for constant
improvement, gain significance in such a context. The present paper discusses
skills of innovative companies’ employees and their learning styles in view of age
and sex. The objective of the study was to identify and assess the influence of
various independent features characterizing the employees upon their skills and
learning styles. Research results enable recommendations for HR departments’
employees to be made as regards management of diverse teams in particular
(especially as far as age and sex are concerned).

Keywords: employees’ skills, cognitive styles, employees’ characteristics

UMIEJETNQSCI PRACOWNIKOW I STYLE UCZENIA SIE
W KONTEKSCIE WIEKU I PLCT

Streszczenie. Globalizacja, gwaltowny rozwo¢j technologii i nieustanne
zmiany w otoczeniu determinujg funkcjonowanie wspotczesnych organizacji.
Szczegbdlnego znaczenia nabieraja kompetencje pracownikow, jak réwniez
wyrazanie przez nich checi cigglego doskonalenia. Problematyka prezentowanego
opracowania dotyczy umiejetnosci pracownikow innowacyjnych przedsiebiorstw
oraz prezentowanych przez nich stylow uczenia, rozpatrywanych w kontekscie
wieku 1 plci. Celem badan byta identyfikacja 1 ocena wplywu cech niezaleznych
charakteryzujacych pracownikéw przedsiebiorstw na ich umiej¢tnosci oraz style
uczenia. Wyniki badan predestynuja do sformutowania rekomendacji dla
pracownikow dziatow HR odno$nie do zarzadzania zréznicowanymi (w szcze-
g6Inosci pod wzgledem wieku 1 pici) zespotami pracownikow.

! Badania zrealizowano w ramach projektu pt. Potencjal kompetencyjny wybranych grup pracownikow
w aspekcie zarzadzania réznorodno$ciag w innowacyjnych przedsigbiorstwach (umowa nr UMO-2013/
09/B/HS4/01307).
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Stowa Kkluczowe: umiejetnosci pracownikow, style uczenia, cechy
pracownikow

1. Introduction

Diverse team management is indicated among challenges the modern companies are faced
with. Demography, extending period of professional activity, and consecutive generations
entering the labor market result in employees operating in diverse teams and workgroups.
Management of such teams requires that both managers and HR department staff possess
specific competences — openness, flexibility, understanding. As a consequence, managing
modern organizations and their employees in a way translating diversity into an advantage

instead of a source of losses or conflicts, seems critical.

2. The subject and the literature

Modern organizations operate in the state of constant change. Globalization, development
of new technologies, employees' mobility, much shorter product life cycles are among the
main causes of such a state. The literature of the subject highlights that people constitute the
most critical capital of modern organizations. In knowledge and innovation-based economies,
it is employees' competences, their skills, potential, and creativity that frequently offer
a competitive edge. Due to rapid ageing of particular competences and emergence of
additional ones, never before has the need for improvement and development been so clear.
Modern managers and HRM experts have become aware that an investment in employees'
development may result in achieving a lasting competitive edge’.

On the other hand, the literature of the subject emphasizes that maintaining such an edge
cannot result solely from the resources at one’s disposal. In the state of a constant change,
organizations’ success is determined by their ability to adapt swiftly i.e.: 1) to perceive and
react to signals of a change, 2) by swift and frequent new, innovative actions, 3) ability to
manage complex networks of numerous stakeholders, 4) ability to motivate employees and

partners>.

2 Kramer M.R.: Creating shared value. “Harvard Business Review”, Vol. 89(1/2), 2011; Crook T.R., Todd S.Y.,
Combs J.G., Woehr D.J., Ketchen D.J. Jr.: Does human capital matter? A meta-analysis of the relationship
between human capital and firm performance. “Journal of Applied Psychology”, Vol. 96(3), 2011.

3 Reeves M., Deimler M.: Adaptability: The new competitive advantage. “Harvard Business Review”, July-
August, 2011.
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Employees' motivation seems of vital importance from the point of view of the present
study. This is due to the fact that currently, the level of motivation, involvement and job
satisfaction is determined by factors other than financial ones. In order to ensure the
organization benefits from highly qualified, competent and loyal staff, care for employees and
their constant development is critical®. Investment in personnel's competences may and ought
to constitute a vital element of organizations’ motivational system®.

At present, motivating employees and developing an involved, loyal team poses
a particular challenge for managers. This is a consequence of an increasing diversity of teams
and the necessity for the adoption of a particular approach towards management of such.

The concept of diversity management belongs among the non-traditional branches of
management. It reflects the current status of economy and society. HR managers should create
a company that allows diverse employees to express themselves individually while
maximizing their work competencies. Nowadays, managing diversified human resources is
becoming an important component of building the successful strategy of a modern
organization. In such organizations, the diversity of employees’ potential constitutes an
important value®. This is especially significant for innovative, global companies, which
should look towards the future. Diversity leaders play a key role in the process of creating
a successful organization’.

In the literature of the subject there are various definitions of the concept of diversity.
In addition, diversity management is understood in very different ways. The understanding of
the term depends on the country, the type of organization, its culture, as well as economic and
social factors. Both wide and narrow approaches to diversity can be found in the literature of
the subject®. The wide approach has several dimensions, e.g. age, gender, marital status, social
status, sexual orientation, disability level, religion, personality, moral values, culture.
The narrow approach, in turn, means that one or two dimensions are taken into consideration
(e.g. gender and age). This is the approach to be used in the present paper.

As a result of prolonged professional activity and successive employee generations
entering the labour market, the frequency managers deal with multi-generational teams has

increased. Effective management of such teams requires particular skills so that the team's

4 Bartkowiak G.: Dobrostan pracownikéw, poziom ,zdrowia organizacji” a ich zadowolenie z pracy
1 zaangazowanie w realizacj¢ celow organizacji. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 223.
Wroctaw 2011.

5 Wozniak J.: Wspolczesne systemy motywacyjne. Teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2012.

¢ Armstrong C., Flood P., Guthrie J., Liu W., McCurtain S., Mkamwa T.: The impact of diversity and equality
management of firm performance; beyond high performance work systems. “Human Resource Management”,
Vol. 49(6), 2010; Walczak W.: Zarzadzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu
ludzkiego organizacji. ,,E-mentor”, nr 3(40), 2011, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840,
20.06.2016.

7 Childs J.T. Jr. (ed.): Managing workforce diversity at IBM: A global HR topic that has arrived. “Human
Resource Management”, Vol. 44, Iss. 1, 2005.

8 Rakowska A.: Managing Diverse Human Potential: Challenges Or Benefits for Organizations?, [in:] Dermol
V., Rakowska A. (eds.): Strategic Approaches to Human Resources Management Practice. ToKnowPress,
2014, http://www.toknowpress.net/ ISBN/978-83-65020-00-0.pdf.
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potential is used to the fullest, and possible conflicts within the team are dealt with
efficiently’. Misunderstandings and troublesome situations result from a stereotypical
perception of other age groups. It may be associated with e.g. different approaches towards
knowledge, ease of handling new technologies, means of communication, skills and
experiences. Multi-generational teams' management requires considerable awareness on the
part of managers, who ought to be able to notice and solve conflicts before they escalate,
which would result in further cooperation in the particular team becoming impossible.

Despite the occurrence of rapid socio-economic changes in Europe and worldwide over
the past several dozen years, we are still dealing with widespread stereotypisation with
regards to sex. The following represent the most ubiquitous women's stereotypes 1) a woman
is weak and submissive, 2) a woman is primarily a mother and a wife, financially dependent
on the husband, 3) a woman is too emotional and incapable of making independent
decisions!’. Gender stereotypisation affects men as well. To a large degree, it also determines
(frequently involuntarily) their life choices such as: educational profile, choice of profession,
level of social, public or political activity.

Numerous studies in this field indicate that gender stereotypes are still widespread and
deeply rooted in public awareness. Cultural norms, stereotypical perception of gender roles,
and accepted social models result in women in European countries being less interested in the
career of an entrepreneur and manager, and at the same time, less confident about their
competences than men'!. Female respondents evaluate their skills in establishing and
managing businesses, lower than men do'>. On the other hand, other studies indicate that
women earn less because they seem to be punished for being a “good citizen” i.e. because
they frequently pursue socially useful professions or manifest higher ethical standards'?.

Social norms and the perception of gender roles in a particular society largely determine
women's and men's professional activity and attitudes'®. Researchers claim that these
differences may be observed at a quite early stage, in young people-students. Studies of
entrepreneurial attitudes conducted in four significantly different countries'® proved that
female students made decisions regarding their prospective course of life on the basis of fears

® Rudolph C.W., Zacher H.: Intergenerational perceptions and conflicts in multi-age and multigenerational work
environments. Facing the challenges of a multi-age workforce: A use-inspired approach. 2015.

10 Buchowska N.: Relacja miedzy realizacja praw kobiet a stereotypami ptci w $wietle standardow ONZ i Unii
Europejskiej. ”Nauka”, nr 2, 2013.

! Pjacentini M.: Women Entrepreneurs in the OECD: Key Evidence and Policy Challenges, OECD Social,
Employment and Migration Working Papers, No. 147. OECD Publishing, 2013; Estévez-Abe M.: Gender Bias
in Skills and Social Policies: The Varieties of Capitalism Perspective on Sex Segregation. Oxford Journals,
Social Sciences, Social Politics, Vol. 12, Iss. 2, 2005.

12 Thébaud S.: Gender and entrepreneurship as a career choice do self-assessments of ability matter? “Social
Psychology Quarterly”, Vol. 73(3), 2010.

13 Grove W.A., Hussey A., Jetter M.: The gender pay gap beyond human capital heterogeneity in noncognitive
skills and in labor market tastes. ,, Journal of Human Resources”, Vol. 46(4), 2011.

14 Shneor R., Camgdz S.M., Karapinar P.B.: The interaction between culture and sex in the formation of
entrepreneurial intentions. “Entrepreneurship & Regional Development”, Vol. 25, Iss. 9-10, 2013.

15 USA, China, Turkey, Belgium.
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and possible difficulties. On the other hand, male students were largely driven by their
motivation for success. The motivation proved to positively determine entrepreneurial
attitudes, while fears and barriers exerted a negative impact upon these'®.

Research results indicate that stereotypes are not limited to a mere repetition of popular
opinions regarding men and women, but have a significant influence upon decisions regarding
activities undertaken by both sexes. Stereotypisation exerts the greatest impact upon women,
and frequently prevents them from pursuing their rights and undertaking the same tasks men
do'’. As a consequence, women earn less even though they carry out similar duties and
occupy similar positions then men do. The literature of the subject offers numerous examples
where female managers are discriminated against with regards to sex and age'®.

Therefore, eradicating gender stereotypes, whose aspects are discussed by the European
parliament and UN, seems critical. The UN Charter indicates that sex may not constitute
a criterion determining the scope of rights granted to any person. In conclusions to the
Committee's report, numerous instances of negative gender stereotypisation are presented.
These describe women as socially predestined for the role of a wife and mother, and men as
sole providers, which frequently results in the lack of equal opportunities both at work and in
daily life. EU member states are thus obliged to develop national documents and action plans
facilitating equal treatment of men and women.

Globalization and changes within and without organizations result in companies’ growing
awareness of the requirement for constant development of employees' qualifications. This is
a consequence of the need for the so-called soft competences such as interpersonal skills,
teamwork, communication skills, flexibility, leadership, stimulation of development.
However, it is hard skills such as technical knowledge and vocational skills which are
perceived as more critical than the soft ones. Interestingly, such opinions are voiced by both
young and senior employees. According to employers, interpersonal skills have gained
importance and may be a decisive factor as far as prospective employment or promotion are
concerned. Soft skills facilitate success in both personal and professional life!.

As a consequence, successful managers ought to be equipped with appropriate soft skills
in order to support their subordinates. Trainings in these are beneficial for both of the
involved parties. Employers may treat them as a vital element of a successful motivational
system. Employees may regard them as a token of appreciation and an opportunity for
development. A variety of tools may be applied to that effect, e.g. coaching and mentoring,
frequently present in organizations in the form of support from experienced employees,

superiors or HR department. Successful coaching offers tangible benefits by improving

16 Sesen H., Pruett M.: Nascent Entrepreneurs: Gender, Culture, and Perceptions. “Journal of Women's
Entrepreneurship and Education”, No. 3-4, 2014.

17 Mtodozeniec M., Knapinska A.: Czy nauka wcigz ma meskg pte¢? Udziat kobiet w nauce. “Nauka”, nr 2,
2013.

18 Jyrkinen M., McKie L.: Gender, age and ageism: experiences of women managers in Finland and Scotland.
“Work, Employment & Society”, Vol. 26(1), 2012.

19 Heckman J.J., Kautz T.: Hard evidence on soft skills. “Labour Economics”, Vol. 19(4), 2012.
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employees', departments', and ultimately the organization’s performance?’. Such activities are
crucial for the effective application of intellectual capital in business?'.

Studies prove that an appropriate level of soft skills enables satisfactory subordinate-
superior relationship to be developed, which in turn, stimulates employees' belief in their
efficiency, offers them motivation and boosts performance®.

Managerial skills associated with diversity management gain particular significance in
such conditions. Those skills largely determine opportunities for development, which seems
fundamental both for the organization and employees functioning in the changing labor
market.

Apart from managers' and employees' skills, learning styles of individuals are also critical
for the development of competence potential. The styles determine the way of thinking,
identification of facts and assimilation of information.

The Cognitive Style Index (CSI) developed by Allison and Hayes?® was decided to be
used in the present paper. CSI describes the way a person thinks, perceives and remembers
information. CSI is also known as an important concept in the areas of education and
management. Knowledge of an individual's cognitive style can be useful in HRM processes,
e.g. selection, placement, motivation and development.

Allinson & Hayes identified five notional learning styles. At the extremes intuition and
analysis (intuitive and analytic styles) can be found. However, a cognitive style often involves
elements of both intuition and analysis. In the middle of the continuum, there is the adaptive
style, which implies a balanced blend of the two cognitive modes®*. The quasi-intuitive style

and quasi-analytical styles neighbor the adaptive style.

20 Hagen M.: The wisdom of the coach: A review of managerial coaching in the Six Sigma context. “Total
Quality Management”, Vol. 21(8), 2010; Longenecker C.O.: Coaching for better results: key practices of high
performance leaders. “Industrial and Commercial Training”, Vol. 42, Iss. 1, 2010; Heathfield S.M.: Use
Coaching to Improve Employee Performance, https://www.the balance.com/performance-improvement-
strategies-1918714, 20.06.2016; Joo B.K.B., Sushko J.S., McLean G.N.: Multiple faces of coaching: Manager-
as-coach, executive coaching, and formal mentoring. “Organization Development Journal”, Vol. 30(1), 2012.

2L Jelinkova E., Jifincova M.: Diversity Management as a Tool of Managing Intellectual Capital. “Journal of
Competitiveness”, Vol. 7, Iss. 4, 2015.

22 Walumbwa F.O., Hartnell C.A.: Understanding transformational leadership-employee performance links:
The role of relational identification and self-efficacy. “Journal of Occupational and Organizational
Psychology”, Vol. 84(1), 2011.

2 Allinson Ch., Hayes J.: The Cognitive Style Index. Technical Manual and User Guide. Pearson, 2012.

24 Tbidem.
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3. Methods of research

Empirical studies were conducted by means of a diagnostics poll method with the use of
a questionnaire technique. The first part of the questionnaire pertained to respondents’ skills,
including those crucial from the point of view of professional responsibilities and
development opportunities. Competences’ areas were selected on the basis of literature
review. The second part of the questionnaire encompassed learning styles presented by
respondents.

Empirical data was collected in the course of studies conducted in Poland in 2015 among
1276 employees of innovative companies. The data was compiled in contingency tables,
which were further analyzed statistically. The chi-square test was applied due to the character
of the variables. Differences amounting to p<0,05 were determined as being statistically
significant.

As regards the structure of respondents’ sex, woman constitutes slight majority of them
(52%).

Further analyses taking respondents’ age into consideration were conducted with regards
to five age groups, in accordance with their distribution outlined in Fig. 1. The majority of
respondents (60%) represented the group of up to 39 years of age. Seniors aged 60 and above

were the least numerous group (4%).

60-69

50-50_ 1% R
14% ‘

Fig. 1. Respondents’ age structure (%; N = 1276)
Source: Authors’ own study.

Respondents’ structure with regards to their position in the organization is outlined in
Fig. 2. The majority of respondents occupied the position of a specialist (58%), and every

fourth of an executive.
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Specialist
58%

Fig. 2. The positions held by respondents (%; N = 1276)

Source: Authors’ own study.

4. Skills of respondents vs. their sex and age

When searching for factors determining respondents’ self-assessment with regards to their

competences, answers were analyzed in this respect and their sex and age were taken into

account as well.

Table 1
Competences vs. respondents’ sex (%)
Woman Man y
Respondents' competences (n = 658) (n=618) X! Cramer’s V
Own workload management* 55.4 44.6 14.15 0.11
Stress management* 47.9 52.1 4.1 0.06
Learning 49.3 50.7 2.23 0.04
Career management™ 44.8 55.2 3.91 0.06
Interpersonal communication* 62.0 38.0 30.92 0.16
Resolution of conflicts* 45.7 543 4.67 0.06
Cooperation with representatives of other cultures 57.5 42.5 0.58 0.02
Leadership, leveraging 43.3 56.7 3.13 0.05
Cooperation with people of all ages 54.0 46.0 2.38 0.04
Cooperation with the opposite sex 45.8 54.2 2.98 0.05
Swift adaptation to new conditions 52.5 47.5 0.27 0.01
Mobilization to long-term work effort 54.2 45.8 1.12 0.03
Ability to carry out duties of others and one's own 55.2 44.8 1.5 0.03
Creative thinking* 45.2 54.8 9.68 0.09

Notes: *- statistically significant differences (test X?; df = 1; X? critical = 3.84; p < 0.05)

Source: Authors' own findings.

Table 1 presents respondents’ answers regarding their strengths. Sex diversified

respondents’ answers in 4 out of 6 analyzed competences (43%). Women evaluated their

competences in interpersonal communication and own workload management significantly
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higher. On the other hand, men assessed their career management, creative thinking,
resolution of conflicts, and stress management considerably higher.
When analyzing the impact of respondents’ age upon their self-assessment of skills,

statistically significant differences were observed in 6 out of 14 skills (Fig. 3).

60

Learning Career Resolutionof  Cooperation Mobilization to Ability to carry
management conflicts withthe  long-termwork outduties of
oppositesex effort others and one's

own

m20-29 m30-39 m40-49 m50-59 m60-69

Notes: test X?; df = 4; X critical = 9.49; p < 0.05

Fig. 3. Respondents’ skills vs. respondents’ age (%, statistically significant differences)
Source: Authors' own findings.

When analyzing respondents’ answers, regardless of their age, learning may be considered
their strength. Every second respondent below 39 years of age declared the possession of the
skill.

Remaining skills were evaluated lower. Problem- solving and cooperation with other
sexes were declared frequently by seniors (60-69 years of age). Mobilization for prolonged
work periods was declared the most frequently by those aged 50-59.

Own career management is the skill assessed the lowest. Only one in five of respondents
aged 20-29 selected this skill. The remaining age groups selected the skill even less
frequently.
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5. Cognitive styles presented by respondents

Table 2 features cognitive styles in the context of respondents’ sex. Results’ analysis
indicated that it influences cognitive styles with regards to the quasi intuitive style. The style
is present in women more frequently (14% vs. 9.5%). On the other hand, the analyst style is
represented by men more often (36.7% vs. 28.3%).

Table 2
Cognitive style vs. respondents’ sex (%)
Cognitive style Woman (n = 658) Man (n = 618) X2 Cramer’s V
Intuitive 3.8 3.2 0.3 0.02
quasi intuitive™® 14.0 9.5 6.01 0.07
Adaptive 22.9 19.9 1.75 0.04
quasi analyst 31.0 30.6 0.03 0.00
analyst* 28.3 36.7 10.43 0.09

Notes: * statistically significant differences (test X?; df = 1; X? critical = 3,84; p < 0,05).

Source: Authors' own findings.

Statistically significant differences were observed in case of quasi styles i.e. the ones
manifesting tendencies of the intuitive or analyst styles. Women tend to make decisions with
the view of the whole situation. When learning, they pay particular attention to the issue as
a whole and are able to internalize several details at the same time. On the other hand, men
concentrate on individual details. When learning, they internalize subsequent fragments in
a logical sequence.
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Fig. 4. The structure of cognitive styles’ distribution with regards to sex and age
Source: Authors' own findings.
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When considering the relationship between sex and respondents’ cognitive styles in
individual age groups, statistically significant differences were observed among those
representing younger age groups. The diversification is very distinct in case of the analyst
style, prevalent among men in 20-49 age groups (Fig. 4).

Statistically significant differences were observed in the structure of 20-29 year olds
(Fig. 5). The analyst and quasi analyst styles were represented by men more frequently.

On the other hand, the remaining styles were present in women more often.

analyst 30%

quasi analyst R —
adaptive ? 20%

quasi intuitive

30%

mntuitive

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Man mWoman

Notes: test X?; df = 4; X critical = 9.49; p < 0.05.

Fig. 5. Cognitive style represented by respondents in the age group 20-29 years (%, statistically
significant differences)
Source: Authors' own findings.

6. Disscussion and conclusions

The issue of the present paper pertains to skills and learning styles of innovative
companies’ employees, which were analyzed in the context of sex and age. The literature of
the subject emphasizes that modern organizations must deal with increasingly diversified
teams. There exist several sources of the diversity. However, due to the limited scope of the
paper, two aspects i.e. sex, and age, became the key focus.

In search for answers to questions regarding the impact of independent variables
characterizing respondents upon the self-assessment of their skills and represented learning
styles, a survey among 1276 employees of innovative companies was conducted.

Results of the analyses indicated that respondents’ sex and age have significant impact

upon the declared skills, and also differentiate learning styles.
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Women assessed their interpersonal competences and own workload management
significantly higher than men did. These skills are stereotypically described as “feminine”.
On the other hand, men evaluated their skills in career management, creative thinking,
resolution of conflicts, and stress management considerably higher. These areas are perceived
as requiring more rational thinking, composure, deduction, which are stereotypically
associated with masculinity.

These results were reflected in the assessment of the influence of respondents’ sex upon
learning styles. It was observed that the quasi intuitive style was manifested by women, and
the analyst style by men significantly more frequently.

Results of the current study correspond with findings present in the literature worldwide.
The findings observe that the assessment of women’s competences is partly determined by
social expatiations. However, it is also a result of women’s belief in their strengths and
weaknesses>>. To a large extent, women perceive themselves as more emotional than rational,
and frequently give way to men of their own free will. There is no harm in it if this is done
consciously. However, women frequently find themselves under social pressure, and their
choices are made under it. It is particularly difficult if they must choose between family and
profession. Frequently, the work-family conflict prevents women from achieving satisfaction
from carrying out their duties®.

Respondents’ age determined the assessment of competences in 6 of the analyzed areas.
Learning can be considered respondents’ strength. The skill is undeniably crucial in
knowledge-based economy and prevalent life-long learning, where constant development is
highlighted as a vital aspect of life.

Research results indicated that conflict-solving improves with age. The youngest among
the respondents assessed the skill the lowest (only 12% of the 20-29 year olds consider it
a strength). On the other hand, representatives of the eldest age group (38%) assessed it the
highest. Therefore, the thesis that competences resulting from a person’s experience are
developed with age has been verified.

When considering respondents competences in the context of age, it was observed that the
skill of own career management was evaluated the lowest. Every fifth respondent of the
youngest age group selected it as their strength. The remaining respondents assessed the skill
even lower. However, in the ever-changing labor market, where careers frequently follow the

sinusoid rather than a growing curve, such skills are worth developing.

23 Thébaud S.: op.cit.; Grove W.A., Hussey A., Jetter M.: op.cit.; Piacentini M.: op.cit.

26 Hwang W., Ramadoss K.: The Job Demands—Control-Support Model and Job Satisfaction Across Gender.
The Mediating Role of Work-Family Conflict. “Journal of Family Issues”, http://jfi.sagepub.com/content/early/
2016/05/06/0192513X16647983.full.pdf+html, 12.09.2016.
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When analyzing the sex-cognitive style relationship in individual categories, statistically
significant differences were observed among the younger age groups. In case of the analyst
style, prevalent among 20-49-years-of-age men, the greatest diversification was observed.
Cognitive styles in senior age groups were not so overtly related to sex. Therefore, it can be
said that with age, women follow intuition less and make a rational analysis of information
more frequently.

To sum up, research results seem to confirm the impact of employees’ sex and age upon
their skills and cognitive styles.

Research results enable recommendations for HR departments’ employees to be made as
regards management of diverse teams in particular (especially as far as age and sex are
concerned).

Management of diverse teams requires a greater degree of awareness from managers
enabling them to motivate employees to achieve better results and improve their
qualifications. When working with diverse teams, managers ought to notice and solve
conflicts before they escalate and make further cooperation impossible.

Managers and HR experts ought to be aware of the fact that perceiving a particular person
in light of a particular generation or sex may be a grave mistake. Employees require an
individual approach, one which would take their characteristics, predispositions, experiences,
values and skills into consideration. Individual talents ought to be searched for in any team,
regardless of the members' age and sex. In order to ensure a proper development of the
organization, effective motivational systems ought to be established. These ought to include
development programs suited to employees’ needs. Managers cannot forget than they ought to
constantly develop their skills as well in order to manage diverse team as efficiently as
possible.

Current analyses encompass only two of the numerous aspects of diversity present in
organizations. Due to the limited scope of the present study, sex and age became the key
focus, and other variables characterizing employees of modern organizations were
disregarded. Further studies in the subject, ones which would expand on the issue of diversity
and analyze e.g. education, social background, and employees' values and beliefs, are

required.
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ZNACZENIE ZEWNETRZNYCH ZRODEL WIEDZY
W KSZTALTOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW BUDOWLANYCH

Streszczenie. Dzisiejsza gospodarka czgsto jest okreslana gospodarkg opartg na
wiedzy, co implikuje duzy wplyw wspomnianego zasobu na podmioty
gospodarcze. Zagadnienie to rzadko jest badane w branzach ,,klasycznych”, takich
jak budownictwo. Niniejsza publikacja ma na celu czeSciowe zapetnienie tej luki
badawczej. W artykule wykorzystano wyniki empirycznego badania ilosciowego,
w ktérym zbadano 130 przedsicbiorstw budowlanych dziatajacych na terenie
Polski. Odkryto, Zze dwie zmienne — ogolna intensywno$¢ pozyskiwania
zewngtrznej wiedzy przez przedsigbiorstwa budowlane, a takze liczba wykorzysty-
wanych przez nie zewngtrznych zrodet wiedzy sa pozytywnie skorelowane
z poziomem ich konkurencyjnosci. Uwzgledniajac przecietnie niskg intensywnos¢
pozyskiwania zewngtrznej wiedzy w budownictwie, rozwoj tych dziatan moze by¢
relatywnie prostg recepta na sukces.

Slowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, konkurencyjno$¢, przewaga
konkurencyjna, branza budowlana, budownictwo

THE IMPORTANCE OF EXTERNAL KNOWLEDGE SOURCES
IN CREATING COMPETITIVE ADVANTAGE OF CONSTRUCTION
COMPANIES

Abstract. Today’s Economy is often called knowledge based economy what
implies large influence of mentioned resource on companies. This issue is rarely
examined in “classic” industries such as construction industry. This article is going
to partially fill this research gap. In the article results of empirical, quantitative
research were used, in which 130 construction companies operating in Poland were
examined. The research results show that two variables — external knowledge gain
intensity by construction companies and number of external knowledge sources
they use are positively correlated with competitive position of these firms. Taking
into account low average level of external knowledge gain among construction
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companies, the intensification of activities in this area might be relatively simple
recipe for their success.

Keywords: knowledge, knowledge management, competitiveness, competitive
advantage, construction industry

1. Wstep

Dzisiejsza gospodarka nie bez powodu jest nazywana gospodarkg oparta na wiedzy.
Niestety, znaczenie tego zasobu czesto nie jest doceniane przez przedsicbiorstwa. Szczeg6lnie
dotyczy to podmiotéw dziatajacych w branzach, ktdére nie sa bezposrednio zwigzane z wiedza
1 zasobami niematerialnymi. Jedng z nich jest branza budowlana. Wybor tej branzy byt
motywowany jej duzym znaczeniem dla calosci gospodarki Polski 1 powigzaniem
z pozostatymi jej gateziami'. Ponadto zagadnienie pozyskiwania, transferu i wykorzystywania
wiedzy w tego typu przedsigbiorstwach nie zostato doktadnie zbadane. W efekcie nie wiadomo,
czy (ijezeli tak to jakie) roznorodne procesy w zakresie zarzadzania wiedzg majg znaczenie dla
ksztattowania przewagi konkurencyjnej tego typu firm. Niniejszy artykul dazy do czgsciowego
wypelnienia nakre§lonej luki badawczej. W zwigzku ztym pierwszym celem niniejszej
publikacji jest zbadanie, z jaka intensywnos$cig polskie przedsigbiorstwa funkcjonujace
w branzy budowlanej korzystaja z najpopularniejszych zewngtrznych Zrddel wiedzy, a takze
czy istnieja roznice w tym zakresie pomigdzy firmami budowlanymi réznej wielkosci. Drugim
celem niniejszej publikacji jest analiza konkurencyjnosci przedsiebiorstw budowlanych
charakteryzujacych poszczegdlnymi poziomami intensywno$ci wykorzystania najpopular-
niejszych zewnetrznych zrodet wiedzy, a takze poszczegdlnych ich kategorii.

Jednym z najwazniejszych terminéw wykorzystywanych w niniejszej publikacji jest
wiedza. Jest ona w artykule definiowana jako informacja, w odpowiednim kontekscie, czyli
taka, ktora moze by¢ zastosowana, np. przez przedsigbiorstwo, przy wykonywaniu okreslonego

zadania®.

! Grupa Doradcow Biznesowych BAA Polska: Sektor Budowlany w czasie i przestrzeni. Ocena standingu
adopcyjnosci  sektora,  http://www.bcc.org.pl/blz/pliki/raporty/ BUDOWNICTWO_XI 2011.pdf, s. 15,
24.07.2017.

2 Soniewicki M.: The company’s international competitive advantage — the role of knowledge. Difin, Warsaw
2015, p. 17.
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2. Znaczenie wiedzy w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstw budowlanych

Kompleksowe badanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujagcych w branzy
budowlanej w Polsce zostalo wykonane w przesztoéci przez Jankowska®. Koncentrowato sie
ono na mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci polskiej branzy budowlanej. Jego wyniki pokazaty,
ze do najwazniejszych sktadowych potencjalu konkurencyjnego polskich przedsigbiorstw
budowlanych naleza: wiedza o rynku i do§wiadczenie oraz wiedza pracownikow technicznych®.
Znaczenie wspomnianych elementéw podkreslaja takze inne publikacje. Przyktadowo
Stelmaszyk kladzie nacisk na wage dzielenia si¢ wiedzag w analizowanej branzy®. Wage
czynnikow niematerialnych w matych podmiotach branzy budowlanej uwydatniajg réwniez
Samul i Matwiejczuk®. Znaczenie zagadnienia wiedzy w branzy budowlanej jest tez czasem
w literaturze wskazywane rowniez posrednio, np. przez podkres§lanie znaczenia innowacyjnosci
dla konkurencyjnosci tego rodzaju firm. Czg$¢ autoréw podkresla, ze przedsigbiorstwa
budowlane powinny intensyfikowa¢ wspotprace z organizacjami zawodowymi czy osrodkami
badawczymi, aby gromadzi¢ informacje o $wiatowych innowacjach’, a takze stworzyé
odpowiedni klimat innowacyjny wewnatrz podmiotu®. Wazna jest rowniez kwestia innowa-
cyjnosci samego modelu biznesowego przedsigbiorstwa budowlanego®. Coraz czeciej
powstaja tez firmy w branzy budowlanej, ktére buduja swoja przewage konkurencyjng
wylacznie na wiedzy — np. przez zapelnianie niewielkiej niszy rynkowej. Ponadto coraz
wigksza role spelniaja w tej branzy migdzynarodowe stowarzyszenia. Jedng z ich rol jest
wlasnie wymiana najnowoczes$niejszej, unikalnej wiedzy (okreslanej czesto angielskim

terminem know-how) pomiedzy swoimi cztonkami'®.

Nalezy rowniez podkreslic, ze
systematyczne budowanie strategii konkurencyjnej przedsigbiorstw w branzy budowlanej jest
kluczowe, gdyz jest to branza, w ktorej zagrozenie konkurencyjne praktycznie nigdy nie niknie,

nawet w okresach pozytywnej koniunktury!!.

3 Jankowska B.: Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ branzy na przykiadzie polskiej branzy budowlanej w latach
1994-2001. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005.

4 Jankowska B.: op.cit., s. 113.

5 Stelmaszyk M.: Niewystarczajaca analiza bledéw bariera dzielenia sie wiedza w przedsigbiorstwach
budowlanych. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 359. Wroctaw 2014, s. 296.

6 Samul J., Matwiejczuk W.: Przewaga konkurencyjna w matych przedsiebiorstwach budowlanych. ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa”, nr 1, 2011.

7 Bolkowski J.: Europejskie standardy konkurencji na rynku budowlanym. ,,BzG — Kwartalnik Kosztorysanta®,
nr 4, 2009.

8 Madyda A.: Determinanty rozwoju polskich przedsigbiorstw budowlanych. ,,Marketing i Rynek”, nr 7, 2016.

® Markiewicz J.: Innowacyjno$¢ firm w kontek$cie modeli biznesu na przykladzie studium przypadkow firm
budowlanych z wojewodztwa zachodniopomorskiego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 714,
2012.

19 Welfel D.: Branze budowlang czekajg radykalne zmiany. ,,wGospodarce”, 11.10.2014, http://wgospodarce.pl/
opinie/16784-branze-budowlana-czekaja-radykalne-zmiany, 20.10.2016.

1" Wojtkowiak G.: Rola elastycznoéci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem budowlanym. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 855, s. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 74, t. 1. Szczecin 2015,
s. 321-331.
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Czeste sugestie przedstawiane w literaturze, dotyczace znaczenia omawianego zasobu
W opisywanej branzy, uzasadniajg poglebienie analiz w zakresie dziatan zwigzanych z wiedzg
podejmowanych przez przedsicbiorstwa budowlane. Nalezy podkresli¢, ze zagadnienie
znaczenia zarzadzania wiedza dla konkurencyjno$ci przedsigbiorstw dzialajacych w branzy
budowlanej nie zostato kompleksowo zbadane i potwierdzone empirycznie. Dotychczasowe
badania ograniczajg si¢ do badan opinii pracownikéw i klientéw tych firm. Warto pogitebic
jednak tego rodzaju analizy, konfrontujgc intensywnos$¢ faktycznych dziatan podejmowanych
przez przedsigbiorstwa budowlane co do wiedzy z poziomem ich konkurencyjnosci, co zostato

dokonane w niniejszym artykule.

3. Zastosowane metody badan empirycznych

Dane do niniejszego artykutu pozyskano w ramach badania przeprowadzonego w 2012 roku
i poczatku 2013 roku z wykorzystaniem elektronicznego systemu ankietowania i tradycyjnego
kwestionariusza papierowego. Operatem losowania byla baza Kompass Poland na ptycie CD
(wersja 2011). Podmiotami badania byly przedsigbiorstwa wszystkich branz. Obszarem
badania byta Polska. Przedmiotem wspomnianych badan bylo wiele zagadnien zwigzanych
z zarzadzeniem wiedza, orientacja rynkowa i1 poziomem konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
W niniejszym artykule wykorzystano tylko czg$¢ uzyskanych danych dotyczacych poziomu
konkurencyjnosci oraz zrodet wiedzy wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa budowlane.
W ramach badania zastosowano dwie metody ankietowania, gdyz nie wszystkie firmy ze
wspomniane] bazy zezwalaly na przesylanie do nich wiadomosci droga elektroniczna.
Ostatecznie w badaniu otrzymano ponad 1200 wypetnionych kwestionariuszy od przedsig-
biorstw z rdéznego rodzaju branz. Wsrdd nich zidentyfikowano 130 firm budowlanych, na
ktorych koncentruje si¢ niniejszy artykul. Badanie bylo calkowicie anonimowe. Strukture
przebadanej proby w zakresie wielko$ci zatrudnienia przebadanych przedsigbiorstw
budowlanych przedstawiono w tabeli 1. W kwestionariuszach pytano o faktyczny stan

zatrudnienia — tacznie z umowami o dzieto 1 zlecenia.

Tabela 1
Liczba przedsigbiorstw budowlanych o okreslonej wielko$ci w analizowanej probie
Wielkos¢é przedsiebiorstwa chzb.a p odmfotm,v .
w analizowanej probie
Mikroprzedsigbiorstwa (ponizej 10 pracownikow) 18
Male przedsigbiorstwa (10-49 pracownikow) 54
Srednie przedsigbiorstwa (50-249 pracownikow) 48
Duze przedsigbiorstwa (250 lub wigcej pracownikow) 10
Suma: 130

Zrddto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 1 wskazuje, ze w przebadanej probie najwigcej znajduje si¢ przedsiebiorstw matych
1 srednich. Niestety, zbadano niewiele mikroprzedsiebiorstw (ponizej 10 pracownikoéw), jednak
najmniejszg grup¢ w analizowanej probie stanowig duze przedsigbiorstwa (250 lub wigcej
pracownikow).

W analizach przeprowadzonych w niniejszym artykule wyr6zniono 12 najwazniejszych
zewnetrznych zrodel wiedzy, ktore sa najczgsciej wyrdzniane w  literaturze naukowej

dotyczacej zasobu wiedzy i1 zarzadzania tym zasobem (tabela 2).

Tabela 2
Klasyfikacja zrédet wiedzy analizowanych w artykule
Rodzaj érédla wiedzy z,rft‘i'zﬁ’;%’zy
Szkolenia i kursy zewngtrzne
Firmy doradcze (konsultingowe) Zakup
Publikacje naukowe, publicystyczne i branzowe wiedzy
ZamoOwione ekspertyzy
Badania rynku
Klienci Zrodta
Dostawcy i podwykonawcy rynkowe
Konkurenci
Organlzac!e branzowe/kluby n.etwor.klngu Rzadowe
Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze .
: : i pozarzadowe
Instytucje rzadowe i samorzadowe
Wiasne dziatania w zakresie badan i rozwoju Badania i rozwdj

Zrodto: Opracowanie whasne opublikowane wezesniej w Soniewicki M.: The use of external knowledge
sources in manufacturing companies. ,,Kwartalnik Nauk o Przedsig-biorstwie”, nr 4(37), 2015,
s. 91 na podstawie: Soo Ch.W., Midgley D.F., Devinney T.M.: The Process of Knowledge
Creation in Organizations. INSEAD Working Papers, INSEAD 2002, p. 17; Darroch J.:
Developing a measure of knowledge management behaviors and practices. “Journal of
Knowledge Management”, No. 7, Iss. 5, 2003, p. 45; Probst G., Raub S., Romhardt K.:
Zarzadzanie wiedza w organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 126-133;
Kowalczyk A., Nogalski B.: Zarzadzanie wiedza. Koncepcja i narzedzia. Difin, Warszawa
2007, s. 94; Paliszkiewicz J.O.: Zarzadzanie wiedzg w matych i $rednich przedsiebiorstwach —
koncepcja oceny i modele. Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2007, s.71-73; Mazur J.,
Roszkiewicz M., Strzyzewska M.: Orientacja na wiedz¢ a wyniki przedsigbiorstwa. Wyniki
badan s$rednich przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce. Szkota Gtowna Handlowa,
Warszawa 2008, s. 151; Sparrow J.: On-line initial self assessment of Knowledge Management,
2010, http://interactive-audit.bcu.ac.uk/kmaudit/ 18.03.2012; Soniewicki M.: The company’s
international competitive advantage — the role of knowledge. Difin, Warsaw 2015, p. 78.

Przedstawione w tabeli 2 zewnetrzne zroédta wiedzy podzielono na cztery kategorie: zakup
wiedzy, rynkowe Zrédla wiedzy, rzadowe i1 pozarzadowe Zrodla wiedzy oraz badania i rozwo;.
Pomiar intensywno$ci wykorzystania kazdego z dwunastu zrodet wiedzy przeprowadzano za
pomoca 5-stopniowej skali Likerta, w ktorej poszczegdlne wartosci mialy nastepujace
wyjasnienia: 1 — brak wykorzystania, 2 — niewielkie wykorzystanie, 3 — przecigtne
wykorzystanie, 4 — wysokie wykorzystanie, 5 — bardzo wysokie wykorzystanie.

Jednym z wyréznionych zewnetrznych zroédet wiedzy sg dziatania podmiotoéw w zakresie
badan i rozwoju. Moze ono by¢ postrzegane jako niepasujgce do tytutu artykutu zawierajacego

sformutowanie ,,zewnetrzne zrddla wiedzy, lecz w literaturze dotyczacej dziatan przedsig-
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biorstw w zakresie wiedzy mozna spotka¢ opinie, ze dzialy tego rodzaju w firmach koncentruja
sie najczesciej przede wszystkim na pozyskiwaniu wiedzy zewnetrznej'?.

Nalezy podkresli¢, ze w analizach przeprowadzanych w ramach niniejszego artykutu
przyjeto uproszczenie, ze pozyskiwanie wiedzy z okre§lonego zrddla jest rownoznaczne z jego
wykorzystaniem.

W literaturze w celu oceny poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstw czesto stosowane
sg roznorodne metody ksiggowe. Niestety, majg one wiele wad, do ktorych nalezg m.in. brak
uwzgledniania aktywow niematerialnych czy liczne mozliwosci wplywania na ich wyniki!*!4,
Zaréwno Gorynia'®, jak i Obt6j'® podkreslaja, ze poziom konkurencyjnosci danego przedsie-
biorstwa powinien by¢ mierzony w odniesieniu czy relacji do konkurentow tego podmiotu
gospodarczego. Uwzgledniajac te stwierdzenia, niniejszy artykul do oceny poziomu
konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw budowlanych uzywa wskaznika konkurencyj-
noéci, ktory zostat stworzony przez Fonfare!”. Wskaznik ten wykorzystuje cztery zmienne,
zaréwno finansowe, jak i niefinansowe, ktorych warto$¢ szacowana jest w odniesieniu do
najblizszych konkurentow analizowanego podmiotu. Tymi czynnikami s3: zysk przedsie-
biorstwa, zwrot z naktadéw inwestycyjnych (tzw. ROI — return on investment), udziat
przedsiebiorstwa w rynku oraz jego wartos¢ sprzedazy. Oceny kazdego z czterech czynnikdéw
dokonuje samo badane przedsigbiorstwo roéwniez za pomoca S-stopniowej skali Likerta,
w ktorej warto$ci s3 wyjasnione w nastgpujacy sposob: Pana/Pani przedsigbiorstwo, w danym
aspekcie, jest: 1 — znacznie gorsze (od najblizszych konkurentoéw), 2 — gorsze, 3 — prawie takie
samo (jak najblizsi konkurenci), 4 — lepsze (od najblizszych konkurentow), 5 — znacznie lepsze.
Ostatecznie warto$¢ wskaznika konkurencyjno$ci danego przedsigbiorstwa jest S$rednia
arytmetyczng obliczang na podstawie wartosci czterech jego elementow sktadowych.
Opisywana metoda byta stosowana w przesztosci przez wielu autorow, w tym m.in. Ratajczak-
Mrozek!®. Istotno$é statystyczna rdznic zaobserwowanych w artykule byla sprawdzana za
pomocg testu U Manna-Whitneya, ktory byt implementowany za pomoca programu IBM
SPSS?,

12 Probst G., Raub S., Romhardt K.: op.cit., s. 121-122, 138.

13 Barney J.B.: Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Pearson Education, New Jersey 2011.

14 Soniewicki M.: The company’s..., op.cit.

15 Gorynia M.: Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwach a przystagpienie Polski do Unii Europejskiej. ,,Gospo-
darka Narodowa”, nr 10, 2000, s. 49, 52 1 53.

16 Obtoj K.: Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2007,
s. 409.

17 Fonfara K.: Typologia zachowan przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. ,,Marketing i Rynek”, nr 12,
2007, s. 10-15.

18 Ratajczak-Mrozek M.: Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowanych techno-
logii na rynkach zagranicznych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2010.

19 Soniewicki M.: The company’s..., op.cit.
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4. Zewnetrzne zrodla wiedzy w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstw budowlanych — wyniki badan empirycznych

Analizy wykorzystania zewngtrznych zrodet wiedzy w przedsigbiorstwach budowlanych
zostaly przedstawione w réznorodnych ujeciach, w ktorych wykorzystano podziaty z tabel 1
2.

Pierwsza analiza zostala zaprezentowana w tabeli 3. Przedstawia ona poziom
wykorzystania poszczegolnych, wyrdéznionych w artykule, zewngtrznych zrédet wiedzy we
wszystkich zbadanych przedsi¢biorstwach budowlanych. We wspomnianej tabeli przedsta-

wiono rdwniez poziom wykorzystania poszczegdlnych kategorii zrodet wiedzy.

Tabela 3
Intensywnos$¢ wykorzystania poszczegolnych zrodet wiedzy
w przedsigbiorstwach budowlanych (cala proba)
Intensywnos¢ In.tensy WIose
, . . uzytkowania
Kategoria L . uzytkowania .
, . . Rodzaj irodla wiedzy poszczegolnych
Zrédel wiedzy w firmach k o
ategorii Zrédel
budowlanych wiedzy
Szkolenia i kursy zewngtrzne 2,87
Zakup Firmy doradcze (konsultingowe) 1,83 5 40
wiedzy Publikacje naukowe, publicystyczne i branzowe 3,09 ’
Zamowione ekspertyzy 1,82
Badania rynku 2,05
7rodla Klienci 2,93 271
rynkowe Dostawcy i podwykonawcy 3,20 ’
Konkurenci 2,67
Organizacje branzowe / kluby networkingu 1,76
Rzadowe : : ;
. Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze 1,98 1,84
1 pozarzadowe ; ;
Instytucje rzadowe i samorzadowe 1,78
Badam’e} Wiasne dziatania w zakresie badan i rozwoju 2,68 2,68
i rozwoj

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Tabela 3 przedstawia ogoélnie, jakie Zrodta 1 kategorie zrodet wiedzy sg najpopularniejsze
wsrdd przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy budowlanej. Dwa najwazniejsze to dostawcy
i podwykonawcy (3,20) oraz publikacje naukowe, publicystyczne oraz branzowe (3,09). Nalezy
podkresli¢, ze sg to jedyne zroédta wykorzystywane przez analizowane firmy z intensywnoscig
>3. Do innych, réwniez znaczacych, zewnetrznych Zrodet wiedzy naleza klienci (2,93),
szkolenia i kursy zewnetrzne (2,87), wlasne dziatania w zakresie badan i rozwoju (2,68), a takze
konkurenci (2,67). Pozostale wyrdznione zrodla sa wykorzystywane przez badane
przedsigbiorstwa z intensywnoscig mniejszg niz 2,50. Zalicza si¢ do nich potowa ze zbadanych
zrodel, co ujawnia, ze wiele zewnetrznych zrodet nie jest docenianych 1 wykorzystywanych

przez przedsigbiorstwa budowlane.
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Tabela 4

Intensywnos$¢ wykorzystania poszczegolnych zrodet wiedzy
w przedsigbiorstwach budowlanych o okreslonej wielkosci

Intensywnosé uiytkowania Zrodel
] Igatego.ria Rodzaj érédla wiedzy wiedzy w ﬁrlfmchro.okres'lonej

Zrodel wiedzy wielkosci
Mikro Male | Srednie | Duze
Szkolenia i kursy zewngtrzne 2,56 2,76 3,08 3,00
Zakup Firmy doradcze (konsultingowe) 1,39 1,72 2,00 2,40
wiedzy Publikacje naukowe, publicystyczne i branzowe 2,89 3,17 3,02 3,40
ZamoOwione ekspertyzy 1,06 1,85 1,96 2,40
Badania rynku 1,89 1,91 2,21 2,30
Zrédia Klienci 2,67 3,00 2,94 3,00
rynkowe Dostawcy i podwykonawcy 3,39 3,41 2,88 3,30
Konkurenci 2,78 2,69 2,54 3,00
sl Organizac!'e branzowe/kluby n.etworkingu 1,44 1,76 1,85 1,90
T Instytucje badawcze, uczelnie wyzsze 1,94 2,00 1,94 2,10
Instytucje rzadowe i samorzadowe 1,39 1,78 1,90 2,00
Badania i rozwoj Wiasne dziatania w zakresie badan i rozwoju 2,67 2,70 2,65 2,80
Sre.dma znt?nsywnosc Yvy’korzys.tama 2.17 2,40 2.41 2,63

wszystkich analizowanych zrodet wiedzy:

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Tabela 4 ujawnia, ze najintensywniej wszystkie zewnetrzne zrodla wiedzy wykorzystuja
duze przedsigbiorstwa (250 lub wigcej pracownikéw). Jedyny wyjatek stanowig szkolenia
1 kursy zewnetrzne, z ktorych minimalnie bardziej intensywnie korzystaja $rednie przedsig-
biorstwa (50-249 pracownikéw). Mozna rowniez zaobserwowa¢ bardzo niski poziom
wykorzystania zewnetrznych zrodel wiedzy przez mikroprzedsigbiorstwa (ponize; 10
pracownikow). Catosciowa intensywno$¢ wykorzystania wszystkich Zrodet wiedzy jest
wyzsza, im wigksze jest przedsigbiorstwo, lecz pomigdzy malymi (10-49 pracownikow)
a srednimi (50-249 pracownikéw) podmiotami nie ma duzej roznicy. W przypadku pieciu
z badanych zrédet wiedzy: firmy doradcze (konsultingowe), zamowione ekspertyzy, badania
rynku, organizacje branzowe/networkingu oraz instytucje rzadowe i samorzadowe — ich
wykorzystanie jest wyzsze wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa. W przypadku
kolejnych czterech zrodet — szkolenia 1 kursy zewnetrzne, publikacje naukowe, publicystyczne
1 branzowe, instytucje badawcze, uczelnie wyzsze, a takze wtasne dziatania w zakresie badan
1 rozwoju — tendencja jest podobna z maksymalnie jednym wyjatkiem.

Kluczowym celem istnienia kazdego przedsi¢biorstwa jest zbudowanie przewagi konkuren-
cyjnej wzgledem najblizszych konkurentow oraz osiggnigcie zysku. W zwigzku z tym kolejna
analiza ma na celu sprawdzenie, czy firmy budowlane z wyzsza cato§ciowg intensywnoscia
pozyskiwania wiedzy ze zrddel zewnetrznych sa bardziej konkurencyjne od swoich
najblizszych konkurentoéw (tabela 5).
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Tabela 5

Calosciowa intensywnos$¢ pozyskiwania wiedzy przez przedsigbiorstwa budowlane
ze wszystkich analizowanych zrddet a ich poziom konkurencyjnosci

., Rozinica w wartosci ‘x
Intensywnos¢ wskaznika Istotnosé
pozyskiwania wiedzy Wskaznik L statystyczna Liczba
L . konkurencyjnosci o,
przez prredsigbiorstwa | konkurencyjnosci L, (test U Manna- | przedsigbiorstw
budowlane wdodlntesten;u Whitneya)
0l<x<
1<x<2 2,77 - - 33
2<x<25 3,03 +0,26 0,321 44
2,5<x<3 3,11 +0,34 0,029** 31
3<x<3)5 3,28 +0,51 0,049*%* 9

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Tabela 5 jednoznacznie uwidacznia, ze im wyzsze calo$ciowe wykorzystanie zewngtrznych
zrddet wiedzy, tym wyzsza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw budowlanych. Réznice pomigdzy
poszczegdlnymi grupami podmiotéw budowlanych sa w wigkszosci istotne statystycznie.
Jedynym wyjatkiem jest brak istotnosci statystycznej roéznicy pomigdzy pierwsza i druga
z wyr6znionych grup. Réznice pomiedzy pierwsza grupa i kolejnymi sg istotne statystycznie
przy o = 0,05.

Nalezy podkresli¢, ze pierwsze dwie grupy, ktore pozyskuja wiedze z intensywnos$cia
1 < x < 2,5, skupiaja 59,2% przedsicbiorstw budowlanych. Sa one mniej lub co najwyzej
(w przyblizeniu) tak samo konkurencyjne jak ich najblizsi konkurenci. Trzecia grupa, ktora
pozyskuje wiedze ze zrddel zewnetrznych z intensywnoscia (2,5 < x < 3) — 31 firm
budowlanych — 23,8% proby — gromadzi przedsiebiorstwa budowlane, ktore sg trochg bardziej
konkurencyjne niz ich najblizsi konkurenci, lecz w relatywnie niewielkim stopniu — 3,11.
Ich poziom konkurencyjnosci jest jednak zdecydowanie wyzszy niz pierwszej grupy — 2,77.
Najbardziej konkurencyjne s3 jednak dwie ostatnie grupy, ktore pozyskuja wiedz¢ zewngtrzng
z analizowanych zrodel z przecigtng intensywnoscig 3 < x < 5. Skupiajg one 22 ze 130
analizowanych przedsiebiorstw budowlanych, czyli 16,9% proby.

Innym waznym aspektem, ktory nalezy podkresli¢, jest fakt, Ze przecigtna intensywnos$¢
pozyskiwania wiedzy z zewngtrznych zrodet przez przedsigbiorstwa budowlane jest bardzo
niska — mediana dla badanej proby wynosi 2,29, za$ $rednia arytmetyczna — 2,39. Analizy
wykazujg réwniez, ze istnieje duzo przedsigbiorstw budowlanych, ktére w bardzo matym
stopniu wykorzystujg analizowane Zrodla wiedzy i niewielka grupa tego typu podmiotow, ktora
intensywnie korzysta z badanych zewnetrznych zrodet wiedzy i to wiasnie te ostatnie
przedsiebiorstwa s3 zdecydowanie bardziej konkurencyjne niz ich najblizsi konkurenci.
Konkludujagc — w branzy budowlanej zawsze warto zwigksza¢ wykorzystanie zewnetrznych
zrodet wiedzy, gdyz badania moga sugerowaé, ze moze to si¢ przektada¢ na wzrost poziomu
konkurencyjnos$ci podmiotu. W omawianym obszarze mozna tez tatwo zbudowaé przewage

konkurencyjng firmy na zasobie wiedzy, gdyz poprzeczka, w zwigzku z przecig¢tnie niskim
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wykorzystaniem zewnetrznych zrodet wiedzy w branzy, nie jest przez konkurentéw zawieszona
wysoko.

Kolejna analiza koncentruje si¢ na badaniu poziomu konkurencyjnosci (wzgledem
najblizszych konkurentoéw) przedsiebiorstw budowlanych wykorzystujacych dang liczbe
zewngtrznych zrédet wiedzy z intensywno$cia przecigtng — tabela 6.

Tabela 6

Liczba wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa budowlane Zrodet wiedzy
z intensywnoscig przecietng lub wyzsza (>3) a ich poziom konkurencyjnosci

. , . Istotnosé
Ltczba' wykor.zy stywanycl’t grodel Wskaznik T statystyczna Liczba
wiedzy 7 intensywnosciq ., . | Roinica o
rrecietng lub wyiszq (23) konkurencyjnosci (test U Manna- przedsigbiorstw
P - Whitneya)
0-4 2,89 - - 53
5-8 3,09 0,20 0,088* 57
9-12 3,25 0,36 0,049** 20

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tabela 6 ujawnia, ze 110 ze 130 przebadanych przedsigbiorstw budowlanych — 84,6%
proby — korzysta z intensywnos$cig przeci¢tng lub wyzsza z maksymalnie 8 wyrdznionych,
zewngtrznych Zrodet wiedzy. Bardzo mato — tylko 20 z firm — 15,4% proby — wykorzystuje
ponad 9 zewngtrznych zrodet wiedzy. Niniejsza analiza sugeruje rowniez, ze intensywne
wykorzystanie zrdéznicowanych zrédel wiedzy jest waznym czynnikiem w procesie
ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa budowlanego. Nalezy jednak
zawazy¢, ze roznice w konkurencyjnosci pomig¢dzy najlepszymi 1 najgorszymi firmami
budowlanymi w przypadku tej analizy s3 mniejsze w porownaniu do wczesniejsze],
przedstawionej w tabeli 5.

Kolejnym etapem analiz jest sprawdzenie znaczenia intensywnosci wykorzystania
poszczegolnych, wyr6znionych kategorii zrodet wiedzy — rynkowych zZrodet wiedzy, zakupu
wiedzy, badan i rozwoju oraz organizacji rzadowych i pozarzadowych — dla poziomu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw budowlanych. Analizy poszczegélnych kategorii zostaty
przedstawione w tabeli 7.

Tabeli 7
Intensywnos$¢ wykorzystania poszczegolnych kategorii wiedzy
przez przedsigbiorstwa budowlane a poziom ich konkurencyjnos$ci
Intensyw.no,s'é, Wskaznik o Istotnosé statystyczna Liczba
wykorzystania Zrédel konkurencyjnosci Roznica (test U Manna- preedsiebiorstw
wiedzy z danej kategorii Whitneya)
Zakup wiedzy
<3 2,96 - - 98
>3 3,23 +0,27 0,066* 32
Rynkowe zrodla wiedzy
<3 2,97 - - 78
>3 3,12 +0,15 0,099+ 52
Badania i rozwoj
<3 2,90 - - 61
>3 3,15 +0,25 0,046** 69
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cd. tabeli 7

Zrédla rzqgdowe i pozarzqgdowe
<3 2,99 - - 115
>3 3,35 +0,36 0,079* 15
Zrédlo: Opracowanie whasne.

Pierwsza czeg$¢ tabeli 7 przedstawia warto§¢ wskaznika konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
budowlanych w podmiotach wykorzystujacych zrodta wiedzy zewnetrznej z kategorii ,,zakup
wiedzy” z intensywno$cig <3 lub >3. Wyniki ujawniaja, ze tylko 24,6% badanych firm
wykorzystuje te zrodla wiedzy w stopniu przecigtnym lub wyzszym, przy czym to wlasnie te
podmioty sa zdecydowanie bardziej konkurencyjne od swoich konkurentéw (wskaznik
konkurencyjnosci — 3,23).

W przypadku drugiej kategorii — rynkowych zrédet wiedzy — ich wykorzystanie jest
bardziej powszechne, lecz jest mniejszym wsparciem dla przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. 40% z badanych firm budowlanych wykorzystuje zrodta wiedzy rynkowej w stopniu
przecietnym lub wyzszym (=3).

Az 53% analizowanych firm budowlanych odpowiedzialo, ze wykorzystuje w stopniu
przecigtnym lub wyzszym trzecig kategori¢ zrodet wiedzy — badania i rozwdj. Autor
niniejszego artykulu ma jednak watpliwosci, czy omawiane pytanie zostalo poprawnie
zrozumiane przez respondentéw. Jednak mimo wspomnianych watpliwos$ci firmy budowlane,
ktére intensywniej angazuja si¢ w pozyskiwanie tego typu wiedzy, sa bardziej konkurencyjne
niz ich konkurenci, ktorzy nie doceniaja tego zrodia.

Ostatnig z przedstawionych kategorii sg zrodta rzadowe 1 pozarzagdowe. Nalezy podkreslic,
ze wyniki badan ujawniaja, iz przedsigbiorstwa z analizowanej branzy niewykorzystujace
intensywnie tych zrodel sa niewiele mniej konkurencyjne, w poréwnaniu do swoich
najblizszych konkurentéw, gdyz maja wskaznik konkurencyjnosci —2,99. Pomimo to, nieliczne
przedsigbiorstwa budowlane, ktére przynajmniej w stopniu przecietnym wykorzystujg zrodia
wiedzy z kategorii rzadowe 1 pozarzadowe (11,5% proby), sa zdecydowanie bardziej
konkurencyjne od swoich konkurentow (wskaznik konkurencyjnosci — 3,35). Otrzymane
rezultaty ujawniaja duze znaczenie zrddet wiedzy z kategorii rzadowe 1 pozarzadowe dla
poziomu konkurencyjnosci firm budowlanych, jak réwniez potencjalng, niewykorzystang
szansg, jaka jest mozliwos¢ ich zastosowania dla licznej grupy przedsigbiorstw z analizowane]

branzy.

5. Zakonczenie

Badania przeprowadzone w artykule pokazaly, ze przedsi¢biorstwa budowlane najbardziej
koncentrujg si¢ na pozyskiwaniu wiedzy od dostawcoOw 1 podwykonawcdéw oraz rdznego

rodzaju publikacji, m.in. branzowych, naukowych czy publicystycznych. Znaczacymi zrodtami
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wiedzy sa tez szkolenia i kursy zewnetrzne czy klienci. Jezeli wezmiemy réwniez pod uwage
wielkos¢ przedsiebiorstwa, nalezy podkresli¢ nastepujaca zaleznos¢ — im wigksze przedsie-
biorstwo budowlane, tym intensywniej pozyskuje zewnetrzng wiedze, jednak réznice pomiedzy
przedsigbiorstwami matymi (10-49 pracownikéw) a $rednimi (50-249 pracownikdéw) nie sg
duze.

Bardzo waznym elementem artykutu jest odkrycie, ze dwie zmienne — ogdlna intensywno$¢
pozyskiwania wiedzy zewnetrznej przez przedsigbiorstwa budowlane, a takze liczba
wykorzystywanych zrédet sa pozytywnie skorelowane ze wzrostem poziomu konkurencyjnosci
badanych przedsigbiorstw. Ponadto nalezy podkresli¢, iz 16% procent analizowanych przedsie-
biorstw budowlanych, ktére pozyskuja wiedze zewnetrzng z przecietng intensywnoscig >3,
stanowi najbardziej konkurencyjng grupg¢ zbadanych przedsigbiorstw budowlanych. Podobna
sytuacja jest widoczna w kwestii liczby zrodet, z ktorej przedsigbiorstwa budowlane korzystaja
z intensywnoscig przynajmniej przecietna.

Nalezy podkresli¢, ze otrzymane dane dowodza, iz nie ma jednej najwazniejszej kategorii
zroédet wiedzy dla przedsigbiorstw budowlanych. Tego rodzaju podmioty nie powinny
koncentrowac¢ si¢ na intensywnym wykorzystaniu niewielkiej, wybranej grupy zrodet wiedzy,
lecz powinny raczej zwraca¢ uwage na zréoznicowanie wykorzystywanych przez siebie zrodet
1 kategorii wiedzy.

Niniejszy artykul ma okre$lone ograniczenia. W celu uproszczenia analiz przyjeto
implicite, ze jezeli dane przedsigbiorstwo pozyskuje wiedze z okreslonego zrddta, to rowniez
ja wykorzystuje w dzialaniu, co niekoniecznie zawsze musi by¢ prawda. Innym ograniczeniem
jest fakt, ze w celu doboru proby wykorzystano baze Kompass Poland. Jest ona duza baza, lecz
nie zawiera wszystkich przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Nalezy podkresli¢, ze zbadane
zewnetrzne zrodla wiedzy zostaly wyrdznione na podstawie badan literaturowych, a nie
empirycznego badania polskich przedsigbiorstw. Ponadto nie byly one wytacznie nakierowane
na branz¢ budowlang, gdyz analiza branzy budowlanej nie byta gtéwnym celem badania, na

ktérego wynikach zostat oparty niniejszy artykut.

(1) Niniejszy artykut i badanie powstaly w efekcie realizacji projektu badawczego
finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie grantu
nr 2011/03/N/HS4/00429.

(2) *p<0,1; ** p <0,05; *** p <0,01
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ANALIZA RELACJI POMIEDZY WSKAZNIKIEM
INNOWACYJNOSCI A NASYCENIEM KRAJU CERTYFIKATAMI
ISO 9001, ISO 14001 ORAZ ISO/TS 16949

Streszczenie. Prezentowana publikacja przedstawia wyniki badan dotyczacych
zalezno$ci, jakie wystepuja pomiedzy wskaznikiem innowacyjnosci danego kraju
wedlug European Innovation Scoreboad dla roku 2015 a nasyceniem certyfika-
tami systemow zarzadzania jakoscig i srodowiskowego mierzonym jako liczba
certyfikatow danego rodzaju (ISO 9001, ISO 14001 oraz TS 16949 na milion
mieszkancow).

Stowa kluczowe: zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie $rodowiskowe, innowa-
cyjnos¢, certyfikacja, ISO 9001, ISO 14001, TS 16949

ANALYSIS OF RELATIONSHIPS BETWEEN INNOVATIVES INDICATOR
AND COUNTRY CERTIFICATION WIDESPREAD IN THE CASE
OF ISO 9001, ISO 14001 AND ISO/TS 16949

Abstract. The presented paper concentrate on the results of research on the
relationship between the innovation index of a country according to the European
Innovation Scoreboard for 2015 and the widespread of quality management
system and environmental systems certifications as measured by the number of
certificates of the particular type (ISO 9001, ISO 14001 and TS 16949) per
million inhabitants).

Keywords: quality management, environmental management, innovation,
certification, ISO 9001, ISO 14001, TS 16949
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1. Wprowadzenie

Wspblczesnie coraz wigkszg wage przywigzuje si¢ do poprawy innowacyjnosci
gospodarki'. Jednoczesnie w praktyce dziatalnosci organizacji bardzo rozpowszechnione sa
normy dotyczace zarzadzania jako$cig oraz zarzadzania S$rodowiskowego. W niniejszej
publikacji postanowiono zbadaé, czy pomiedzy tymi zjawiskami wystepuja bezposrednie
relacje. Celem artykutu jest zbadanie zalezno$ci pomigdzy wskaznikiem innowacyjnos$ci
gospodarki wedhug European Innovation Scoreboard a liczba certyfikatow ISO 9001, ISO
14011 oraz ISO/TS 16949 na milion mieszkancow.

2. Systemy ISO 9001, ISO 14001 i ISO/TS 16949>

Pierwsze wydanie norm z serii ISO 9000 powstalo w roku 1987. Od tego czasu
mig¢dzynarodowe normy serii ISO 9000 poddawane sa rewizji i uaktualnianiu. Ma to na celu
ujednolicenie wszystkich danych zwigzanych ze stosowaniem podej$cia procesowego oraz

ciggtego doskonalenia wyrobu, a takze podnoszenia poziomu jako$ci produktéw w celu

! Wigcej informacji na temat innowacyjno$ci mozna znalezé miedzy innymi w: Frankowski P., Skubiak B.:
Bariery innowacyjno$ci w Polsce. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 28, 2012,
s. 117-130; Grzybowska B.: Innowacyjno$¢ przemystu spozywczego — ujecie regionalne. UWM, Olsztyn
2012; Niedzielski P., Rychlik K.: Innowacje i kreatywno$¢. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006; Nowak
P.: Poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki na tle krajow UE. Prace Komisji Geografii Przemystu, nr 19.
Warszawa-Krakow 2012, s. 153-168; OECD i Eurostat. Podrecznik Oslo: zasady gromadzenia i interpretacji
danych dotyczacych innowacji. MNiSW, Warszawa 2008; Wiszniewski W.: Innowacyjnos$¢ polskich przedsig-
biorstw przemystowych. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1999;
Wolniak R.: Metody i narzedzia Lean Production i ich rola w ksztaltowaniu innowacji w przemysle, [w:]
Knosala R. (red.): Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji. Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 524-534; Grebski M.E., Wolniak R.: Building an
ecosystem for economic growth. “Kwartalnik Naukowy Organizacja i Zarzadzanie”, nr 3, s. 5-20; Krzemien
E., Wolniak R.: Innowacyjno$¢ polskiej gospodarki na tle krajow Unii Europejskiej. ,,Kwartalnik Naukowy
Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4, s. 155-165; Wolniak R.: Innowacyjno$¢ procesowa na przyktadzie efektow
wdrozenia potokowej formy produkcji w przedsigbiorstwie przemystowym, [w:] Kazmierczak J., Bartnicka J.
(red.): Zarzadzanie innowacjami w produkcji i ustugach. Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2014, s. 191-201.
Z uwagi na fakt, ze problematyka tych systemow jest poruszana w licznych publikacjach, w niniejszym
artykule problem zarysowano jedynie bardzo syntetycznie. Wigcej informacji na temat norm mozna znalez¢
np. w: Papaj T., Pajor L.: Jakos$¢ procesu certyfikacji systeméw zarzadzania. ,,Problemy Jakosci”, nr 6, 2012,
s. 17-21; Sampaio P., Saraiva P., Guimardes A.: ISO 9001 certification forecasting models. ,International
Journal of Quality & Reliability Management”, Vol. 28, Iss. 1, 2011, p. 5-26; Wolniak R.: W kierunku ISO
9001:2015. ,,Problemy Jako$ci”, nr 2, 2013, s. 10-14; Zimon D.: Badanie przyczyn braku wdrozenia
w przedsiebiorstwach systemu zarzadzania jako$cia wedlug normy ISO 9001. ,Zarzadzanie Przedsig-
biorstwem”, nr 2, 2011; Wolniak R., Skotnicka B.: Dokumentacja systemu zarzadzania jakoS$cig, teoria
i praktyka. Czg$é¢ 1. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2006; Wolniak R.: Parametryzacja kryteriow
oceny poziomu dojrzatosci systemu zarzadzania jako$cia. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011;
Lisiecka K.: Przemyst certyfikacyjny — tendencje rozwojowe. ,,Problemy Jakosci”, nr 2, 2008; Wolniak R.:
The assessment of significance of benefits gained from the improvement of quality management systems in
Polish organizations. “Quality & Quantity”, Vol. 47, Iss. 1, 2013, p. 515-528; Ligarski M.: Ocena systemu
zarzadzania jako$cig — wyniki badan ,,Towaroznawcze Problemy Jakosci”, nr 4, 2007, s. 25-35.
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zadowolenia klienta. Ostatnia aktualizacja miata miejsce w roku 2016, a w ramach tej
modyfikacji powstala norma ISO 9001:2015. Polska wersja niniejszej normy ukazala si¢
w 2016 roku. Poprzednia wersja pochodzita z 2008 roku (ISO 9001:2008). Wprowadzenie
sformalizowanych systemow zarzadzania w rdéznego rodzaju organizacjach jest obecnie
bardzo waznym trendem 1 jednym z charakterystycznych zjawisk we wspodtczesnej
gospodarce rynkowe;j?.

Najwazniejszym standardem, ktorego spetnienie wymagane jest od dostawcow w branzy
motoryzacyjnej, jest norma ISO/TS 16949. Wersja normy z roku 2009 zawiera najwazniejsze
wymagania, jakie organizacja z branzy motoryzacyjnej powinna spetni¢. Specyfikacja
techniczna w swojej strukturze odpowiada tresci odpowiedniej normy ISO 9001 (w tym
przypadku ISO 9001:2008) 1 zawiera jej wszystkie wymagania, oraz dodatkowo wymagania
specyficzne dla branzy motoryzacyjne;j*.

W zwigzku z powstaniem nowej normy ISO 9001:2015 réwniez postala nowa wersja
normy TS 16949. Nosi ona symbol IATF 16949:2016 1 w pelni respektuje strukture
1 wymagania globalnej normy ISO 9001. Ponadto, nowa norma ma uwzglednia¢ wspolne
specyficzne wymagania producentdow samochodowych (CSR — Customer Specifics
Requirements). Od maja do czerwca 2016 roku prowadzone byly na calym $wiecie
pilotazowe oceny kwestii pominig¢tych/brakéw/luk w nowym wydaniu ISO/TS 16949:2016.
Informacje zwrotne z tej pilotazowej oceny zostaly wykorzystane przez IATF do udoskona-
lenia nowej normy i spetnienia oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron’.

Norma ISO 14001 dotyczy zarzadzania Srodowiskowego. Norma ma zastosowanie dla
dowolnej jednostki organizacyjnej. Poprzednia wersja normy pochodzita z 2005 roku

1 nazywata si¢ ISO 9001:2004 Systemy zarzadzania srodowiskowego. Wymagania i wytyczne

3 Czerminski J.: Nowe spojrzenie na system zarzadzania jako$cig w normie ISO 9001:2009. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. ,,Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu”, nr 22, 2011, s. 21-31;
Wolniak R., Sutkowski M.: Rozpowszechnienie stosowania Systemow Zarzadzania Jakoscia w Europie na
$wiecie — lata 2010-2012. ,,Problemy Jako$ci”, nr 5, 2015; Wolniak R., Sutkowski M.: The reasons for the
implementation of quality management systems in organizations. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 92, Gliwice 2015, s. 443-455; Wolniak R., Sutkowski M.: Motywy wdrazania
certyfikowanych Systemow Zarzadzania Jakoscig. ,,Problemy Jakosci”, nr 9, 2015, s. 4-9; Wolniak R.:
Korzysci doskonalenia systeméw zarzadzania jako$cig opartych na wymaganiach normy ISO 9001:2009.
,Problemy Jakosci”, nr 3, 2014, s. 20-25; Pacana A.: Synteza i doskonalenie wdrazania systemow zarzadzania
jakoscia zgodnych z ISO 9001 w matych i $rednich organizacjach. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2014; Pacana A.: Projektowanie i wdrazanie systemow zarzadzania srodowiskowego
zgodnych z ISO 14001. OWPRz, Rzeszéw 2010; Pacana A., Gazda A., Bednarova L.: The impact of quality
information on innovatory environment of the publlic administration. ,International Journal of
Interdisciplinarity in Theory and Practice”, No. 4, 2014, p. 25-26; Pacana A., Lew G., Kulpa W.: Rating the
quality of implementation of environmental management systems. ,,JJournal of Business & Retail Management
Research”, Vol. 11, Iss. 2, 2017, p. 165-169.

Luczak J.: System zarzadzania jako$cig dostawcOw w branzy motoryzacyjnej — ocena istotno§ci wymagan.
Akademia Ekonomiczna, Poznan 2008; Lysiak D.: Specyfikacja techniczna ISO/TS 16949. ,,Problemy
Jakosci”, nr 10; 2013, s. 21-27; Hys K.: ISO/TS 16949 analysis of the current trends. ,,Zarzadzanie i Finanse”,
nr 2, 2015, s. 37-45.

Owczarczyk A.: IATF 16949:2016. Przeglad najwazniejszych zmian w ISO/TS 16949:2009, http://www.quality
austria.com.pl/baza-wiedzy/art/iatf-169492016-przeglad-najwazniejszych-zmian-w-isots-169492009#Wstep,
4.05.2017.
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stosowania. Dobrowolne systemy zarzadzania $rodowiskowego sa traktowane jako jeden
z elementéw systemu instrumentow polityki srodowiskowej danego kraju. W 2015 roku
powstala réwniez nowa wersja normy dotyczacej systemu zarzgdzania Srodowiskowego
o symbolu ISO 14001:2015. Migdzynarodowa norma ISO 14001 umozliwia opracowanie
oraz wdrozenie polityki 1 celow, ktore uwzgledniaja wymagania prawne i informacje
o znaczacych aspektach srodowiskowych. Podstawowym celem normy jest wspomaganie
ochrony $rodowiska i zapobieganie zanieczyszczeniom w sposob uwzgledniajacy potrzeby

spoleczno-ekonomiczne®.

3. Metodologia badan

W ramach analizy wykonanej na potrzeby prezentowanej publikacji postanowiono
przenalizowaé relacje pomiedzy nasyceniem certyfikacja w zakresie norm ISO 9001, ISO
14001 oraz ISO/TS 16949 w krajach europejskich liczacych ponad milion mieszkancéw
a wskaznikami Innowacyjnoéci ujetymi w European Innovation Scoreboard’ z 2015 roku.
Dane dotyczace certyfikacji systemow zarzadzania jakoscig pochodza réwniez z 2015 roku
1 zostaly uzyskane na podstawie najnowszego wydania ISO Survey ze strony
https://www.iso.org/the-iso-survey.html. W analizie wzigto pod uwage jedynie te kraje, ktore
jednoczes$nie zostaly ujete w European Innovation Scoreboard oraz maja ponad milion
mieszkancow.

Poniewaz przedstawione w publikacji analizy dotycza danych z 2015 roku, w tym
momencie bardzo rzadko byly jeszcze stosowane nowe normy ISO 9001:2015, ISO
14001:2015 oraz zupelnie nie byla stosowana norma IATF 16949:2016. Z tego powodu
prezentowane analizy dotyczg poprzednich wydan norm.

W analizie obliczono wspotczynniki nasycenia danych kraju certyfikatami przez okreslenie
liczby danych certyfikatow w odniesieniu do miliona mieszkancoéw, odpowiednio ISO 9001
na milion mieszkancow, ISO 14001 na milion mieszkancéw oraz ISO/TS 16949 na milion
mieszkancoOw. Dane dotyczace ludnosci krajow zaczerpnigto z The world facktbook
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2098.html. Wyniki obliczen
— wskazniki nasycenia certyfikatami dla poszczegdlnych krajoéw europejskich zamieszkatych
przez ponad milion mieszkancoéw zostaty zamieszczone w tablicy 1.

Do analiz przedstawionych w dalszej czesci publikacji wykorzystano pakiet Statistica 12.

® Matuszak-Flejszman A.: System zarzadzania srodowiskowego w organizacji. Akademia Ekonomiczna, Poznan
2007; Matuszak-Flejszman A.: System zarzadzania Srodowiskowego w organizacji. Akademia Ekonomiczna,
Poznan 2007; Fura B.: Improving ISO 14001 environmental management systems. ,,Polish Journal of
Environmental Studies”, No. 6, 2013; Kozlak W., Hajne K.: Systemy zarzadzania srodowiskowego ISO 14001
jako element humanizacji organizacji. ,,Journal of Ecology and Health”, nr 6, 2011, s. 278-282.

"European Innovation Scoreboard 2016. European Union, Belgium 2016.
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Tablica 1

Wskazniki innowacyjnosci wedtug European Innovation Scoreboard oraz nasycenie
certyfikatami ISO 9001, ISO 14001 i TS 16949 w krajach Europy (rok 2015)3

European Certyfikaty ISO | Certyfikaty ISO | Certyfikaty TS
Lp. Kraje Innovation 9001/min 14001/mln 16949/min
Scoreboard mieszkancow mieszkancow mieszkancow
(2015 rok) (2015 rok) (2015 rok) (2015 rok)
1 Austria 0,591 543,60 147,15 25,54
2 Belgia 0,602 316,93 102,32 10,68
3 Butgaria 0,242 785,82 214,33 7,51
4 Chorwacja 0,28 565,77 197,76 4,70
5 Cypr 0,541 701,37 210,75 0,00
6 Czechy 0,434 1010,44 363,64 69,94
7 Dania 0,7 334,89 181,18 5,03
8 Estonia 0,448 899,76 441,53 10,34
9 Finlandia 0,649 493,07 278,44 4,18
10 Francja 0,568 420,23 103,34 15,27
11 Niemcy 0,632 654,29 101,54 42,88
12 Grecja 0,364 572,02 103,09 0,18
13 Wegry 0,355 583,63 195,58 38,41
14 Irlandia 0,609 480,75 156,66 5,59
15 Wiochy 0,432 2154,18 362,35 21,81
16 Lotwa 0,281 515,01 179,21 3,23
17 Litwa 0,282 420,66 244,99 4,08
18 Holandia 0,631 615,10 145,82 7,94
19 Norwegia 0,463 594,89 304,80 4,34
20 Polska 0,292 278,54 72,97 16,19
21 Portugalia 0,419 719,09 121,99 18,32
22 Rumunia 0,180 944,54 486,95 15,00
23 Rosja 0,352 62,11 7,90 2,25
24 Stowacja 0,350 1044,09 418,34 53,28
25 Stowenia 0,485 744,97 179,58 59,86
26 Hiszpania 0,361 685,63 278,82 19,94
27 Szwecja 0,704 443,90 379,41 23,45
28 Szwajcaria 0,791 1515,69 401,81 15,01
29 Turcja 0,267 106,97 35,93 11,35
30 Ukraina 0,178 23,75 3,50 0,95
31 Wielka Brytania 0,602 630,06 279,63 9,87
Srednia 522,62 142,40 14,87

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z: https://www.iso.org/the-iso-survey.html oraz
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2098.html; European Inno-
vation Scoreboard 2016. European Union, Belgium 2016.

4. Wyniki i ich dyskusja

Na rysunku 1 zaprezentowano wykres rozrzutu pomiedzy liczba certyfikatow 9001 na
milion mieszkancow a wskaznikami innowacyjnosci danych krajow wedlug European

Innovation Scoreboard (liczby na rysunkach oznaczaja numer kraju zgodnie z liczbg

8 W analizie uwzgledniono tylko te kraje, ktore majg wigcej niz milion mieszkancow i jednocze$nie sa
umieszczone w European Innivation Scoreboard.
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porzadkowa w tablicy 1). Pomigdzy zmiennymi nie wykazano zalezno$ci korelacyjnej na

poziomie istotnosci o = 0,05. Na podstawie analizy danych zgromadzonych na wykresie

mozna wyrézni¢ kilka grup krajéw (zaznaczone p¢tla na rysunku):

Szwajcaria — kraj charakteryzujacy si¢ jednoczesnie wysokim poziomem innowa-
cyjnosci 1 szerokim rozpowszechnieniem normy dotyczacej systemoéw zarzadzania
jako$cig zgodnej z wymogami ISO 9001. W przypadku Szwajcarii firmy, chcac
potwierdzi¢ swa jako$¢ 1 utrzymaé wysoka pozycje na konkurencyjnym rynku, bardzo
czgsto wdrazaja norme¢ ISO 9001 (drugie miejsce pod wzglegdem nasycenia
certyfikatami w Europie).

Wiochy — kraj charakteryzujacy si¢ najwyzszym w Europie wspoétczynnikiem
nasycenia certyfikatami ISO 9001 (2154 certyfikaty na milion mieszkancow) przy
jednoczesnym S$rednim poziomie innowacyjnosci. Obecnie we Wtoszech 132 870
organizacji posiada system certyfikowany na zgodno$¢ z wymogami ISO 9001.
Lacznie w 2015 roku ponad 30% wszystkich wydanych w Europie certyfikatow na
zgodno$¢ z wymaganymi normy ISO 9001 bylo we Wtoszech. Kwestia, dlaczego az
taki udziat Wtoch w rynku certyfikacyjnym, jest ztozona’. Z pewnoécia wiaze sie to
z panujacym we Wtoszech kryzysem. W tej sytuacji posiadanie certyfikatu zgodnos$ci
z wymaganiami normy [ISO 9001 dla niektérych przedsigbiorcow moglo oznaczaé
przetrwanie pomimo trudnej sytuacji rynkowej, a dla innych bylo zbyt duzym
cigzarem. Kolejnym bardzo waznym aspektem we wdrazaniu systemow zarzadzania
jakoscia, zgodnych z normg ISO 9001, wydaje si¢ by¢ swoista symplifikacja relacji
przedsigbiorstw certyfikowanych z instytucjami administracji publicznej 1 udogod-
nienia, jakie z tego wynikaja. Juz w 2008 r. art. 30 tzw. dekretu Brunetta postanawiat,
ze dla przedsigbiorstw certyfikowanych przeprowadzane periodycznie audyty
jednostek akredytowanych zastepuja okresowe kontrole jednostek administracji
publicznej. Dodatkowo we Wloszech certyfikacja systemow zarzadzania jakoscia
bardzo czgsto jest dofinansowywana. Dofinansowania mogg obejmowac jaki$ procent
wydatkéw ponoszonych przez przedsigbiorstwa na certyfikacje systemow lub caty
koszt certyfikacji. Najczesciej jednak wysoko$¢ dofinansowania ksztattuje sie
w granicach 60-80% kosztu certyfikacji 1jest ograniczana ,,z géry” maksymalng
kwotg przewidziang na certyfikacje¢, np.: nie wiecej niz 30 000 euro.

Kraje charakteryzujace si¢ wysokim poziomem innowacyjnosci przy jednocze$nie
umiarkowanym nasyceniu certyfikatami ISO 9001: Austria, Belgia, Dania, Finlandia,
Francja, Niemcy, Holandia, Szwecja.

Kraje charakteryzujace si¢ zarowno bardzo niskim poziomem innowacyjnosci, jak

1 niskim poziomem nasycenia certyfikatami: Rosja, Turcja, Ukraina.

% Szczegdlowe analizy zwigzane z tg kwestia mozna znalez¢é w publikacji: Horodecka A.M., Wolniak R.:
Uwarunkowania rynku wloskiego w zakresie implementacji SZJ norm ISO 9000. ,,Problemy Jakosci”, nr 12,
2016, s. 22-27.
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Analiza nie wykazala istnienia bezposredniej zalezno$ci pomig¢dzy innowacyjnosciag
a implementacja systemoéw zarzadzania jakoscig zgodnych z wymaganiami normy ISO 9001.
Kraje o wysokim poziomie innowacyjnosci znajdujg si¢ zarbwno w grupie tych majacych
$redni, jak i wysoki stopien nasycenia certyfikatami ISO 9001. Niemniej, symptomatyczne
jest, ze kraje o bardzo niskim poziomie nasycenia certyfikacja (na poziomie ponizej 200

certyfikatow na miliom mieszkancow) maja jednoczes$nie niski poziom innowacyjnosci.

0,9

0,8t

0,7

0,6t

0,5t}

0,4 |

0,3t}

Wskaznik innowacyjnosci wedtug European Innovation
Scoreboard 2015

0,2t

0,1 -_—
-200 200 600 1000 1400 1800 2200
0 400 800 1200 1600 2000 2400
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Rys. 1. Wykres rozrzutu pomigdzy liczba certyfikatow ISO 9001 na milion mieszkancow a wskazni-
’ kiem innowacyjno$ci wedlug European Scoreboard'”
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 2 przedstawiono wykres rozrzutu pomig¢dzy liczbg certyfikatow ISO 14001 na
milion mieszkancow w danym kraju a jego wskaznikiem innowacyjnosci wedtug European
Innovation Scoreboard. Migdzy zmiennymi nie zostata stwierdzona zalezno$¢ korelacyjna na
poziomie istotnosci statystycznej a = 0,05. Analiza danych przedstawionych na wykresie nie
pozwala okresli¢ wyrdzniajacych si¢ grup krajéw. Niemniej podobnie jak w przypadku normy
ISO 9001 réwniez dla nasycenia certyfikatami ISO 14001 mozna zauwazy¢, ze w przypadku

krajow o bardzo niskim nasyceniu certyfikatami systeméw zarzadzania Srodowiskowego

10 Dla krajow zamieszkatych przez ponad milion mieszkancow.
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(na poziomie ponizej 100 certyfikatbw na milion mieszkancow) réwniez poziom
innowacyjnosci tych krajow jest bardzo niski. Sytuacja taka wystepuje w przypadku: Polski,

Rosji, Turcji 1 Ukrainy.
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Liczba certyfikatow ISO 14001 na milion mieszkancow

Rys. 2. Wykres rozrzutu pomiedzy liczba certyfikatow ISO 14001 na milion mieszkancéw a wskazni-
’ kiem innowacyjno$ci wedlug European Scoreboard!!
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na rysunku 3 przedstawiono wykres rozrzutu pomiedzy liczba certyfikatow ISO/TS
16949 na milion mieszkancoéw a wskaznikiem innowacyjnosci wedtug European Scoreboard.
Analiza wykazata, Zze zmienne nie s3 ze soba skorelowane na poziomie istotnosci
statystycznej a = 0,05. W przypadku krajow z rozwinigtym przemystem motoryzacyjnym,
charakteryzujacych si¢ wysokimi wskaznikami liczby certyfikatow ISO/TS 16949 na milion
mieszkancow, przewazaja kraje cechujace si¢ srednim poziomem innowacyjnosci (Czechy,
Wegry, Stowacja 1 Stowenia). Tylko w przypadku jednego kraju — Niemiec poziom
innowacyjnosci jest wysoki.

W przypadku Niemiec przemyst motoryzacyjny stanowi od lat wazng galaz gospodarki.

Natomiast pozostale kraje z wymienionej grupy sa to kraje niewielkie, o stosunkowo dobrze

! Dla krajow zamieszkatych przez ponad milion mieszkancow.
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wyksztatconej sile roboczej, a jednoczesnie niskich, jak na kraje europejskie, kosztach pracy.
Z tego powodu dokonano w ich przypadku znacznych inwestycji w przemyst motoryzacyjny,
ktore by¢ moze w diluzszej perspektywie przyczynig si¢ do wzrostu innowacyjnosci
gospodarki, jednak poniewaz inwestycje dotyczace przemystu motoryzacyjnego w tych
krajach powstaty glownie w ostatnim dziesigcioleciu, nie przetozylo si¢ to jeszcze wyraznie
na poprawe innowacyjnosci.

Warto réwniez zwroci¢ uwage, ze bardzo niski wskaznik innowacyjnosci (ponizej 0,3)
jest zawsze zwigzany z niskim nasyceniem certyfikatami ISO/TS 16949 w danym kraju. Kraje
o zbyt niskim poziomie innowacyjnosci nie przyciagaja inwestycji w przemyst motoryzacyjny
z uwagi, miedzy innymi, na trudnosci z dostepem do wysoce wykwalifikowanej sity robocze;,

nowych technologii itp.

0,9
0,8t #48

0,7} Y 1
B w18

06 | A # 1#é0 #)
7

05}
#19

© #7382

#83283 #86
03| #C,]%f#'ﬂ#gg #80
&

0.2} #30 #22

04

Wskaznik innowacyjnosci wedtug European Innovation Scoreboard
2015

0,1

-10 0 10 20 30 40 50 60 70 80
Liczba certyfikatow ISO/TS 16949 na milion mieszkancow

Rys. 3. Wykres rozrzutu pomigdzy liczbg certyfikatow ISO/TS 16949 na milion mieszkancow
’ a wskaznikiem innowacyjnosci wedtug European Scoreboard!?
Zrodto: Opracowanie wlasne.

12Dla krajow zamieszkatych przez ponad milion mieszkancow.
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5. Podsumowanie

Przeprowadzone w niniejszej publikacji analizy nie wykazaly istnienia bezpo$redniej
zaleznosci korelacyjnej na poziomie istotnosci statystycznej o = 0,05 pomiedzy poziomem
innowacyjnosci a nasyceniem certyfikatami w zadnym analizowanym przypadku. Nie mozna
stwierdzié, ze czestsze wdrazanie certyfikacji, czy to systemdéw zarzadzania jakoScia, czy
srodowiskowych przyczynia si¢ do poprawy innowacyjnosci gospodarki.

Jednakze w przypadku wszystkich badanych systeméw zarzadzania jakoscig ISO 9001
1 srodowiskowego ISO 14001 zauwazono, ze przy bardzo niskim poziomie nasycenia danego
kraju tymi systemami, rowniez poziom jego innowacyjnosci jest niski. Natomiast dla systemu
zarzadzania jako$cig w przemysle motoryzacyjnym ISO/TS 16949, przemyst ten rozwija si¢
jedynie w krajach, ktére maja co najmniej przecietny poziom innowacyjnosci, poniewaz kraje
z bardzo niska innowacyjnos$cia maja jednocze$nie bardzo niski poziom nasycenia

certyfikatami wspomnianego systemu.
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ANALIZA WDROZENIA SYSTEMU INFORMATYCZNEGO KODOW
KRESKOWYCH WSPOMAGAJACEGO OBSLUGE GOSPODARKI
MAGAZYNOWEJ

Streszczenie. W artykule przedstawione zostaly systemy automatycznej
identyfikacji oraz podstawowe elementy systemu optycznej automatycznej
identyfikacji; dokonano charakterystyki oprogramowania do obstugi magazynu
z wykorzystaniem kodéw kreskowych wraz z ilustracja jego funkcji i mozliwosci,
zidentyfikowano etapy organizacyjne wdrozenia modutu systemu informaty-
cznego wspomagajacego obstuge gospodarki magazynowej; przeprowadzono
analize i1 oceng korzysci wykorzystania kodow kreskowych w magazynie $redniej
wielkosci w podmiocie badanym. Jak pokazaly badania, do najwazniejszych
korzy$ci nalezy zaliczy¢: skrocenie czasu wprowadzania poszczegolnych
dokumentow od 50% do 94%, w skali roku oszczedno$¢ czasu pracy
magazynieroOw stanowi 56,84%, Srednioroczna dzienna oszcz¢dno$¢ czasu pracy
stanowi 2,26 roboczogodziny dla jednego magazyniera (w jednostce zatrudniono
dwoch magazynierow), zredukowano stany zapasoOw magazynowych o 20% oraz
zaobserwowano znikome ryzyko wystgpienia biedow.

Stowa kluczowe: systemy automatycznej identyfikacji, kody kreskowe

ANALYSIS OF THE IMPLEMENTATION OF THE SYSTEM BARCODE
SUPPORTING OPERATION OF WAREHOUSE MANAGEMENT

Abstract. An article describes the automatic identification systems and basic
elements of optical system of automatic identification as well as an author has
characterized the bar-codes-storage software and illustrated features and
capabilities of the system. Moreover the phases of implementation have been
identified and highlighted for assist of support for warehouse management.
The author has done analysis and evaluation of the benefits of bar codes use in
a medium sized warehouse. Additionally the researches showed, that the most
important benefits are: shortening of input time of individual documents from
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50% to 94%, an annual store man work time saving is 56.84%, an average annual
daily working time savings is 2.26 man-hour for one store man (in a unit
employed two store men), also reduced the inventory by 20% and has been
observed low risk of errors occurs.

Keywords: automatic identification systems, barcodes

1. Wstep

Rozwdj nowych technologii przyczynit si¢ do rozpowszechnienia i spopularyzowania
uzytkowania systemow informatycznych do usprawnien pracy zardwno w prywatnych
przedsiebiorstwach, jak 1jednostkach budzetowych. Zagadnienia zwigzane z procesem
wdrazania systemOw sg tematem nieustannie zglebianym przez liczne grono zaintereso-
wanych, w tym: twoércOw oprogramowania, wdrozeniowcoOw oraz uzytkownikoéw. Artykut
przedstawia charakterystyke i1 ocene efektow organizacji i wdrozenia Zintegrowanego
Systemu Informatycznego wspomagajacego zarzadzanie magazynem z wykorzystaniem
kodow kreskowych w jednostce budzetowej. Badaniami objgto proces wdrozenia
oprogramowania do obstugi kodow kreskowych, realizowany w latach 2014-2015. Biezace
monitorowanie oraz dokumentowanie postepu prac umozliwito identyfikacje i analizg
problemow organizacyjnych procesow wdrozeniowych, badania dopetniajg analiza
dokumentacji wdrozeniowej, analiza poréwnawcza czasochtonnosci i sposobu wykonywania
poszczegodlnych czynno$ci oraz analiza ekonomiczna redukcji poziomu zapaséw w badanej
jednostce.

Celem artykulu jest zidentyfikowanie etapéw organizacyjnych oraz korzysci
ekonomicznych wdrazania koddéw kreskowych w systemie informatycznym podmiotu
gospodarczego; dokonanie analizy pordwnawcze] starego (bez wykorzystania kodow
kreskowych) i nowego (z wykorzystaniem kodow kreskowych) systemdéw oprogramowania
do obstugi magazynu.

2. Systemy kodow kreskowych w magazynie

Magazynowanie jest integralng czgscig calego systemu logistycznego, ktory inicjowany
jest w poczatkowej fazie procesoéw gospodarczych u producenta, a konczy si¢ w miejscu,
gdzie klient zjawia si¢ jako konsument okre$lonego dobra rynkowego'. Czynnosci zwigzane

z odbiorem, przyjeciem i wydaniem wyrobdw i materiatdw z magazynu w znacznym stopniu

! Gubala M., Popielas J.: Podstawy zarzadzania magazynem w przyktadach. Instytut Logistyki i Magazynowania,
Poznan 2005, s. 11.
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decydujg o sprawnosci jego dzialania’. Istotng role w tym procesie odgrywaja systemy
informatyczne dedykowane do obstugi magazyndéw. Systemy automatycznego zbierania
danych, $ledzenia przeplywu dobr w tancuchach dostaw, zawierajace rozbudowane moduty
prognostyczne umozliwiajg przewidywanie rzeczywistego zapotrzebowania i minimalizujg
potrzebe utrzymywania zapaséw, a tym samym zmniejszajg koszty ich utrzymania®.

Wdrozenie systemu informatycznego niesie ze sobg konieczno$¢ wprowadzenia zmian
w danym przedsi¢biorstwie. Wedlug A. Szymonika zmiany dokonywane sa na czterech
plaszczyznach. S3 to:

1. Zmiany organizacyjne — obejmujace: dopasowanie organizacji przedsigbiorstwa do
wymogow nowego systemu, zmiang¢ struktury organizacyjnej, uporzagdkowanie typow
dokumentow oraz weryfikacje¢ ich obiegu.

2. Przygotowanie kadr — obejmujace: wyznaczenie uzytkownikdéw systemu, przeprowa-
dzenie szkolen, zabezpieczenie kadry informatyczne;j.

3. Przygotowanie bazy technicznej — obejmujace: dobdr 1 zakup sprzetu komputerowego,
zakup systemow informatycznych, przygotowanie infrastruktury technicznej — montaz
sprzetu, instalacje oprogramowania.

4. Przygotowanie systemu do eksploatacji — obejmujace: zdefiniowanie uzytkownikow
systemu 1 nadanie im uprawnief, ustawienie parametrow systemu, migracj¢ danych
oraz przeprowadzenie testow eksploatacyjnych, przyjecie ustalen normalizujacych
biezaca prace®.

Najistotniejszy z aspektow wykorzystania systemow informatycznych w logistyce to
Sledzenie przeplywoéw materialowych w tancuchu dostaw. Rejestrowanie przeplywu moze
odbywac¢ si¢ albo na podstawie informacji przenoszonych do systemu informatycznego
przez przepisywanie danych z dokumentéw, albo w sposéb automatyczny®. Automatyczna
identyfikacja danych (AI), okre$lana rowniez jako automatyczne gromadzenie danych
(ADC), w praktyce oznacza sposOb identyfikacji dowolnego obiektu przez urzadzenie
z automatycznym wprowadzaniem uzyskanych danych do komputera, przy réwnoczesnym
wykorzystaniu bazy danych w tym obiekcie®.

Wdrozenie systemu Al pomaga optymalizowa¢ przeplyw towaréw na kazdym etapie
fancucha logistycznego przez szybkie sprawdzenie i pordéwnanie proceséw wejscia 1 wyjscia

towarow’. Tabela 1 ukazuje ogolny podziat systemow automatycznej identyfikacji.

2 Kisperska-Morofi D., Krzyzaniak S. (red.): Logistyka. Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009,
s. 179.

3 Krzyzaniak S.: Podstawy zarzadzania zapasami w przykfadach. Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan
2005, s. 248.

4 Szymonik A.: Systemy informatyczne w realizacji funkcji logistycznych. Wydawnictwo Naukowe Wyzszej
Szkoty Kupieckiej w Lodzi, £6dz 2006, s. 147-148.

5 Matulewski M., Konecka S., Fajfer P., Wojciechowski A.: Systemy logistyczne. Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznan 2008, s. 141.

6 Ciesielski M.: Instrumenty zarzadzania logistycznego. PWE, Warszawa 2006, s. 89.

7 Jatowiec T.: Towaroznawstwo dla logistyki. Difin, Warszawa 2011, s. 154.
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Tabela 1
Podziatl system6éw automatycznej identyfikacji
Lp. Nazwa systemu Obszar identyfikacji
1 Optyczna identyfikacja kody kr.es.kowe i rozpoznawanie znakow OCR (Optical Character
Recognition)
. . $ciezki magnetyczne i rozpoznawanie znakow MCR (Magnetic
2 Magnetyczna identyfikacja Character Recognition)
3 Elektromagnetyczna identyfikacja | odczytywanie informacji za pomoca fal radiowych
4 Biometryczna identyfikacja systemy polegaj ace na 1(’ientyﬁkac11 0s6b przez rozpoznanie:
glosu, skanowanie siatkowki oka, rozpoznanie rysow twarzy itp.
5 Dotykowa identyfikacja ekrany dotykowe lub sterowanie sensorowe
karty pamigci charakteryzujace si¢ mozliwoscia wielorazowego
6 Pamig¢¢ zderzakowa zapisu oraz karty procesorowe, ktore przystosowane sg do
zabezpieczania dostgpu i przetwarzania danych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Jatowiec T.. Towaroznawstwo dla logistyki. Difin,
Warszawa 2011, s. 153-154.

Jak wida¢ z tabeli 1, w przeplywie towaréw automatyczna identyfikacja moze si¢
odbywaé przy uzyciu: kodu kreskowego, fal radiowych, $ciezki magnetycznej, rozpozna-
wania znakOw oraz rozpoznawania obrazu.

W magazynach najbardziej rozpowszechnil si¢ proces wprowadzania danych oparty
na optycznej identyfikacji wykorzystujacej kody kreskowe. Kody kreskowe sa graficznym
odwzorowaniem informacji za pomocg kresek i odstepéw pomiedzy nimi. Umozliwiaja one
kodowanie informacji w celu jej pézniejszego szybkiego i bezbtednego odczytu®. Symbolem
kodu kreskowego nazywamy kombinacj¢ znakow, symboli i cech wymaganych w okreslonej
symbolice, zawierajaca ciche strefy, znaki ,start” 1 ,,stop”, znaki danych, znaki kontrolne
i inne znaki pomocnicze, ktore razem tworza kompletng calos¢, czytelna dla skanera’.

Kody kreskowe sa dzi§ najpopularniejsza formg automatycznej identyfikacji towarow.
Z uwagi na ich popularno$¢ konieczne byto ujednolicenie zawartej w nich informacji dzigki
wprowadzeniu wspolnego jezyka — GS1. GS1 to miedzybranzowy 1 migdzynarodowy system
jednoznacznej 1 automatycznej identyfikacji, zawierajacy standardy identyfikacji materiatow
w obiegu detalicznym 1 hurtowym, wykorzystywany glownie w przemysle, handlu, ustugach

1 administracji. Rysunek 1 przedstawia miedzynarodowe logo systemu GSI1.

®

1

Rys. 1. Logo systemu GS1
Zrodto: The Global Language of Business, http://www.gs1.org/, 04.11.2016.

8 Matulewski M., Konecka S., Fajfer P., Wojciechowski A.: Systemy logistyczne. Instytut Logistyki i Maga-
zynowania, Poznan 2008, s. 142.
9 Janiak T. (red.): Kody kreskowe. Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2000, s. 24.
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W celu zwigkszenia uniwersalno$ci stosowania systemu kodéw kreskowych przyjeto,
ze systemy informatyczne i aplikacje automatycznej identyfikacji bedq uzywaly symbolik

kodéw zarezerwowanych dla GS1,°

— EAN/UPC:EAN-8, EAN-13, UPC-A, UPC-E,
— ITF-14,

— GSI-128,

— GSI DataBar,

— GSI DataMatrix!!.

Symbole kodéw GS1 przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Symbole kodéw kreskowych GS1
Zrodto: Wieczerzycki W.: E-logistyk@. PWE, Warszawa 2012, s. 139.

Jak wyzej wspomniano, kody kreskowe sg czg¢$cig systemu automatycznej identyfikacji

optycznej. Na rys. 3 zaprezentowano pozostate elementy wchodzace w sktad tegoz systemu.

19 Matulewski M., Konecka S., Fajfer P., Wojciechowski A.: op.cit., s. 141.
' Wieczerzycki W.: E-logistyk@. PWE, Warszawa 2012, s. 138.
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Podstawowymi elementami
systemu automatycznej
identyfikacji optycznej sa:

Koncepcja sposobu
transmisji danych

Oprogramowanie
systemu

Kody kreskowe
drukarki i czytniki kodow

Akcesoria,
materialy eksploatacyjne

Rys. 3. Podstawowe elementy systemu automatycznej identyfikacji optycznej
Zrbédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Jatowiec T.: Towaroznawstwo dla logistyki. Difin,
Warszawa 2011, s. 153.

Wsrdd zalet systemu identyfikacji optycznej mozna wymieni¢ miedzy innymi:

szybkie i fatwe gromadzenie informacji,

zwigkszenie efektywno$ci wymiany informacji,

jednoznaczng identyfikacje,
— ograniczenie ryzyka btedu,
— automatyczne uaktualnianie danych'?,
Wyodrgbniono 3 fazy obrotu materialowego, w ktorych ma zastosowanie system
wykorzystujacy technologie kodow kreskowych do gospodarki magazynowe;:
1) przy przyjeciu i wydaniu wyrobow z magazynu:
e szybka kontrola ilo§ciowa dostarczonych 1 wydawanych produktow,
e szybkie kompletowanie jednostek do wydania,
2) przy sktadowaniu wyrobow w magazynie:
e szybkie zlokalizowanie miejsca sktadowania,
e szybkie ustalenie stanu zapasow i ich waznosci,
e przestrzeganie zasady ,,pierwsze weszto — pierwsze wyszto” (FIFO),
e przyspieszenie prac inwentaryzacyjnych oraz automatyczne sporzadzenie arkuszy
spisowych 1 protokotow roznic,
e zmniejszenie stanu zapasow,
3) przy ewidencji stanu i ruchu zapasow:
e wyeliminowanie dotychczas stosowanych dokumentéw wypehianych recznie,
e przyspieszenie wystawienia dowodow przyje¢ i wydan,

e okreslenie towaréw najlepiej sprzedajacych sie,

12 Ciesielski M.: Instrumenty zarzgdzania logistycznego. PWE, Warszawa 2006, s. 89.



Analiza wdrozenia systemu informatycznego... 157

e uproszczenie sporzadzania niezbednych sprawozdan i zestawien dla potrzeb
ksiegowosci'?.
Podsumowujac korzysci, jakie otrzymuje si¢ stosujac taki system, to przede wszystkim'*:
e wprowadzenie danych z automatycznego odczytu eliminuje btedy w zapasach,
e stany magazynowe produktow w systemie informatycznym sg szybko aktualizowane,
e wszelkie rozbieznosci migdzy dokumentami i stanem faktycznym dostawy sa szybko
wykrywane.
Niewatpliwie system automatycznej identyfikacji (AI) ma wiele plusow i1 warto go
wdrozy¢, niestety niejednokrotnie jest trudny do wprowadzenia w przedsigbiorstwie, gdyz

musi by¢ dostosowany do jego indywidualnych potrzeb!®.

3. Charakterystyka badanego podmiotu

Badanie przebiegu wdrozenia nowego oprogramowania w magazynie z mozliwo$cig
wykorzystania kodow kreskowych oraz ocene korzysci ekonomicznych z jego eksploatacji
przeprowadzono w jednostce budzetowej, podlegajacej pod samorzad terytorialny, domu
pomocy spotecznej, ktory jest przeznaczony dla 80 oséb w podesztym wieku oraz 20 oséb
niepelnosprawnych 1 ma charakter stacjonarny. W jednostce zatrudnionych jest 60
pracownikow.

Organizacja gospodarki magazynowej w badanym podmiocie obejmuje dwa magazyny:

e magazyn spozywczy (MS), w ktorym sktadowane sg artykuty Zywno$ciowe,

e magazyn gospodarczy (MG), gdzie przechowuje si¢ materiaty, m.in. srodki czystosci,
materiaty do konserwacji 1 remontéw biezacych, materialy biurowe, wyroby
medyczne 1 biobojcze.

Magazyny sg zarzadzane niezaleznie przez dwa dzialy organizacyjne. Obstuga
magazynow zajmujg si¢ specjalnie powotane do tego komorki: w Dziale Opiekunczym jest to
Komoérka Obstugi Magazynéw Spozywczych, zatrudniajagca do obstugi magazyndéw
Magazyniera — Kucharza, natomiast w Dziale Gospodarczym funkcjonuje Komorka Obstugi
Magazynow Gospodarczych, w ktorej za gospodarke magazynowa odpowiada Magazynier —
Zaopatrzeniowiec.

Gloéwne cele wdrozenia nowego systemu magazynowego, umozliwiajagcego obstuge
kodow kreskowych, to: minimalizacja naktadu pracy magazynierdw przy tworzeniu

dokumentow obrotu materiatowego, optymalizacja wielkosci posiadanych zapasow, a takze

13 Dudzinski Z., Kizyn M.: Vademecum. gospodarki magazynowej. O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 370.

4 Patucha K.: Wykorzystanie systemow kodowania wyrobow w logistyce produkcji. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 34. Gliwice 2006, s. 254.

15 Jatowiec T.: Towaroznawstwo dla logistyki. Difin, Warszawa 2011, s. 153.
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znaczne ograniczenie ryzyka wystgpienia bledow, bowiem reczne tworzenie dokumentow
daje wiele mozliwosci omytek.

Dziatalno$¢ nowoczesnych systemow komputerowych w wigkszosci oparta jest na
systemie operacyjnym Windows, dzigki czemu s3 one znacznie bardziej funkcjonalne.
Przy starym oprogramowaniu w badanej jednostce wszystkie nazwy produktéw, symbole
magazynowe, ilosci i ceny wprowadzane byly do programu recznie, co skutkowato duzg
czasochtonno$cig 1 ryzykiem btedow. Zastosowanie nowego oprogramowania z mozliwoscig
wykorzystania technologii kodow kreskowych pozwolitlo znaczaco przyspieszy¢ i utatwic
tworzenie dokumentow magazynowych.

Automatyczna identyfikacja przyczynita si¢ réwniez do usprawnienia procesu
inwentaryzacji magazynow, ktora wczesniej przeprowadzana byta w formie r¢gcznego spisu.
Ewidencjonowanie reczne na kartach “Spisu z natury” w starym systemie trwato od 7 do 8
godzin. Rozliczenie inwentaryzacji nastepowato przez wprowadzenie catego spisu (pozycja
po pozycji) do komputerowego programu magazynowego; program umozliwial jedynie
porownanie wprowadzonych danych z bazg stanow magazynowych 1 wykazanie
ewentualnych niedoborow badz nadwyzek. Taki proces inwentaryzacji byt czasochtonny
1 wymagat zaangazowania wielu osob.

Nowy system oprogramowania magazynowego daje mozliwo$¢ zautomatyzowania
procesu inwentaryzacji, dzigki kompatybilno$ci z urzadzeniami identyfikacji optycznej,
takimi jak kolektor danych. W nowoczesnych programach do pamieci kolektora wezytywane
sg dane z kodow kreskowych, nastepnie zebrane informacje sg importowane do programu,

ktory je przetwarza i umozliwia wygenerowanie gotowych arkuszy spisu z natury.

4. Charakterystyka nowego oprogramowania do obslugi magazynu

Przy analizowaniu dostgpnych na rynku programow do obstugi magazynow nalezy
dokona¢ doktadnego ich zestawienia z potrzebami i1 oczekiwaniami jednostki. Oprogramo-
wanie wybrane przez badang jednostke jest nowoczesng aplikacja, przygotowang do pracy
w $rodowisku graficznym systemu Windows. Program jest dostosowany do wspolpracy
z urzadzeniami peryferyjnymi, takimi jak termotransferowa drukarka etykiet ilaserowy
kolektor danych, dzigki czemu mozliwe jest zautomatyzowanie proceséw tworzenia
dokumentow przychodu i1 rozchodu oraz spisu znatury. W programie zastosowano
nowatorskie rozwigzania, umozliwiajace dostosowanie funkcjonalnosci oprogramowania do
indywidualnych potrzeb uzytkownika. Program umozliwia tworzenie wszystkich typowych

dokumentow obrotu materialami i wyrobami, mi¢dzy innymi:
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BO — bilans otwarcia, PW — przychod wewnetrzny, PZ — przychod zewnetrzny,
PR+ — protokotl roznic (zwigkszenie stanu), PR- — protokdl roznic (zmniejszenie stanu),

RW — rozchody wewnetrzne, WZ — wydanie zewnetrzne'®.

Istotne jest, iz program pozwala rowniez na definiowanie i wykorzystywanie wlasnych
dokumentéw, umozliwiajac uzytkownikowi dopasowanie sposobéw prowadzenia gospodarki
magazynowej do specyfiki danej instytucji. Na rys. 4 zaprezentowano okno programu

przedstawiajace ewidencje ,,Typow dokumentow magazynowych”.

Typy dabumeniiw mapas yoreych

123 Symbai s a
daok ",,____':_.'. [ B oW cs
_— ) . ""| B oot i
TIRRAT T vy - [A— |
:‘“’ :x Tabela:
T T ax
g Fr ) AT T'!Ip"l dnkumamw
Lo Rorchid
Pty Rarchad da
Srprbad B0
s dwarca _ Eolsitan  Wemsgee
Dbty r
Wi =T Informacje szezegolows
[T PR B [ —| o wybranym typie
W dakumentiu
T TR
I Ghal ragws pammsi MAGETYNOWEg 0
[T vl mvaltyd el Prowd
I niomacs @ peccesrig j
™
[ Swwe
W WieaTaiany

[ P s i et il oy

| sz ¥ ¥ ALt
w ipch pdraslinch, i uEyreress w dob resiech el

Rys. 4. Okno programu — Typy dokumentéw magazynowych
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie zrzutu z ekranu programu.

Elektroniczne kartoteki zawieraja wiele informacji dotyczacych magazynowanych
materialdow 1 wyrobow. W zakladce ,,Produkty” zapisywane sa dane o kazdym przechowy-
wanym produkcie. Program umozliwia rejestracj¢ podstawowych informacji, takich jak:
symbol, nazwa, oznaczenie PK WilU, jednostka miary oraz bardziej szczegdélowych, jak: waga,

data przydatnosci, typ produktu, branza, wymagany stan minimalny (rys. 5).

16 Opracowanie wlasne na podstawie: Instrukcja uzytkownika programu, 2014.
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rrocuty |
Symbol 200-01
Mazwa Papier od kserogratdvw - ryza

Opis

Jednostka miary ryza | WA
PHOML - [~ Hupowany [v Magazynowany
S . [T Sprzedawany [ VWytwarzany

Stan minimalny data przydatnosc [
Stan maksymainy
Kod paskowy
Mosnik koszhiw

Typ produkiu Produkty biurowe
Branza 4210-2011
CPY 30190000-7

o o o i

Stawka VAT
" 23 (7 zwolniony  nie podiega O rozliczany przez nabywee

VAT od zakupu
+ odiczany  nie odiczany  wg struktury sprzedaty

Rys. 5. Okno programu — Produkty
Zrédto: Zrzut z ekranu programu.

Uzytkownik ma mozliwo$¢ rowniez wprowadzenia dodatkowej charakterystyki danego
produktu przez dodanie w zaktadce ,,Charakterystyka” stworzonego przez siebie atrybutu oraz
okreslenie jego wartosci. Niezwykle istotny jest rowniez fakt, iz informacje wpisane do
programu z wykorzystaniem atrybutow charakterystyki produktéw widoczne sg w zesta-
wieniach tworzonych przez uzytkownika, co umozliwia wygenerowanie spersonalizowanych
zestawien ,,StanoOw magazynowych”.

Modut pozwala réwniez bardzo doktadnie okres$li¢ miejsce magazynowania sktado-
wanych materiatow. Uzytkownik moze wskaza¢ w oknie ,,Lokalizacja” dokladne pomie-

szczenie i potke, na ktorej bedzie potozony produkt (rys. 6).

Lokalizacja E' E| [g|
Lokalizacja Lokalizacje N

S01RMLPOM
S01/RO1PO2 Wykaz lokalizacji
SOTRL2ETT dla wybranego

=ektor S01

regat RO1

pofka POt

Wybor
magazynu.

Szczegoly wybrane
lokalizacji.

Rys. 6. Okno programu — Lokalizacja
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie zrzutu z ekranu programu.
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Takie rozwigzanie sprzyja wilasciwej organizacji gospodarki magazynowej, migdzy
innymi przez:

o cfektywniejsze wykorzystanie powierzchni magazynowej,

e umozliwienie zlokalizowania potozenia magazynowanych produktéw bez potrzeby

wchodzenia do pomieszczen magazynowych,

e skrocenie czasu potrzebnego do odnalezienia konkretnego asortymentu.

Dane zgromadzone w programie mozna wyswietli¢ w przejrzysty i tatwo dostepny sposob,
tworzac zestawienia. Stosownie do zakresu potrzebnych do wys$wietlenia informacji,
uzytkownik moze skorzysta¢ z 25 zestawien systemowych. Sg to:

1) Stany magazynowe.

2) Zestawienie stanow wg indeksow i cen.

3) Kartoteka indeksu materialowego.

4) Obroty wg indeksow z dokumentami.

5) Kartoteka indeksu materialowego wg lokalizacji.

6) Zestawienie dokumentow wg indeksow magazynowych.

7) Zestawienie dokumentow wg Polskiej Klasyfikacji Wyroboéw i Ustug — PKWIU.

8) Zestawienie dokumentéw wg kodow Wspdlnego Stownika Zaméowien — CPV.

9) Zestawienie obrotow wg dni.

10) Zestawienie obrotow wg dokumentéw magazynowych.

11) Zestawienie obrotow wg indeksow magazynowych.

12) Zestawienie obrotow wg PKWIU.

13) Zestawienie obrotow wg CPV.

14) Zestawienie obrotow wg magazynow.

15) Zestawienie obrotow wg nosnikow kosztow.

16) Zestawienie obrotow wg lokalizacji.

17) Zestawienie obrotow wg indeksow w okresach czasowych.

18) Stany magazynowe ponizej minimum.

19) Zestawienie magazynowe wg przychodow.

20) Zestawienie stanow wg lokalizacji.

21) Zestawienie obrotow 1 sald.

22) Zestawienie indeksOw materiatowych niewykazujacych ruchu.

23) Zestawienie dokumentéw PZ.

24) Zestawienie dokumentow WZ.

25) Zestawienie PKWiU'7,

Ponadto istnieje opcja tworzenia wlasnych zestawien, pozwalajaca uzytkownikowi
aplikacji na projektowanie oraz generowanie dowolnej ilosci zestawien danych. Najczesciej

uzywane aplikacje tworzenia dokumentoéw obrotu materiatowego to: Przychod zewnetrzny PZ

17 Opracowanie wlasne na podstawie: Instrukcja uzytkownika programu, 2014.
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oraz Rozchod Wewnetrzny RW, przy tym program zapewnia kontrole procesu wydawania
towaru z magazynu. Wydanie towaru skutkuje automatyczng modyfikacjg stanéw indeksow
magazynowych oraz aktualizacjg kartotek materialowych. Modul “pilnuje” takze, aby nie
zostata rozchodowana wicksza ilo§¢ produktdéw, niz znajdujaca si¢ w danym momencie na
stanie, dzigki automatycznemu zabezpieczeniu, ktoére przy probie rozchodu ilosci
przekraczajacej stan magazynowy uniemozliwia zapis dokumentu. O takim btedzie system
informuje uzytkownika odpowiednim komunikatem.

Podsumowujac charakterystyke wybranego oprogramowania, warto zaznaczy¢, ze
program jest czeScia zintegrowanego systemu zarzgdzania, skladajacego si¢ z wielu
modutow wspomagajacych zarzadzanie jednostkg. System umozliwia integracje modutow, co
w praktyce oznacza, ze dane wprowadzane do poszczegdlnych modutéw, w tym do
Magazynu, moga zosta¢ wykorzystane w pozostatych. Fakt ten jest o tyle istotny, iz badana
jednostka uzytkuje w chwili obecnej moduty systemu, takie jak: eFK (finansowo-ksiggowy),
eST — ($rodki trwate), Kadry, Place, KasaZP (kasa zapomogowo-pozyczkowa), Deklaracje.
Modul Magazyn sprawia zatem, iz system informatyczny wspomagajacy zarzadzanie badang

jednostka stanowi komplementarng catosc.

5. Etapy organizacyjne wdrozenia systemu kodow kreskowych

Proces wdrozenia oprogramowania wspomagajacego obstuge gospodarki magazynowe;j

w badanej jednostce zostal podzielony na 4 etapy, zakres prac poszczegodlnych etapow
wdrozenia przedstawia tabela 2.

Tabela 2

Etapy wdrozenia nowego oprogramowania do obstugi magazynu
wykorzystujacego kody kreskowe

Nazwa etapu Zakres prac etapu (Zadania)

I. Etap planowania A. Powotanie zespotu wdrozeniowego.
) B. Analiza zasobow i potrzeb.
II. Etap dostawy sprzetu | C. Przeprowadzenie postgpowania na dostawe sprzetu.

i oprogramowania D. Dostarczenie sprzetu i oprogramowania.

III. Etap wdrozenia E. Przygotowanie niezbednej infrastruktury sprzetowe;.
oprogramowania F. Zainstalowanie oprogramowania i migracja danych.
do obstugi systemu G. Nadruk etykiet z kodami kreskowymi i oznakowanie regatdow magazynowych.
kodow kreskowych H. Szkolenie pracownikow.

IV. Etap testow I. Przeprowadzenie testow eksploatacyjnych oprogramowania.
eksploatacyjnych

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W toku planowania wdrozenia okreslono rowniez ramy czasowe dla kazdego etapu,

przedstawiono je w ujeciu graficznym w tabeli 3.
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Tabela 3
Harmonogram prac wdrozeniowych
. Miesiace
Etap | Zadanie |— M| 0l | IV ] V | VI |VIl]|vii] IX | X | XI | X1II
I A.
B.
C.
1I D.
E.
F.
111 G
H.
I\Y 1.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Zgodnie z informacjg zawartg w tabeli 3, przewidywany czas wdrozenia systemu wyniost
12 miesiecy. Realizacja prac etapu I zakladata powotanie zespotu wdrozeniowego oraz
przeprowadzenie analizy istniejacych zasobéw z potrzebami w zakresie infrastruktury
sprzetowej. Etap ten obejmowal pierwsze dwa miesigce. Etap II, przewidziany na trzeci
miesigc realizacji wdrozenia, zakladat przeprowadzenie postepowania na dostawg sprzetu
1 oprogramowania oraz jego fizyczng dostawe. Byl to najkrotszy etap wdrozenia. Etap III,
ktorego realizacja wynosita 6 miesiecy, czyli potowe czasu catego wdrozenia, jest etapem
najdluzszym. W jego trakcie nastgpita implementacja oprogramowania, na co sklada si¢ wiele
czynnosci przygotowawczych, w tym migracja danych i szkolenie personelu. Ostatni IV etap
prac zakltadal przeprowadzenie testow eksploatacyjnych systemu w warunkach biezacego
funkcjonowania jednostki. W toku wdrozenia najwigkszym problemem okazat si¢
niespodziewany brak kompatybilnosci poprzedniej oraz nowej bazy danych, czego skutkiem
bylo uniemozliwienie automatycznej migracji danych. Zespdt wdrozeniowy zmuszony zostat
zaangazowaé nowych pracownikow, ktorych zadaniem byto odtworzenie bazy na podstawie
wydrukow z systemu.

Przeprowadzony cykl szkolen kadry majacej pracowa¢ w nowym systemie ujawnit braki
czgsci zalogi w podstawowej znajomosci komputera. Kilka oséb miato trudnos$ci
z przystosowaniem si¢ do obstugi nowego programu, co przyczynilo si¢ do zmiany zakresu
wykonywanych przez nie czynnosci 1 odsunigcia ich od wykonywania prac zwigzanych
z gospodarkag magazynowa. Pozostale fazy wdrozenia przebiegaty bez zakldocen 1 zostaty

zakonczone zgodnie z harmonogramem.
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6. Analiza i ocena wdrozenia systemu kodow kreskowych

Celem badania byla analiza organizacyjno-ekonomiczna i ocena korzysci wprowadzenia
nowego systemu informatycznego kodéw kreskowych w badanym podmiocie. Zrédia
danych: do analizy oszczgdnos$ci czasu pracy magazynierow postuzylty dane wynikow testow
oprogramowania, przeprowadzone przez jednostke, ktore zawarte s3 w tabeli 4; natomiast do
oceny redukcji wielkosci zapaséw wykorzystano bilans jednostki za dwa kolejne lata — przed

i po wprowadzeniu kodow kreskowych do zastosowania w magazynie.

6.1. Analiza i ocena oszczednosci czasu pracy magazynierow

Wyniki weryfikacji poprawno$ci dziatania systemu oraz czas wprowadzania poszcze-
gblnych dokumentéw obrotu magazynowego przedstawia tabela 4.

Dane zawarte w tabeli 4 jednoznacznie wskazuja, iz dzialanie nowego systemu jest
w 100% poprawne, testy nie wykazaly zadnych btedéw czy odchylen w stosunku do
dotychczas uzytkowanego programu. Réwniez z tabeli 4 juz na pierwszy rzut oka widac

wyrazng roznice wyrazong spadkiem czasochtonnos$ci tworzenia dokumentow magazynowych.

Tabela 4
Analiza porownawcza wynikéw testOw oprogramowania
Poprawnos$¢ Sredni czas wprowadzenia
Lp. Nazwa tworzonego dokumentu dzialania dokumentu®*
nowego Nowy system Stary system
systemu* informatyczny informatyczn
1 | BO — bilans otwarcia 100% 2h
2 | PZ—przychdd zewnetrzny 100% 25 min
3 | RW —rozchod wewngtrzny 100% 10 min
4 | MM+ — przesunigcie miedzymagazynowe 100% 10 min
5 | MM- — przesunig¢cie magazynowe 100% 10 min
6 | ZW — zwrot do magazynu 100% 10 min
7 | (T-SzN) — tworzenie spisu z natury 100% 2h
8 | (W-SzN) — wprowadzenie spisu z natury 100% 10 min

* gdzie 100% oznacza bezbtedng prace,
** §redni czas liczono dla dokumentéw BO i Spisu z natury liczacych ~ 150 poz., oraz dokumentéw PZ, RW,
MM+, MM-, ZW liczacych ~ 30 poz.

Legenda (metody wprowadzania danych):

l:l — automatyczny import danych do programu z kolektora

- — reczne wprowadzanie danych do programu

-I — reczne wpisanie danych na karte spisu z natury

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Dla lepszego poroéwnania czasu tworzenia poszczegdlnych dokumentéw wyniki testow

opracowano dodatkowo na wykresie stupkowym (rys. 7).
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Czas wprowadzania dokumentu

0:00 1:12 2:24 3:36 4:48 6:00 7:12
2:00
BO 4:00
0:25
Pz 0:50
0:10
Rw 0:30
2
E MM 0:10 H Nowy System
2 0:30 M Stary System
-g 0:10
- ) .
% MM 0:30
e
0:10
A 0:30
2:00
T-SzN 6:00
0:10
W-SzN 300

Rys. 7. Wykres poréwnania czasu wprowadzania dokumentow
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zaprezentowane w sposob graficzny na rysunku 7 pomiary czasu wprowadzania poszcze-
gblnych dokumentow magazynowych pokazujg wyraznie, iz skrdcenie czasu wprowadzania
dotyczy wszystkich tworzonych dokumentow magazynowych. Badania czasu postuzyty
rowniez do wyliczenia zwiekszenia efektywnosci pracy magazyniera. W tym celu
obliczono roznice czasu wprowadzania poszczegdlnych dokumentdéw, stanowigca sktadowa
do okreslenia procentowej oszczgdnos$ci czasu.

Do wyliczenia oszczednosci czasu postuzono si¢ nastgpujacym wzorem:

(tr *100)
Tno
gdzie tr — roznica czasu wprowadzania dokumentow z wykorzystaniem nowego oprogramo-
wania dla magazynu z wykorzystaniem kodoéw kreskowych oraz starego oprogramowania bez
wykorzystania kodow kreskowych zostata wyliczona w nastgpujacy sposob:
tr = tso— tNo
gdzie:
tno — czas wprowadzenia dokumentu z wykorzystaniem nowego oprogramowania,

tso— czas wprowadzenia dokumentu z wykorzystaniem starego oprogramowania.

Wyniki analiz zaprezentowano w tabeli 5.
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Tabela 5
Réznica czasu wprowadzania dokumentoéw magazynowych oraz oszczg¢dnos$¢ czasu
Przecietna Czas wprowadzenia .,
L Nazwa tworzonego d kliczlf:lt’ St dolfumen;lll (t =R(;)2ni_ci1 ) (:szzacszue(vlvn‘(’;s)c
> dokumentu wprowadzanych Systel)lll SyStel)Ill gg:mm QR;JI
w ciggu roku (tso) (tno) 50

1 | BO bilans otwarcia 1 4:00 2:00 2:00 50

5 | PZprzyehod 720 0:50 0:25 0:25 50
zewne;trzn}’l

3 |RWrozchod 442 0:30 0:10 0:20 67
wewnetrzny .

4 |MMH przesunigeie 25 0:30 0:10 0:20 67
ml@dzymagazyngwe

5 | MM-przesunigeie 25 0:30 0:10 0:20 67
magazynowe

6 |ZW zwrotdo 5 0:30 0:10 0:20 67
magazynu ‘

7 | T-SzN tworzenie 1 6:00 2:00 4:00 67
Spisu z natury

8 Zzi'ssuzgrggfywadz' 1 3:00 0:10 2:50 94

Sunsla - — 1220 . 1
rednia oszczedno$¢ czasu w skali roku (w %) — srednia wazona ,84%

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Otrzymane dane pozwolily na stwierdzenie, iz skrocenie czasu wprowadzania
poszczegodlnych dokumentoéw magazynowych waha si¢ w przedziale od 50% do nawet 94%.
Jeden magazynier w starym systemie ponad potowe dobowego czasu pracy (4h)
wykorzystywat na tworzenie dokumentéw magazynowych. System automatycznej
identyfikacji danych pozwolil zaoszczedzi¢ w skali roku srednio 56,84% roboczego czasu
pracy magazynierdw, co daje w przyblizeniu $redniorocznie 2 godziny i 16 minut dziennie
(2,26 roboczogodzin — rh) na jednego magazyniera. W tabeli 6 przedstawiono obliczenie

oszczednosci czasu pracy dla 2 zatrudnionych magazynierow w skali dnia, miesigca i roku.

Tabela 6
Analiza oszczednosci czasu pracy magazynierow
. Oszczedno$é czasu dla Oszczednos¢ czasu dla
Liczony okres czasu . .
1 magazyniera (w rh) 2 magazynierow (w rh)
1 dzien 2,26 4,52
Miesiac (~22 dni robocze) 49,72 99,44
Rok (~252 dni robocze) 569,52 1 139,04

Zrodto: Opracowanie wlasne.

6.2. Ocena redukcji wielkosci posiadanych zapasow

Celem wdrozenia nowego systemu informatycznego byla takze optymalizacja wielkosci
posiadanych zapasow, w szczegolno$ci w magazynie spozywczym DPS, gdzie wystepuje
duza ich rotacja. Optymalizacj¢ zapaséw nalezy rozpocza¢ od proby okreslenia ich standow

minimalnych. Do realizacji tego celu niezbgdne jest przeprowadzenie wnikliwej analizy
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przychodow i rozchodow produktow przechowywanych w magazynie spozywczym badanej
jednostki w ujeciu dziennym, miesiecznym 1 rocznym. Zapasy podzielono wedtug
regularnosci zapotrzebowania na nie, z wykorzystaniem metody XYZ, 1 przyporzadkowano
do 3 grup:

e X —towary wydawane minimum raz w tygodniu,

e Y —towary wydawane minimum 2 razy w miesigcu,

e Z — towary wydawane sporadycznie (okazjonalnie kilka razy w roku) oraz towary

z krétkim terminem przydatnos$ci do spozycia

Przyporzadkowanie produktow do grup stanowi podstawe do sprecyzowania sposobu

okreslenia standw minimalnych magazynowanych, ale rowniez umozliwia okreslenie

czestotliwosci sktadania zaméowien, co przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7
Minimalne stany magazynowe 1 czgstotliwos¢ zamowien
Lp. Grupa Czestotliwo$é zaméwien Sposéb okreslenia stanu minimalnego
Srednio tygodniowy rozchéd liczony jako:
Sr
. n
1 X 1 raz w tygodniu adzie:
> r— suma rozchodu rocznego,
n — liczba tygodni w roku.
Srednio miesigczny rozchéd liczony jako:
Sr
2 Y 1 raz w miesigcu n

gdzie:

Y r — suma rozchodu rocznego,

n — liczba miesigcy w roku.

3 Z wedlug potrzeby Nie okreslono stanu minimalnego
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Analizujac tabele 7, mozna stwierdzi¢, ze:

a) przyjmujemy, iz towary najczesciej wydawane, mieszczace si¢ w grupie X, beda

zamawiane raz w tygodniu, natomiast te z grupy Y — raz w miesigcu,

b) sposob okreslenia stanow minimalnych zaktada wykorzystanie nastepujacych danych:

e Srednio tygodniowy rozchod dla towardw z grupy X,
e $rednio miesigczny rozchod dla towardw z grupy Y.

Wedlug opisanej wyzej 1 przedstawionej w tabeli 7 zasady, obliczy¢ mozna docelowe
stany minimalne magazynowanych produktéw, ktore nastepnie wprowadza si¢ do systemu
informatycznego.

Dzigki zastosowaniu tej metody ilo§¢ zapasOw magazynowanych w magazynach DPS
znaczaco si¢ zmniejszyta, co wida¢ wyraznie w Bilansie jednostki za 2015 rok. Widniejacy
w Czegsci B.1. bilansu jednostki stan zapaséw na poczatku 2015 roku wynosit 31 902,36 zi,
a na koniec 2015 roku juz tylko 25 690,04 zt, co daje spadek ilosSci zapaséow rzedu 20%

w skali roku.
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Ponadto informatyk, czuwajacy nad etapem testow, wyedytowal w kreatorze ,,Zestawienia
uzytkownika” zestawienie produktow, dla ktérych stan minimalny zostal przekroczony,
co okazalo si¢ bardzo pomocne podczas sktadania zamowien, skrocito bowiem czas
przygotowywania listy towarow do zamowienia i wyeliminowato ryzyko bledu w tym

obszarze gospodarki magazynowe;j.

7. Podsumowanie i wnioski

Automatyczna identyfikacja danych (AI), okre$lana réwniez jako automatyczne
gromadzenie danych (ADC), pomaga optymalizowa¢ przeptyw towarow na kazdym etapie
fancucha logistycznego przez szybkie sprawdzenie i porownanie proceséw wejscia i wyjscia
towarow. W magazynach najbardziej rozpowszechnit si¢ proces wprowadzania danych
oparty na optycznej identyfikacji wykorzystujacej kody kreskowe. System wykorzystujacy
technologie kodow kreskowych do gospodarki magazynowej ma zastosowanie w 3 gtownych
fazach obrotu materialowego: przy przyjeciu i wydaniu wyrobow z magazynu, przy
sktadowaniu wyrobow w magazynie oraz przy ewidencji stanu iruchu zapasow, a jego
wdrozenie wplywa na ograniczenie czasochlonno$ci pracy, minimalizujac przy tym
w znacznym stopniu ryzyko bledow.

Podmiotem niniejszych badan byla sredniej wielkosci jednostka organizacyjna
dzialajaca w formie jednostki budzetowej — Domu Pomocy Spotecznej (DPS), gdzie
funkcjonuja dwa magazyny: magazyn spozywczy i magazyn gospodarczy. Glownym celem
wdrozenia nowego systemu magazynowego, umozliwiajacego obstuge kodoéw kreskowych
W magazynie, byla minimalizacja nakladu pracy magazynier6w przy tworzeniu
dokumentow obrotu materialowego oraz optymalizacja wielkosci posiadanych zapasow,
a takze znaczne ograniczenie ryzyka bledow.

Nowe oprogramowanie jest nowoczesng aplikacja, przygotowang do pracy w srodowisku
graficznym systemu Windows. Program jest dostosowany do wspotpracy z urzadzeniami
peryferyjnymi, takimi jak termotransferowa drukarka etykiet ilaserowy kolektor danych,
dzieki czemu mozliwe jest zautomatyzowanie procesoOw tworzenia dokumentéw przychodu
1 rozchodu oraz spisu znatury. W programie zastosowano nowatorskie rozwigzania,
umozliwiajgce dostosowanie funkcjonalno$ci oprogramowania do indywidualnych potrzeb
uzytkownika. Wybrane do implementacji oprogramowanie jest cze$cig zintegrowanego
systemu zarzadzania, skladajacego si¢ z wielu moduléw wspomagajacych zarzadzanie
jednostka.

Poddany badaniu proces wdrozenia nowego systemu zostal podzielony na 4 etapy,
I etap — planowanie, zainicjowany zostal powotlaniem zespolu wdrozeniowego oraz

zdefiniowaniem zakresu zadan poszczegdlnych jego cztonkow, etap ten zakonczyt sie
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inwentaryzacja posiadanych zasobow. W II etapie wdrozenia przeprowadzono postepowanie
na dostawe sprzetu ioprogramowania. Czynno$ci etapu III byly zwigzane bezposrednio
z wdrozeniem oprogramowania, co wigzato si¢ z: przygotowaniem infrastruktury sprzgtowe;,
instalacja systemu, migracja danych, nadrukiem etykiet z kodami kreskowymi, oznako-
waniem regatow magazynowych oraz szkoleniem pracownikow. Na ostatnim IV etapie
wykonano testy eksploatacyjne nowego oprogramowania w warunkach biezacego funkcjono-
wania jednostki.

Przeprowadzone badania dotyczyly anmalizy i oceny Kkorzy$ci wdrozenia nowego
systemu informatycznego kodoéw kreskowych w magazynie, mianowicie:

e analizy oszczgdno$ci czasu pracy magazynierow,

e oceny redukcji wielko$ci zapaséw po wprowadzeniu systemu.

Analiza poréwnawcza czasu wprowadzania poszczegdlnych dokumentéw w dotychczas
uzytkowanym i nowym systemie wykazala skrocenie czasu wprowadzania dokumentow
magazynowych w skali roku o 56,84%, co daje $rednio rocznie 2 godziny i 16 minut
dziennie (2,26 roboczogodzin — rb) na jednego magazyniera, a w ciggu catego roku 569,52 rb.
Wazrost efektywnos$ci proceséw magazynowych skutkuje uwolnieniem znaczacych zasobow,
zardwno osobowych, jak i sprzgtowych, do realizacji innych zadan.

Optymalizacje wielkosci posiadanych zapasow zrealizowano przez wprowadzenie do
Nowego systemu uprzednio okreslonych stanéw minimalnych magazynowanych towarow.
nowy system, dzigki zaimplementowanym mechanizmom kontrolnym, umozliwit w tym
obszarze zmniejszenie stanéw zapasow magazynowych o 20% juz w pierwszym roku
uzytkowania systemu (2015 r.).

Weryfikacja dzialania systemu na wielu ptaszczyznach przyniosta nowe spojrzenie na
wdrazany system. Mozliwo$¢ sprawdzenia w praktyce nowego oprogramowania pozwolita
dostrzec pracownikom realne korzys$ci, wynikajace z zastosowania technologii umozliwia-
jacej automatyczng identyfikacje oraz mozliwos$ci dostosowania systemu do wtasnych potrzeb.

Pozytywne zaopiniowanie dziatania nowego systemu w fazie testow eksploatacyjnych
zalezato w duzej mierze od bezbtgednego wyniku weryfikacji poprawnosci dziatania programu
na poszczegdlnych etapach prowadzenia gospodarki magazynowej. Wykonane testy nie
wykazaty zadnych btedéw czy odchylen w stosunku do dotychczas uzytkowanego programu,
co pozwolito na stwierdzenie, ze dziatlanie nowego systemu jest w 100% poprawne.
Zminimalizowanie ilosci bledéw, bedace jednym =z priorytetow wdrozenia, zostato
osiggniete niejako samoistnie, dzigki zaawansowane] automatyzacji procesoOw 1 wiekszej
intuicyjno$ci programu.

Wdrozenie nowego systemu przyniosto korzysci, ktore mozna bylo zauwazy¢ w fazie
testow eksploatacyjnych. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

e skrocenie czasu wprowadzania poszczegdlnych dokumentéw magazynowych od 50%

do 94%,

e w skali roku (uwzgledniajac czgstotliwo$¢ wprowadzenia poszczegdlnych doku-
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mentow) 0szczednos$¢ czasu pracy magazynierow stanowi Srednio 56,84%,

e S$rednio roczna dzienna oszczedno$¢ stanowi 2,26 roboczogodziny dla jednego
magazyniera, jednostka zatrudnia dwoch magazynierdw,

e okreslenie czgstotliwosci zamdwien oraz stanéw minimalnych zapaséw, spowodowato
zmniejszenie stanéw zapaséw magazynowych o 20%,

e zminimalizowano ryzyko wystgpienia btgdoéw, dzigki automatyzacji procesu oraz
intuicyjnej obstludze oprogramowania.

Mimo pewnych trudno$ci organizacyjno-technicznych, o ktdorych wspomniano w artykule,

mozna uznaé, ze rozwigzanie moze by¢ z powodzeniem wdrazane w innych jednostkach

o podobnym profilu i zakresie dziatalnosci.
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