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O KONCEPCJACH | METODACH W NAUKACH
O ZARZADZANIU W POLSCE — RAZ JESZCZE

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu w Polsce po 1989 r. moz-
na zaobserwowaé znaczgcy rozwoj teorii i prak-
tyki tej dyscypliny naukowej. Niestety, nie wszystkie
zjawiska wyrazajace ten rozwdj w kontekscie teore-
tycznym mozna uznaé za pozytywne dla zarzadzania
zar6wno w ujeciu jego obecnej kondycji, jak i perspek-
tyw rozwojowych jako dyscypliny naukowej. W grupie
zjawisk negatywnie wplywajacych na kondycje nauk
o zarzadzaniu autor niniejszego opracowania pragnie
zwrdci¢ uwage na rozszerzanie sie ,,dzungli pojeciowej”,
m.in. w zakresie poslugiwania sie przez polskich przed-
stawicieli zarzadzania takimi pojeciami, jak koncepcja
i metoda.

Celem artykutlu jest identyfikacja sposobéw stosowa-
nia przez specjalistow od zarzadzania poje¢ koncepcja
i metoda oraz ukazanie relacji miedzy tymi pojeciami.
W badaniach wykorzystano publikacje, ktore ukazaly
sie na polskim rynku wydawniczym po 2009 r. Niniej-
szy tekst jest swoistym uzupelnieniem artykulu opubli-
kowanego na tamach ,,Przegladu Organizacji” w 2009 r.
(Sobczak, 2009).

Nalezy podkresli¢, ze wymienione wyzej zjawisko
rozszerzania sie ,,dzungli pojeciowej” w rozwoju nauk
o zarzadzaniu w Polsce negatywnie wplywa na tozsa-
mo$¢ tych nauk jako dyscypliny naukowej. Problem bra-
ku wyrazistej tozsamosci byt wielokrotnie podnoszony
przez polskich przedstawicieli nauk o zarzadzaniu.

M. Trocki w 2005 r. zwrdcil uwage m.in. na koniecz-
no$¢ podjecia dzialan zmierzajacych do podniesienia
poziomu tozsamosci nauk o zarzadzaniu (2005, s. 10).
Przez tozsamo$¢ ten badacz rozumie ,$wiadomosé
wspolnoty wartosci, postaw, celow, intereséw, sposobdw
dziatania i zachowan §rodowiska uprawiajacego dang
nauke (jest to tzw. tozsamo$é wewnetrzna) oraz $wia-
domo$¢ odrebnosci tych elementéw w odniesieniu do
innych $rodowisk naukowych (jest to tzw. tozsamos¢ ze-
wnetrzna)” (Trocki, 2005, s. 7). Tozsamo$¢ danej nauki,
jak wskazuje M. Trocki, moze by¢ analizowana w kon-
tek$cie czynno$ciowym, rezultatywnym, dydaktycznym,
instytucjonalnym i spoleczno-historycznym.

Obszernie i wyczerpujaco o tozsamos$ci wspdlczesne-
go zarzadzania jako dyscypliny naukowej wypowiedziat
sie L. Sutkowski (2012, s. 56), ktory wskazuje, ze ,,tozsa-
mo$¢ naukowa to odpowiedz na pytanie o identyfikacje”
Badacz zwraca uwage m.in. na:

-»hieco rozmyty i niepelny” charakter wiekszosci okre-
$len przedmiotu nauk o zarzadzaniu, ktory jest efektem

»wieloéci paradygmatéw oraz wieloznacznoéci pojeé
podstawowych, takich jak: organizacja, zarzadzanie,
strategia, kultura organizacyjna itd” (2012, s. 57),

- zmienno$¢ w czasie misji i tozsamos$ci nauk o zarzg-
dzaniu, ktére stanowig konstrukt spoleczny,

. zrodla inspiracji nauk o zarzadzaniu z wielu innych
dziedzin i dyscyplin,

. problem demarkacji nauk o zarzadzaniu, czyli zasad-
niczej odrebnosci nauk o zarzadzaniu od innych nauk
(2012, s. 60),

. trudnoéci wskazania ,jednoznacznie na wykrystali-
zowany przedmiot nadan nauk o zarzadzaniu, ktory
bedzie zasadniczo odmienny od innych nauk” (2012,
s.61),

- niedorozwdj metodologiczny, ktorego wyrazem jest
nieskuteczny proces wypracowywania przez nauki o za-
rzadzaniu swoistych metod badawczych (2012, s. 61),

. rozmycie instytucjonalne nauk o zarzadzaniu, a co
wyraza fakt, ze: ,SpecjaliSci od zarzadzania czesciej
legitymujg sie wyksztalceniem ekonomicznym, socjo-
logicznym, psychologicznym, a nawet filozoficznym,
matematycznym czy antropologicznym niz nauk o za-
rzadzaniu” (2012, s. 62).

Zdaniem K. Zimniewicza (2014, s. 31), o wyrazistej
tozsamosci danej nauki mozna méwié, gdy przedstawi-
ciele danej nauki prowadzg intersubiektywne badania,
formuluja wnioski o charakterze ogélnym, postuguja sie
jednoznaczna i precyzyjng terminologia, tworzg dorobek
przydatny dla praktyki oraz formulujg teorie naukowe.

Niniejszy artykul w przedmiocie uporzadkowania
terminologii wpisuje si¢ w watek dyskusji prowadzonej
przez przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, a ktorej przed-
miotem s3 problemy natury metodologicznej. Przykla-
dowo, na tamach ,Przegladu Organizacji” ukazaly sie
interesujace teksty, w ktérych poruszono rdéznorodne
aspekty z zakresu metodologii nauk o zarzadzaniu,
a ktére w opinii autora niniejszego opracowania tekstu
przyczyniaja sie do wzrostu tozsamosci tych nauk. Ze
wzgledu na wymagania edytorskie w zakresie objetosci
niniejszego tekstu ponizej przywotano jedynie wybrane
artykuly, ktére wpisuja sie w przedmiot dyskusji o me-
todologii nauk o zarzadzaniu. A. Jaki (2014, s. 8-13)
jest autorem publikacji o mechanizmach rozwoju
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paradygmatéw zarzadzania. Inne opracowanie A. Ja-
kiego ukazuje mechanizmy i obszary rozwoju prowar-
tosciowego paradygmatu i jego zwigzkéw z koncepcja
zarzgdzania wartoécig (2016, s. 9-15). K. Zimniewicz
(2016, s. 4-7) przedstawil ewolucje pogladéw na temat
podstaw metodologicznych nauk o zarzadzaniu, za$
E. Stanczyk-Hugiet i in. (2016, s. 7-15) podsumowuja
dotychczasowy dorobek nurtu ewolucyjnego w zarza-
dzaniu. Tekst S. Sudota (2016, s. 4-11) pos$wigcony jest
zarzadzaniu jako dyscyplinie naukowej, za§ M. Lisinski
(2016, s. 11-19) omawia problem metod naukowych
w metodologii nauk o zarzadzaniu.

Koncepcja i metoda a hierarchiczna
czterostopniowa struktura
Jana Lichtarskiego

grupie przyczyn braku wyrazistej tozsamosci
nauk o zarzgdzaniu wymienia si¢ m.in. stosowanie
przez ich przedstawicieli roznych okreslen (nazw, termi-
néw, poje¢) o réznym stopniu uogdlnienia na oznacza-
nie tego samego rozwigzania, zagadnienia, systemu itp.
Przyktadowo J. Lichtarski (2015, s. 23) pisze, ze kwestie
nazewnictwa — w odniesieniu do zagadnienia rodzenia
si¢ i ewolucji koncepcji i metod zarzgdzania — uwaza za
otwartg. Wydaje sig, ze sita negatywnego oddzialywania
tej przyczyny na tozsamo$¢ zarzadzania jako dyscypliny
stale rosnie. W tym kontekscie swoisty apel J. Lichtar-
skiego o potrzebie uprzadkowania poje¢ i ich zakresu
znaczeniowego nalezy potraktowaé jako pilne zadanie
dla naszego $rodowiska.

J. Lichtarski identyfikuje problem kwestii nazewnic-
twa i, co wazniejsze, probuje go takze rozwigzaé, a tym
samym zmniejszy¢ ,,dzungle pojeciowa” w zakresie rozu-
mienia, stosowania, relacji i ewolucji miedzy pojeciami
koncepcja i metoda (m.in. Lichtarski, 1999, s. 13-18;
Lichtarski, Wegrzyn, 2000, s. 11-14; Lichtarski, 2001,
s. 27-28; Lichtarski, Czura, 2002, s. 7-9; Jagoda, Lich-
tarski, 2003, s. 3-6). Proponuje m.in. hierarchiczng tréj-
stopniowg strukture uporzadkowania pojeé: koncepcja,
metoda i technika (Lichtarski, 2001). Podsumowaniem
rozwazan m.in. w kwestii koncepcji i metod zarzadzania
jest rozdzial traktujacy o procesach i wynikach rozwoju
aplikacyjnie uzytecznego dorobku nauk o zarzadzaniu,
ktory jest czeécia pracy Praktyczny wymiar nauk o zarzg-
dzaniu (Lichtarski, 2015). J. Lichtarski (2015, s. 23-37),
uwzgledniajac najnowsze tendencje i pragnienie pogle-
bienia analizy, opowiada si¢ za rozwinieciem przywo-
tanej wyzej strukturyzacji z 2001 r. i proponuje podziat
najwyzszego stopnia trdjstopniowej struktury - czyli
koncepcji - na dwa: orientacja i koncepcja. W efekcie
tego rozwiniecia powstata hierarchiczna czterostop-
niowa struktura: orientacja, koncepcja, metoda ogélna
i technika, metoda szczegétowa lub narzedzie.

W jednym z artykuléw H. Jagody i J. Lichtarskiego
(2003, s. 3) wskazuje sie, ze najwyzszy stopien instrumen-
talizacji to koncepcja (filozofia, orientacja, podejscie ...).
W takim ujeciu autorzy wyraznie wskazujg, ze terminy
filozofia, orientacja i podejécie to synonimy dla koncepcji.
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W propozycji J. Lichtarskiego z 2015 r. najwyzszy stopien
to orientacja, a nastepny stopien to koncepcja. J. Lichtar-
ski zwrocil uwage na narastajace zjawisko coraz czestszego
»opisu systemow zarzadzania przez pryzmat ich kierunko-
wania na pewne idee i stuzace ich spetnieniu podstawowe
zasady, czyli przez pryzmat stosowanych tzw. orientacji”
(Lichtarski, 2015, s. 34). Dalej pisze, ze orientacje w za-
rzadzaniu konstytuujg pewne idee zawarte ,,w warto$ciach,
wiodacych wytycznych (paradygmacie), zasadach” kie-
runkéw dociekan teoretyczno-metodologicznych w teorii
i praktyce zarzadzania. ]. Lichtarski (2015, s. 34) podaje
przykladowy zestaw orientacji w zarzadzaniu: orientacja
na klienta (rynkowa), orientacja na jako$¢ (projako-
$ciowa), orientacja na wyniki, orientacja na czlowieka,
orientacja na zmiany, orientacja na procesy (procesowa)
i orientacja na wiedzg.

J. Lichtarski pisze, ze jego najnowsza propozycja jest
wyrazem poglebienia analizy rodzenia si¢ i ewolucji kon-
cepcji oraz metod zarzadzania. Nalezy podkredli¢, ze ten
uczony od wielu lat prowadzi badania m.in. ukierunko-
wane na poznanie istoty, charakteru i kierunkow ewolucji
koncepcji i metod zarzadzania, a czego intelektualnym
efektem sg liczne opublikowane jego teksty. W dalszej
czesci swojej ksiazki J. Lichtarski (2015, s. 24-29, 33-37)
analizuje zagadnienie ewolucji koncepcji w orientacje,
ukazuje relacje miedzy koncepcjami i metodami czy
funkcjami przedsigbiorstwa. Jak pisze: ,, Aby nadmiernie
nie odchodzi¢ od gléwnych, towarzyszacych tej pracy,
zamiar6w’, zrezygnowal z szerszego naswietlenia zagad-
nien ewolucji i stanu rozwigzan dla poje¢ metoda ogdlna
i technika (Lichtarski, 2015, s. 24).

Sam pomyst wyodrebnienia przez J. Lichtarskiego
poziomu orientacja to prawdopodobnie efekt czesto wy-
stepujacej tendencji pisania o organizacji i zarzadzaniu
w kontek$cie orientacji. W licznych pracach pisze si¢
o organizacjach zorientowanych na jako$§¢, na klienta,
na pracownika, na zmiany itd. W interesujacym artykule
z 2005 r. R. Niestroj pisze o orientacjach przedsiebiorstw,
w tym wymienia nastepujace: orientacja produkcyjna,
orientacja sprzedazowa, orientacja na klienta (marke-
tingowa) i orientacja spoleczna lub strategiczna (2005,
s. 8). J. Lichtarski jest autorem tekstu, w ktérym przed-
stawil teoretyczne i praktyczne przestanki zarzadzania
przedsiebiorstwem w kontek$cie wspolczesnych orien-
tacji w zarzadzaniu. Ten autor wskazuje na nastepujace
orientacje: prorynkows, projakosciows, na wynik, stra-
tegiczng, na czlowieka, na zmiang, procesows, na wiedze
(Lichtarski, 2008).

W 2010 r. ukazal si¢ na krajowym rynku ksiegarskim
intersujacy podrecznik akademicki Koncepcje zarzg-
dzania (Czerska, Szpitter, 2010), w ktérym omdwiono
koncepcje zorientowane na jako$¢ (TQM, Six Sigma),
zorientowane na klienta (marketing, marketing relacji),
zorientowane na wspoétdziatanie (organizacja sieciowa,
organizacja wirtualna), zorientowane na wyszczuplenie
organizacji (outsourcing, lean management) i zoriento-
wane na wiedze (zarzadzanie wiedzg w organizacji, kon-
cepcja organizacji uczacej sig, zarzadzanie innowacjami).
Autorzy omawianego podrecznika usystematyzowali
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wybrane koncepcje zarzadzania w kontekscie ich ukie-
runkowania na podmiot (klient), zaséb (wiedza), obszar
dzialania (jako$¢) i sposob dziatania (wspotdziatanie).

Na uwage czytelnika zastuguje proba zdefiniowania
pojecia koncepcji zarzadzania. autorstwa przywolanej
wyzej A.A. Szpitter z 2011 r., wedlug ktorej koncepcja
»to idea, ktéra ksztaltowala si¢ ewolucyjnie wokét jedne-
go zagadnienia biznesowego (np. orientacja na jakos¢,
orientacja na eliminowanie marnotrawstwa, orientacja
na klienta, projekt, proces, uczenie si¢ od najlepszych,
etc.), stajac si¢ spdjnym i kompleksowym podejsciem
do rozwigzywania problemu zarzadczo-organizacyjnego
(np. problemu jakosci, problemu marnotrawstwa, efc.)
poprzez tworzenie wlasnych metod i technik” (Szpitter,
2011, s. 10). Dokladna analiza tresci definicji koncepcji
zarzadzania autorstwa A.A. Szpitter i propozycji J. Lich-
tarskiego dowodzi, ze faczy je idea rozumiana jako wio-
daca wartos¢, ktorej wyrazem jest zorientowanie zarza-
dzania m.in. na klienta, jako$¢, proces czy na wiedze.

Propozycja J. Lichtarskiego (2015), gdzie najwyzszym
stopniem hierarchicznej struktury jest orientacja, to
prob integracji ustalen réznych oséb reprezentujacych
wspolczesne nauki o zarzadzaniu, wskazujgcych na ist-
nienie relacji miedzy orientacja przedsiebiorstwa a kon-
cepcja i metoda zarzadzania (Czerska, Szpitter, 2010;
Szpitter, 2011).

Wyodrebnienie poziomu orientacji w hierarchicznej
strukturze J. Lichtarskiego i proba osadzenia koncepcji
zarzadzania w ramach okreslonej orientacji, zaprezen-
towana w podreczniku pod redakcjag M. Czerskiej i A.A.
Szpitter, by¢ moze jest efektem coraz silniejszego eks-
ponowania roli i znaczenia paradygmatéw zarzadzania
w procesie ksztaltowania osadzonych na nich orientacji.
Waznym aspektem metodologicznym nauk o zarzadza-
niu jest identyfikacja relacji miedzy paradygmatami
a koncepcjami i metodami zarzadzania. Wprowadzanie
danej metody w obszarze zarzadzania zmiang wigze si¢
z okre§lonym paradygmatem. Wdrozenie m.in. TQM
i reengineeringu wigze si¢ z paradygmatem neopozyty-
wistyczno-funkcjonalistyczno-systemowym  (Sutkow-
ski, 2014, s. 48). W innej pracy L. Sulkowskiego (2012,
s. 317) czytamy, ze ,jednak teorie, koncepcje i metody
zarzadzania nie tworzg paradygmatu, ani jednej spoj-
nej perspektywy, lecz melanz réznych podej$¢”. Mozna
przyjaé, ze stosowanie okreslonych koncepcji i metod
zarzadzania to efekt preferowanej przez badacza per-
spektywy poznawczej.

Uktad hierarchiczny instrumentow
zarzqdzania autorstwa
Stanistawa Nowosielskiego

P rébe odpowiedzi na pytania: czym jest koncepcja
zarzadzania, jaka jest jej struktura i zwigzki z in-
nymi instrumentami: metodg i technika, podjat S. No-
wosielski. Badacz ten - za K. Zimniewiczem - pisze, ze
w dyskusji naukowej w obszarze porzadkowania i ujed-
nolicania terminologii w zarzadzaniu, w kwestii stoso-
wania takich poje¢, jak: technika, metoda, koncepcja,
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system, idea czy filozofia proponuje zastosowa¢ termin
instrument zarzadzania. S. Nowosielski pisze o instru-
mencie jako ogdlnej konstrukeji myslowej, mieszczacej
w sobie wiele szczegdtowych pojeé. Dalej czytamy, ze
istnieje ,,niejednoznaczno$¢ w zwigzkach i granicach
miedzy instrumentami i koncepcjami czy metodami,
instrumentami a technikami (sposobami), czesto tez
zréwnuje si¢ znaczenia tych poje¢” (Nowosielski, 2010,
s. 18). Warto$cig dodang tekstu tego naukowca w dys-
kusji o terminologii na gruncie polskich nauk o zarza-
dzaniu jest proba okreslenia definicji koncepcji zarza-
dzania i umiejscowienie jej w hierarchicznej strukturze
instrumentéw wspomagajacych zarzadzanie. Na uwage
przedstawicieli nauk o zarzadzaniu zastuguja rozwaza-
nia S. Nowosielskiego w przedmiocie uporzadkowania
i relacji instrumentéw zarzadzania, takich jak model
zarzadzania organizacjy, metakoncepcja zarzadzania,
koncepcje, metody i techniki zarzadzania. Ten uczony
jest autorem pieciopoziomowego uktadu hierarchicz-
nego wymienionych wyzej instrumentéw zarzadzania.
W tym ukladzie model zarzadzania organizacja to naj-
Wwyzszy poziom, nastepne poziomy to metakoncepcja
zarzadzania, koncepcje zarzadzania i metody zarzadza-
nia, za$ techniki to najnizszy poziom tej struktury (No-
wosielski, 2010, s. 20). Do dyskusji o stosowaniu poje¢
i zwigzkach miedzy nimi S. Nowosielski - na podsta-
wie przegladu literatury — wprowadza nowe pojecia:
model i metakoncepcja. Ten uczony, opierajac si¢ na
ustaleniach innych osdb, pisze, ze modelem jest TQM,
za$ metakoncepcja — zarzadzanie warto$cig. W innym
miejscu tego tekstu S. Nowosielski (2010, s. 21) po-
daje, ze lean management, reengineering i TQM to
koncepcje procesowe, a benchmarking i outsourcing
to metody ogolnego zastosowania. Nalezy podkresli¢,
ze S. Nowosielski parokrotnie przywoluje ustalenia
K. Zimniewicza, ktory jednoznacznie pisze o bench-
markingu i outsourcingu jako koncepcjach zarzadzania
(Zimniewicz, 2008).

Uktad hierarchiczny instrumentdéw zarzadzania
autorstwa S. Nowosielskiego ma wiele cech wspolnych
z propozycja J. Lichtarskiego. Obaj badacze sg zgodni co
do relacji miedzy pojeciami: koncepcja, metoda i techni-
ka. W przypadku pierwszego autora najwyzszy poziom
to model zarzadzania organizacjg, za$§ w przypadku
J. Lichtarskiego jest to orientacja. Podobienistwo ustalen
S. Nowosielskiego do ustalen J. Lichtarskiego to praw-
dopodobnie efekt twdrczej lektury licznych tekstow z lat
2000-2005, a ktorych autorem lub wspoétautorem byt
wlasnie J. Lichtarski. Niektore z tych opracowan zostaly
wykorzystane i przywotane w artykule S. Nowosielskie-
goz2010r.

Propozycja S. Nowosielskiego zdefiniowania pojeé:
koncepcja i metoda oraz odwzorowania relacji miedzy
tymi pojeciami to przyklad tworczego eklektyzmu usta-
len K. Zimniewicza m.in. w przedmiocie instrumentow
zarzadzania i J. Lichtarskiego w zakresie rozwoju kon-
cepcji, metod i technik. Rozwazania S. Nowosielskiego
to interesujaca propozycja uporzagdkowania terminolo-
gii w naukach o zarzadzaniu.
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Wybrane podejscia w stosowaniu
pojec¢ koncepcja i metoda
- polska perspektywa

kazuje sie, ze problem stosowania réznych poje¢ do

tego samego zagadnienia nie tylko nie zostal rozwig-
zany, ale, co wazniejsze, jest dalej tworczo rozwijany na
gruncie polskich nauk o zarzadzaniu. Oto kilka przykia-
déw publikacji, wydanych po 2009 r., ktdre wpisuja sie
w nurt rozszerzania ,dzungli pojeciowej”

W podreczniku akademickim Koncepcje zarzgdzania
z 2010 r. przyjeto zasade, ze idee, pomysly, rozwigzania,
plany dzialania w kontekscie zarzadzania to koncepcje
(Czerska, Szpitter, 2010). Potencjalny czytelnik tego pod-
recznika uzyska wiedze o:

- klasycznych koncepcjach zarzadzania (w tym o szko-
tach: klasycznej, humanizujacej, systemowe;j),

. koncepcjach zorientowanych na jakos¢ (TQM, Six
Sigma),

. koncepcjach: TBM, reegineeringu, benchmarkingu,

. koncepcjach zorientowanych na klienta (marketing,
marketing relacji),

- koncepcjach zorientowanych na wspoldzialanie (orga-
nizacja sieciowa, organizacja wirtualna),

- koncepcjach zorientowanych na wyszczuplenie organi-
zacji (outsourcing, lean management),

. koncepcjach zorientowanych na wiedze (zarzadzanie
wiedzg w organizacji, koncepcja organizacji uczacej sie,
zarzadzanie innowacjami).

Taka systematyka koncepcji zarzadzania zaciera roz-
nice pomiedzy pojeciami: koncepcja, metoda i technika.
M. Czerska i A.A. Szpitter (2010, s. 7) podaja, ze koncep-
cja to ,wyobrazenie o czyms$, zwlaszcza sposéb, w jaki
chcemy co$ osiggnaé lub w jaki wyobrazamy sobie dzia-
tanie czego$”

Autorzy pracy Wspdlczesne metody zarzgdzania w teorii
i praktyce z 2011 r. do wspolczesnych metod zarzadzania
zaliczaja m.in. benchmarking, controlling, lean manage-
ment, outsourcing, reinzynierie (sic!) i TQM. Redaktorzy
tego opracowania M. Hopej i Z. Kral (2011, s. 6) napisali:

W ksigzce przyjeto, nie wdajac si¢ w dociekania dotycza-
ce réznic i podobienstw miedzy takimi terminami, jak:
metoda, technika, koncepcja, system czy podejscie” i ze

,»83 one instrumentami w reku menedzera, ulatwiajacymi
rozwiazywanie problemoéw zarzadzania’”.

M. Cwiklicki w pracy Ewolucja metod organizatorskich
22011 r. pisze 0 TQM, reegineeringu, benchmarkingu czy
lean managemencie jako metodach organizatorskich, kto-
re — w ujeciu systemowym, obok metod prognozowania
i metod kontrolowania — wywodzg si¢ z metod zarzadza-
nia (Cwiklicki, 2011, s. 81-120). Warto zauwazy¢, ze ten
specjalista od zarzadzania postuguje si¢ takze terminem
koncepcja: ,,Uwzgledniajac powyzsze wyniki wskazujace
na najczeséciej wymieniane w pracach koncepcje i metody
zarzadzania, jako przedmiot badan wybrano: reengine-
ering, lean management, benchmarking, organizacyjne
uczenie si¢ (organizacja oparta na wiedzy/organizacja
uczaca si¢), hosin kanri, TQM, QFD, Six Sigma, outso-
urcing i balanced scorecard. Wybrane metody (sic!) maja
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jeszcze jedna charakterystyczna ceche: ze wzgledu na ich
popularno$¢ mozna je zakwalifikowaé jako mody w za-
rzgdzaniu” (Cwiklicki, 2011, s. 74-75). Jak widzimy, autor
interesujacej pracy — nie uwzgledniajac ustalen innych
badaczy - konsekwentnie stosuje termin metoda do TQM,
reegineeringu, benchmarkingu czy lean managementu.
A.A. Szpitter w artykule z 2011 r. przedstawita wyniki
proby ,,zdefiniowania pojecia koncepcji zarzadzania oraz
ich uporzadkowania i klasyfikacji” (Szpitter, 2011, s. 9).
Autorka podziela poglad m.in. J. Lichtarskiego o hie-
rarchicznych zaleznoéciach koncepcji, metod i technik,
a czego wyrazem jest wizualizacja w postaci piramidy
hierarchicznej koncepcji zarzadzania. A.A. Szpitter pisze:
»U podstawy piramidy sg umieszczone techniki, ktore sta-
nowig poziom najbardziej szczegélowy; nad technikami
znajduja si¢ metody, ktore charakteryzujg sie $rednim
poziomem szczeg6élowosci, natomiast nad metodami
s usytuowane koncepcje reprezentujace poziom najmniej
szczegolowy, czyli (...) zajmuja pozycje o najwyzszym po-
ziomie ogdlnosci w stosunku do metod czy technik”. O re-
lacjach hierarchicznych mig¢dzy koncepcjami, metodami
i technikami A.A. Szpitter (2011, s. 10) wypowiada sie
nastepujaco: ,,(...) elementy nizszego rzedu zawierajg sie
w tych wyzszego rzedu (...). A zatem techniki sg podzbio-
rem metod, a metody sg podzbiorem koncepcji”. Przywo-
tana autorka dokonata klasyfikacji wybranych koncepcji
zarzadzania wg stopnia zlozonosci samej koncepcji, a na-
stepnie wedtug mozliwosci rozwoju koncepcji zarzadzania.
W przypadku pierwszej klasyfikacji A.A. Szpitter (2011,
s. 11) wyrdznila koncepcje proste (np. benchmarking,
outsourcing) i koncepcje ztozone (np. lean management,
TQM), za§ w drugiej, koncepcje rozwinigte (np. bench-
marking, lean management) i koncepcje rozwijajace sie
(np. zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie projektami). Na
uwage zastuguje takze klasyfikacja wybranych koncepciji
zarzadzania wedlug struktury hierarchicznej. Przykiado-
wo, w koncepcji benchmarkingu autorka wyrdznita po-
ziom metod, czyli analize funkeji i poziom technik, czyli
technike tabeli wspdtzaleznosci, technike poréwnywania
parami i technike diagramu kosztéw (Szpitter, 2011, s. 12).
Inny przedstawiciel nauk o zarzadzaniu J. Czekaj
w 2013 r. w pracy Metody organizatorskie w doskonale-
niu systemu zarzgdzania pisze: ,«Skrzynka narzedzio-
wa» wspOlczesnego menedzera zawiera nieprzebrane
bogactwo réznych koncepcji i metod zarzadzania, zgro-
madzonych od czaséw podjecia badan nad organizacja
i zarzadzaniem i stale uzupetnianych nowymi lub zmody-
fikowanymi sposobami realizacji funkeji kierowniczych”
I dalej pisze, ze: ,Wspolczesne instrumenty zarzadzania,
rozwijane w celu rozumienia materii dyscypliny i roz-
wiazywania probleméw badawczych (...) tworza - jak
zauwaza J. Lichtarski — zbiér powigzanych ze sobg idei,
zasad, metod, technik i narzedzi stuzacych nadawaniu
okreslonego wizerunku (ksztaltu) systemowi zarzadzania
w przedsigbiorstwie (...). Analiza dorobku poszczegol-
nych szkét czy kierunkéw nauki o zarzadzaniu dowodzi,
ze w §lad za rozwojem idei kreowanych przez ich przed-
stawicieli dokonywat sie takze rozwdj koncepcji, podejs¢,
metod i technik zarzadzania” (Czekaj, 2013, s. 31). W tej
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samej pracy J. Czekaj, zestawiajac nurty i podejscia do
zarzadzania organizacjami, m.in. wymienia wykreowane,
reprezentatywne instrumenty zarzadzania. W podejsciu
organicznym wymienia nastepujace instrumenty zarzg-
dzania: zarzadzanie procesowe, reegineering, benchmar-
king, system lean mamagement, kaizen, SMED, strategicz-
ng karte wynikéw i system Toyoty (Czekaj, 2013, s. 35).

Uwazny czytelnik pracy J. Czekaja z 2013 r. dowiadu-
je sie, ze koncepcje, metody i techniki tworzg ,,skrzynke
narzedziowg” wspodlczesnego menedzera, zas wspolczesne
instrumenty zarzadzania to kategoria naukowa, rozwijana

W celu rozumienia materii dyscypliny i rozwigzywania
problemoéw badawczych” (Czekaj, 2013, s. 31).

A. Bienkowska i A. Zgrzywa-Ziemak w artykule
przedstawiajacym wyniki badan empirycznych w zakre-
sie wspolwystepowania koncepcji i metod zarzadzania
pojecia koncepcja i metoda traktujg jako synonimy. Przy-
ktadowo ,Rezultaty (...) beda stanowily podstawe do
okreglenia relacji miedzy wyszczegdlnionymi metodami
(wyrdznienie — TS). W kolejnej cze$ci opracowania prze-
dyskutowany zostanie zakres wspdtwystepowania podda-
nych ocenie koncepcji (wyrdznienie - TS) odnotowany
w badanych przedsi¢biorstwach” (Bienkowska, Zgrzywa-
-Ziemak, 2014, s. 18-19). W innym miejscu czytamy, Ze:

W literaturze moéwi si¢ ponadto o metodach/koncepcjach

substytucyjnych (...). W niniejszym artykule przyjeto
wiec, ze relacje miedzy metodami (wyrdznienie — TS).
moga mie¢ charakter: komplementarny, sprzeczny, sub-
stytucyjny lub nieporéwnywalny” (Bienkowska, Zgrzy-
wa-Ziemak, 2014, s. 19). Dalsza lektura tekstu A. Bien-
kowskiej i A. Zgrzywy-Ziemak (2014, s. 22-25) dowodzi,
ze benchmarking, lean managment, outsourcing, reeingi-
nering i TQM konsekwentnie okre$lane sg jako metody
lub koncepgje.

A. Bitkowska i E. Weiss (2015) podzielaja poglad, ze
benchmarking, outsourcing, lean management, reengi-
neering i TQM to koncepcje zarzadzania. Warto zwrdcié
uwage, ze wymienione autorki systematyzuja koncepcje
zarzgdzania na:

« klasyczne (logistyka, TQM),

. wspllczesne (benchmarking, outsourcing, reengine-
ering i lean management),

. nowoczesne (zarzgdzanie wiedzg, zarzadzanie talenta-

mi, zarzadzanie relacjami i organizacja wirtualna).

W pracy Koncepcje organizacji i metody zarzgdzania.
Mozliwosci i ograniczenia (Sokolowska i in., 2016) poru-
szono m.in. kwestie réznic miedzy koncepcja organizacji
a metodg zarzadzania. Dla S. Sokotowskiej koncepcja
jest zbiorem ,pozadanych wlasciwosci organizacji’, za$
metoda zarzadzania to ,systematycznie stosowany spo-
s6b dzialania niezbedny do osiggniecia okreslonego celu
w organizacji (Sokotowska i in., 2016, s. 9). I o ile deklara-
cja w sprawie, czym jest koncepcja zarzadzania i metoda
zarzadzania zawarta we wprowadzeniu, ma charakter
porzadkujacy wymienione pojecia, o tyle uwazna lektura
pracy wskazuje, ze niektdrzy jej wspolautorzy traktuja je
jako zamienniki. A. Mijal (2016, s. 131, 134) - autorka
cze$ci pracy o reengineeringu — pisze o nim jako koncep-
¢ji lub metodzie. Inna wspdtautorka tej ksigzki L. Ptatkow-
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ska-Prokopczyk (2016, s. 204, 206, 208, 222) przedstawia
benchmarking jako metode lub koncepcje. W czeéci
konczacej rozdzial traktujacy o benchmarkingu czytamy:
»Dzigki powstalym w ostatnich latach wielu technikom
i narzedziom zarzadzania: kompleksowemu zarzgdzaniu
jako$cia, benchmarkingowi, konkurencji opartej na czasie
(time-based competition), outsourcingowi, partnerstwie,
reinzynierii i zarzadzaniu zmiang, przedsiebiorstwa
wprowadzity radykalne usprawnienia operacyjne” (Plat-
kowska-Prokopczyk, 2016, s. 226).

W tabeli 1 zestawiono przyktady stosowania pojec:
koncepcja i metoda przez wybranych specjalistéw od
zarzadzania w Polsce w opisach benchmarkingu, lean ma-
nagementu, outsourcingu, reengineeringu i TQM.

Wyniki analizy wybranych prac autorstwa przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu - opublikowanych po 2009 r.
- w kontek$cie stosowania przez nich pojeé: koncepcja
i metoda wskazuja na réznorodnos$¢ podej$¢ w tym zakre-
sie. Dla przywotanych specjalistow od zarzadzania bench-
marking, outsourcing, lean management, reengineering
i TQM to koncepcje lub metody. Cz¢$¢ z badaczy stosuje
pojecia koncepcja i metoda jako synonimy. Jeszcze inni
stosujg pojecia: narzedzie, instrument, system lub filozo-
fia. Nalezy zauwazy¢, ze na przetomie XX i XXI w. intere-
sujacg wymiane pogladéw w zakresie stosowania pojecia
koncepcja w zarzadzaniu przeprowadzili Z. Martyniak
i]. Lichtarski (Sobczyk, 2009).

K. Zimniewicz w 2014 roku napisal, Ze ,,nauka o zarza-
dzaniu charakteryzuje si¢ do$¢ dowolnym stosowaniem
termindw i nie zawsze uzasadnionym postugiwaniem sie
synonimami (...). Typowym przykladem s3 techniki, me-
tody czy koncepcje zarzadzania, gdzie zarzadzanie przez
cele bywa raz nazywane technika, a na dalszych stronach
okreslane jest jako metoda lub koncepcja albo odwrotnie.
Mimo wieloletniej dyskusji na ten temat, w kwestii tej nie
udalo si¢ osiggna¢ konsensusu. Ciagle panuje tutaj duza
dowolnos$¢” (Zimniewicz, 2014, s. 48). Przywolane wyzej
przyklady stosowania poje¢ koncepcja i metoda w naj-
nowszych polskich publikacjach potwierdzaja poglad
K. Zimniewicza.

Propozycja J. Lichtarskiego z 2015 r. dotyczaca relacji
miedzy pojeciami ,orientacja’, ,koncepcja® i ,,metoda’
ma charakter autorski i jest rozwinieciem wcze$niejszych
ustalenn tegoz autora z przelomu XX i XXI w. Nalezy
podkresli¢, ze rozwigzanie polegajace na wyodrebnieniu
nowego poziomu orientacja z dotychczasowego poziomu
koncepcja to préba przerzedzenia i rozjasnienia ,,dzungli
pojeciowej” w naukach o zarzadzaniu. Do tej pory pojecie
orientacja w naukach o zarzadzaniu najcze$ciej stoso-
wane bylo w kontekécie przedsigbiorstwa, za$ koncepcja
dotyczyta zarzadzania. J. Lichtarski zastosowal pojecie
»orientacja” w zarzadzaniu do ukazania ewolucji koncepcji,
metod i technik zarzadzania. Jak juz wspomniano, ten
przedstawiciel nauk o zarzadzaniu w Polsce autorskim
rozwigzaniem m.in. w obszarze uporzadkowania poje¢,
okreslenia ich zakresu znaczeniowego i identyfikacji
wzajemnych relacji moze przyczyni¢ sie do wzmocnienia
tozsamoéci nauk o zarzadzaniu pod warunkiem recepcji
jego ustalen przez $srodowisko naukowe.

>
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Tab. 1. Stosowanie pojec koncepcja i metoda w wybranych pracach polskich przedstawicieli nauk o zarzqdzaniu, opublikowanych po 2009 r.

Termin Benchmarking Outsourcing . Reengineering TQM
management
Lichtarski (2015) Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Nowosielski (2010) Metoda Metoda Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Czerska, Szpitter (2010) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Hopej, Kral (2011) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda
Cwiklicki (2011) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda
Szpitter (2011) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Metoda, koncepcja | Metoda, koncepcja | Metoda lub Metoda lub Metoda lub
Patucha (2012) . R . .
lub narzedzie lub filozofia koncepcja koncepcja koncepcja
Czekaj (2013) Instrument ?ystem jako Instrument
instrument
Bienkowska, Zgrzywa-
Ziemak (2014) Metoda Metoda Metoda Metoda Metoda
Bitkowska, Weiss (2015) Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Sokolowska i in. (2016) Koncepcja Metoda Metoda Koncepcja Technika
lub metoda lub metoda

Zrédto: oprpcowanie wtasne na podstawie (Bierikowska, Zgrzywa-Ziemak, 2014; Bitkowska, Weiss, 2015; Czekaj, 2013; Czerska, Szpit-
ter, 2010; Cwiklicki, 2011; Hopej, Kral, 2011; Lichtarski, 2015; Nowosielski, 2010; Patucha, 2012; Ptatkowska-Prokopczyk, 2016; Soko-

towska i in., 2016; Szpitter, 2011)

Ustalenia J. Lichtarskiego upublicznione na przetomie
XX i XXI w. staly si¢ inspiracjg i tworzywem do naro-
dzin hierarchicznej struktury instrumentéw zarzadza-
nia autorstwa S. Nowosielskiego z 2010 r. i klasyfikacji
koncepcji zarzadzania A.A. Szpitter (2011). Propozycja
S. Nowosielskiego to twdrcze polaczenie rozwazan inte-
lektualnych K. Zimniewicza w przedmiocie instrumen-
tow zarzadzania i J. Lichtarskiego w zakresie ewolucji
koncepcji, metod i technik. Ze wzgledu na zdefiniowanie
poje¢ koncepcja i metoda oraz ukazanie relacji miedzy
tymi pojeciami propozycja S. Nowosielskiego jest proba
uporzadkowania terminologii w naukach o zarzadzaniu.
Innym twoérczym przykladem recepcji ustalen J. Lich-
tarskiego jest tekst A.A. Szpitter, ktora podziela jego
poglady w zakresie relacji miedzy pojeciami koncepcja,
metoda i technika. Ta badaczka klasyfikuje koncepcje na
rozwiniete i rozwijajace sie oraz na proste i ztoZone.

Podsumowanie

pecyfika mlodych dyscyplin naukowych jest

tendencja ich przedstawicieli do tworczego, roz-
norodnego postugiwania si¢ réznymi pojeciami czy
okresleniami do oznaczania tego samego rozwigzania,
zagadnienia lub systemu. Z czasem kazda mloda dys-
cyplina osigga okres dojrzalosci, ktdrej to wyrazem jest
wzgledna zgodno$¢ danego $rodowiska naukowego
w zakresie stosowania podstawowych poje¢ dla danej
nauki. Wydaje sie, ze zarzadzanie jako dyscyplina na-

ukowa w Polsce osiagnela faze wczesnej dojrzatosci,
w ktorej teoretycy i praktycy powinni wypracowaé jed-
nolite zasady stosowania pojec.

Autor niniejszego tekstu — w kontekscie aktualne-
go problemu rozszerzania si¢ ,dzungli pojeciowej”
- zwraca uwage na pilng potrzebe przeprowadzenia
dyskusji, ktorej przedmiotem bylyby kwestie defini-
cyjne poje¢ koncepcja i metoda oraz okreslenie relacji
miedzy tymi pojeciami. Zaczynem takiej dyskusji mo-
gltyby by¢ najnowsze ustalenia J. Lichtarskiego z 2015 r.
lub eklektyczna propozycja S. Nowosielskiego z 2010 r.
Celem takiej $rodowiskowej wymiany pogladéw bylby
konsensus w stosowaniu tych poje¢, ktéry po pierwsze,
usprawni komunikacje miedzy teoretykami uprawiaja-
cymi nauki o zarzagdzaniu w zakresie nowych wynikow
badan (m.in. te same pojecia beda tak samo rozumia-
ne), po drugie, ulatwi przekazywanie wiedzy o ,,skrzyn-
ce narzedziowej” w ramach procesu dydaktycznego
i po trzecie, usprawni kontakt miedzy teoretykami
i praktykami zarzadzania.

dr hab. Tomasz Sobczak
Zachodniopomorski Uniwersytet
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On Concepts and Methods in Management
Sciences in Poland - Once More

Summary

The aim of the article is to present the existing in
management sciences problem with two terms: the
concept and the method. The article describes some
examples of using these terms by Polish researchers. The
article pays attention to the freedom of using the terms by
the representatives of management sciences. Two or more
terms are sometimes used in order to describe the same
issue, which are not the equivalent terms. Some authors
use the term of concept and method as synonyms. The
text is an invitation to debate on the topic of developing
rules for the application of these terms.

Keywords

concept, method, management sciences
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ROLA MODELU EFQM W POSTRZEGANIU
JAKOSCI W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Robert Ulewicz
Joanna Rosak-Szyrocka

Wprowadzenie

odele doskonalo$ci organizacji maja za zadanie

wzmocni¢ jej potencjal oraz pomodc kreowaé
warto$¢ dodang i osiaga¢ zaplanowane wyniki. W za-
leznoéci od turbulentnego otoczenia, w ktérym dzialaja
przedsigbiorstwa, wykorzystuje si¢ rozne koncepcje
i modele zarzadzania, miedzy innymi: model Deminga,
model Baldriga, model EFQM czy inne, indywidualnie
dostosowane do charakteru, specyfiki i kultury danej
organizacji.

Sytuacja gospodarcza, w jakiej znalazly si¢ polskie
przedsiebiorstwa na poczatku lat dziewigédziesiatych
XX wieku, wymagala opracowania przez nie nowej
wizji, strategii i polityki oraz podjecia kompleksowej
rekonstrukcji  systemdéw zarzadzania. Organizacja
dazaca do osiggniecia sukcesu rynkowego powinna
systematycznie dokonywaé przegladu i pomiaru naj-
wazniejszych obszaréw swojej dziatalnosci, weryfiko-
wacd je i doskonali¢ (Simpson, 2016, s. 29-43; Choshin,
Ghaffari, 2017, s. 67-74). W literaturze (Szczepanska,
2012, s. 9-27; Molenda, 2012, s. 209-219; Skrzypek,
2010, s. 42-50; Gerolamo i in., 2014, s. 995-1000; He
iin., 2011, s. 243-263) podkresla si¢ znaczenie zréwno-
wazonej jakosci, ktéra moze by¢ osiagnieta tylko w sy-
tuacji, gdy skoncentrowano by si¢ na najwazniejszych
warto$ciach organizacyjnych.

Celem realizowanych badan wlasnych jest okreslenie
stopnia dojrzalo$ci polskich przedsigbiorstw ubiegaja-
cych sie o certyfikat Jako§¢ Roku w oparciu o model do-
skonalo$ci EFQM i odniesienie uzyskanych wynikéw
do aktualnego stanu wiedzy. Dotychczas problematyka
z zakresu analizy uwarunkowan kulturowych organiza-
¢ji w obszarze $wiadomosci jakosci polskich przedsie-
biorstw w oparciu o model EFQM w aspekcie certyfikatu
Jako$¢ Roku nie byla przedmiotem szerszych, kom-
pleksowych rozwazan naukowych. Badaniami objeto
grupe 49 przedsiebiorstw zlokalizowanych w réznych
rejonach Polski. Na podstawie badan literaturowych
oraz analizy dziatalno$ci wybranych przedsiebiorstw
sformutowano nastepujaca hipoteze: stosujac ogdlnie
znane modele zarzgdzania, mozna okresli¢ czynniki
decydujace o jej dojrzatosci oraz $wiadomosci w zakre-
sie jakoéci, a takze stosowania nowoczesnych technik.
Badania przeprowadzono w oparciu o kwestionariusz
(CAWI - Computer Assisted Web Interview), ktory jest
podstawa ubiegania si¢ o certyfikat Jako$¢ Roku.

Model doskonatosci EFQM

W $réd rozwigzan majacych na celu realizacje zasady
ciagglego doskonalenia organizacji na szczegoélng
uwage zastuguje model doskonalosci EFQM (Anastasia-
dou, Zirinogloub, 2015, s. 411-431; Jankala, Jankalova,
2016, s. 660-667). Model ten laczy wszystkie elementy
systemu zarzadzania w logiczng caloéé, pokazujac site
organizacji i mozliwosci jej rozwoju. Model doskonatos$ci
w biznesie (Business Excellence Model), a od 1999 roku
jako model doskonalosci EFQM (The EFQM Excellence
Model) stanowi podstawe Europejskiej Nagrody Dosko-
nalosci Jakosci. EFQM to kompleksowe i zaawansowane
narzedzie doskonalenia organizacji, oparte na zasadach
kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM) - czyli
nowoczesnej koncepcji wszechstronnego, zbiorowego
wysitku zorientowanego na ustawiczne doskonalenie or-
ganizacji we wszystkich aspektach, sferach i efektach jej
dziatalno$ci. Ostatnia aktualizacja nastgpita w 2012 roku
(Rogala, 2013, s. 4-6). Obecnie model EFQM to uprosz-
czony i przejrzysty obraz rzeczywistosci (Skrzypek, 2014,
s. 131-146; Kacala, Kotaczyk, 2012, s. 157-166). EFQM
jest stosowany przez okolo 30 000 organizacji na calym
$wiecie.

W modelu EFQM podstawowym narzedziem zbierania
danych sa specjalne kwestionariusze pomagajace upo-
rzadkowaé w usystematyzowany sposob wiedze na temat
organizacji i jej dzialania. Przeprowadzenie samooceny
w przedsigbiorstwie pozwala na (Wolniak, 2010, s. 4-8):

. zidentyfikowanie obecnej pozycji i okredlenie przy-
sztych kierunkéw oraz priorytetéw rozwoju,

. zapewnienie sposobu ciggtego monitorowania funk-
cjonowania organizacji,

- zapewnienie, ze wszyscy czlonkowie organizacji maja
taki sam obraz zaréwno silnych, jak i stabych jej stron,

- okreélenie priorytetéw doskonalenia organizacji,

. zapewnienie, Ze w organizacji nie bedzie jednoczesnie
podejmowana nadmiernaliczba dziatan doskonalgcych.
Podstawowa cecha modelu doskonalosci jest jego

uniwersalno$¢, to znaczy mozliwos¢ jego wykorzystania
w kazdej organizacji niezaleznie od typu, wielkoéci, bran-
zy czy tez sektora gospodarki. Celem EFQM jest wzmoc-
nienie pozycji przemystu i handlu europejskiego przez
wzmocnienie roli jako$ci w strategiach przedsig¢biorstw.
Natomiast misja EFQM jest (Bazanowski, Blaszczyk, 2004,
s. 25-35; Henrykowski, 2003, s. 43-45):
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- pobudzanie europejskich firm do poprawy swoich
dzialan i pomaganie w tych dziataniach, efektem ma
by¢ osiagniecie pelnej satysfakeji klientow,

- wspieranie europejskich menedzeréw w przyspiesze-
niu procesu wdrazania TQM jako czynnika decyduja-
cego o uzyskaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.
W Polsce zostato utworzone przedstawicielstwo Euro-

pejskiej Fundacji Zarzadzania Jakosciag (EFQM) - Krajo-
wa Organizacja Partnerska (NPO) - przez trzy wiodace
i §cisle wspoltpracujace ze soba krajowe organizacje: Pol-
skie Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC SA), Krajowa
Izbe Gospodarcza (KIG), Umbrella - Stowarzyszenie
Konsultantéw (Henrykowski, 2003, s. 43-45). Misja
NPO jest stymulowanie i wspieranie polskich organiza-
cji w dazeniu do doskonato$ci. Do podstawowych zadan
NPO nalezy: przyznawanie europejskich wyrdznien
EFQM krajowym organizacjom, dystrybucja polskiej
wersji materialéw EFQM, udzielanie licencji na dostep
do internetowej platformy wymiany wiedzy Excellence
One, promowanie i upowszechnianie modelu doskona-
tosci EFQM, S$cista wspdtpraca z EFQM, $wiadczenie
ustug z zakresu modelu EFQM (Rogala, 2013, s. 4-6;
Henrykowski, 2003, s. 43-45). W tabeli 1 przedstawiono
ewolucje modelu EFQM w poszczegdlnych latach.

Tab. 1. Ewolucja modelu doskonatosci EFQM

Rok Najwazniejsze zmiany

1991 | « Wprowadzenie modelu EFQM

« Wprowadzenie 8 zasad zarzadzania jako$cia
1999 | « Wprowadzenie modelu RADAR
o Zmiana nazwy wybranych kryteriéw

o Zmiana nazwy zasady publiczna odpowiedzialno$¢ na
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu

2003 | « Wprowadzenie istotnych zmian w modelu RADAR

o Wprowadzenie réznych wersji modelu dla
poszczegélnych sektorow

 Nacisk na przyszte wyniki (zarzadzanie ryzykiem,
innowacje)

o Integracja zasad i kryteriéw modelu

« Jedna wersja modelu dla wszystkich sektoréw

» Zmiana nazwy kryterium procesy na nazwe procesy,
produkty i ustugi

« Zmiana liczby punktéw przyznawanych w ramach
kryteriow

2010

« Nacisk na elastyczno$¢ i zwinno$¢ organizacji

« Uproszczenie stownictwa

2013 | « Zmiana nazwy kryterium kluczowe korzysci na nazwe
korzysci biznesowe

« Zmiany w modelu RADAR

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Rogala, 2013, s. 4-6)

Zmiany wprowadzone w 2012 roku przez EFQM nie
maja rewolucyjnego charakteru, nie wplywaja tez znaczaco
na postrzeganie modelu EFQM oraz na sposob przeprowa-
dzania samooceny przez przedsigbiorstwa. Jak podkresla
P. Rogala (2013, s. 4-6), wprowadzane zmiany wynikaja
z jednej strony ze zdobywanych do$wiadczen, za$ z drugiej
z koniecznosci dostosowywania si¢ do otoczenia.
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Doskonalenie organizacji
w aspekcie samooceny

dobie globalizacji i Internetu klient moze w latwy

i prosty sposob decydowaé o wyborze firmy, oce-
nia jako$¢ produktéw, poréwnuje niezawodno$é oraz
cene produktéw/ustug. Aby organizacja mogla odnies¢
sukces, nie wystarczy juz, ze bedzie dobra na rynku, lecz
powinna sie doskonali¢ w kazdym obszarze i stale dazy¢
do doskonalosci (Henrykowski, 2003, s. 43-45). Organi-
zacje dzialajagce w biznesie ciagle poszukuja nowych na-
rzedzi, metod i systemdéw w celu maksymalizacji zyskow
i umocnienia swojej przewagi konkurencyjnej. Ciagte do-
skonalenie jest jednym z warunkéw spelnienia wymagan
klientéw (Ejdys i in., 2012, s. 5-197).

Doskonalenie zarzadzania w organizacji jest niekon-
czacym sie procesem, ktory prowadzi do wzrostu ogolnej
efektywno$ci organizacji (Beer, Nohria, 2000, s. 133-141).
Organizacja za pomocy arkuszy pytan w sposéb samo-
dzielny dokonuje diagnozy, doskonalenia, korygowania
i zapobiegania (Zymonik, 2009, s. 29-36). Samoocena,
zgodna z takimi warto$ciami jak samokontrola, tagodzi
opory pracownikéw wobec procesu oceniania i spotyka
sie z ich aprobatg. Samoocena pomaga ustali¢ poziom doj-
rzalo$ci organizacji, zaawansowanie w stosowaniu nowo-
czesnych technik oraz osiggnietych rezultatow. Pozwala
na ustalenie, jak daleko organizacja posunela si¢ na dro-
dze wdrazania koncepcji zarzadzania przez jako$¢ oraz co
musi zrobi¢, aby osiagnaé sukces (Recha, 2009, s. 45-49).
Wielu autoréw (Rusjan, 2005, s. 363-380; Sampaio i in.,
2012, s. 181-200; Asif, Gouthier, 2014, s. 511-531) twier-
dzi, ze model EFQM proponuje kilka réznych podejsé
w drodze do doskonalosci. Ich zdaniem, za pomoca
modelu organizacje moga opracowaé najlepsze praktyki
W spojny sposob.

Rézni autorzy (He i in., 2011, s. 243-263; Karimi i in.,
2014, s. 461-477) uwazaja, ze w modelu EFQM kryterium,
jakim jest potencjal, prowadzi do doskonalosci w wyni-
kach. Model EFQM stanowi wzdr do nasladowania przez
wiele organizacji (Dahlgaard iin., 2013, s. 519-538; Escrig,
de Menezes, 2015, s. 364).

Jak wynika z polskich badan (Haffer, 2011, s. 38),
przedsiebiorstwa stosujg samoocen¢ przede wszystkim
w celu pomiaru osiagnietego sukcesu i okreslenia przy-
sztych usprawnien, odkrywania i dzielenia si¢ wewnatrz
organizacji najlepszymi praktykami, dostarczania wizji
i wzoru doskonatosci do nasladowania.

Odniesienie sukcesu rynkowego, ktéry mozna ro-
zumie¢ jako zdobycie przez organizacje gospodarcza,
w okreslonym zakresie czasu duzego (lub nawet domi-
nujacego) udzialu w rynku okreslonych ddbr i ustug jest
silng motywacja do podejmowania dziatan zmierzajacych
do jego osiggniecia (Leman-Tomaszewska i in., 2012,
s. 157-169).

Jak podkresla Z. Godzwon (2007, s. 40-45), metoda
samooceny jakosci jest przyczynkiem do okreslenia moc-
nych i stabszych strony dziatan projakos$ciowych.

Wyniki analiz badan przeprowadzonych przez mie-
dzynarodowy zesp6t na przedsigbiorstwach-laureatach
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nagrody EFQM za doskonalos¢ i krajowych nagréd
jako$ciowych wskazaly na przyspieszony rozwdj nagro-
dzonych podmiotéw gospodarczych w stosunku do re-
prezentantéw grupy kontrolnej, ktérzy modelu EFQM nie
wdrazali (Boulter i in., 2005, s. 197-215).

Wyniki uzyskane w badaniach (Saizarbitoria i in., 2010,
s. 1575-1582) i zewnetrznych ocenach prawie trzystu
hiszpanskich i baskijskich przedsi¢biorstw w latach 1998-
-2007 wykazaly, ze najistotniejszym czynnikiem sklania-
jacym do wdrazania modelu doskonalo$ci EFQM byla
poprawa organizacji i planowania w przedsigbiorstwach.
Analiza badan przeprowadzonych przez wielu autoréw
(Kacala, Kofaczyk, 2012, s. 157-166; Godzwon, 2007,
s. 40-45; Leman-Tomaszewska i in., 2012, s. 157-169;
Szczepanska, 2012, s. 9-27; Anastasiadou, Zirinogloub,
2015, s. 411-431; Jankal, Jankalova, s. 660-667), zarowno
krajowych, jak i zagranicznych, w zakresie modelu EFQM
wykazata, ze czynnik ten dominowat (okoto 60% przed-
siebiorstw uznalo go za kluczowy) nad m.in. poprawa
wizerunku czy poprawg jako$ci wyrobéw i ustug.

Wyniki badan

W celu stwierdzenia, w jakim miejscu w kierunku do-
skonato$ci znajduja si¢ przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace na polskim rynku oraz jaki jest poziom dojrzatosci
organizacji, przeprowadzono badanie ankietowe. Celem
badania bylto zebranie materialéw empirycznych dotycza-
cych wynikéw analizy dziewigciu obszaréw wchodzacych
w sktad modelu doskonalosci EFQM: 1. Przywodztwo.
2. Wizja, strategia, polityka. 3. Zarzadzanie ludzmi. 4. Za-
rzadzanie zasobami. 5. Zarzadzanie procesami. 6. Satys-
fakcja klienta. 7. Satysfakcja pracownikéw. 8. Wspdtpraca
z otoczeniem. 9. Osiagniecia przedsiebiorstwa w stosunku
do zatozonych celdw.

Badanie ankietowe przeprowadzono w latach 2013,
2014 oraz 2015. Obiektami badawczymi sg duze przedsie-
biorstwa zatrudniajace wigcej niz 250 pracownikéw, zlo-
kalizowane w réznych rejonach Polski. Przedsigbiorstwo,
aby uzyska¢ certyfikat Jakos¢ Roku, musialo otrzyma¢
z zakresu samooceny minimum 56% punktow.

90
80
70
60

4

Ankiete wypelnito 70 przedsiebiorstw, jednak do dal-
szych badan wybrano grupe 49 podmiotéw, ktére spel-
nily zalozenia przyjetego planu badawczego (uzyskanie
wyniku samooceny minimum 56% punktéw, kompletne
wypelnienie ankiety oraz dostarczenie za$wiadczenia
o niezaleganiu z nalezno$ciami do ZUS i US). Préba
reprezentatywna wynosita 49 duzych przedsiebiorstw
zaréwno produkcyjnych, ustugowych, jak i produkeyj-
no-ustugowych. Jedenascie obiektéw badawczych spo-
$ré6d 70 nie spelnito wymagan zwigzanych z procedura
uzyskania certyfikatu Jako$¢ Roku (brak zaswiadczenia
o niezaleganiu z ZUS i US, nieprawidlowe, niekompletne
wypelnienie ankiety).

Na rysunku 1 przedstawiono wyniki badan EFQM
w poszczegolnych obiektach badawczych w 2013 roku.

Analiza danych przedstawionych na rysunku 1 pozwala
stwierdzi¢, ze az osiem obiektéw badawczych nie uzyskato
minimum w wyniku przeprowadzonej samooceny, czyli
56% na 100% mozliwych do uzyskania.

Analiza danych pozwala stwierdzi¢, ze doskonalenie
jako$ci w przedsigbiorstwie jest procesem bardzo trud-
nym i czasochtonnym, o czym $wiadczy fakt, ze wéréd 49
przedsigbiorstw tylko trzy uzyskaly wartos¢ 80% i powyze;.

W kolejnym etapie badan poréwnano ksztaltowanie
sie wyniku modelu EFQM w 10 wybranych przedsie-
biorstwach w trzech kolejnych latach: 2013, 2014 i 2015.
Celem badan bylo okreSlenie, czy przedsigbiorstwa do-
skonalg si¢ w kierunku jakosci (wyzszy wynik EFQM
w kolejnych latach) czy tez w przedsigbiorstwie wystepuja
problemy jakosciowe (nizszy wynik EFQM w kolejnych
latach) (tab. 2).

Na podstawie analizy danych z tabeli 2 stwierdzono, ze
wynik modelu EFQM w kazdym analizowanym roku tylko
w 3 obiektach badawczych wykazal tendencje wzrostowa.
Sa to obiekty 16, 22 oraz 28. Analizowane obiekty posiada-
ja wysoki poziom dojrzato$ci. Wynik samooceny wynosi
80% i powyzej, co oznacza, ze przedsigbiorstwa sg bardzo
dojrzate i $wiadome jako$ci oraz stosowania nowoczes-
nych technik (tradycyjne narzedzia zarzadzania jakoscia,
nowe narzedzia zarzadzania jako$cig, metody zarzadza-
nia jako$cig). Analiza obiektu badawczego 12 wykazala,

minimum 56%
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Numer obiektu badawczego

Rys. 1. Wynik samooceny w oparciu o model EFQM w obiektach badawczych

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 2. Wynik modelu EFQM w wybranych przedsiebiorstwach
w latach 2013, 2014, 2015

Numer
obiektu 2013 2014 2015
badawczego
12 62% 1 88% - 88%
16 64% 1 74% 1 80%
22 62% 1 80% 185%
24 76% 1 74% 180%
26 57% 1 60% 170%
27 63% 153% 1 65%
28 65% 175% 1 89%
30 48% 1 64% 1 57%
33 52% 1 69% 162%
44 65% 161% 1 65%
1 —wzrost, | — spadek, — — bez zmian

Zrédto: opracowanie wtasne

ze przedsiebiorstwo podjelo dziatania na rzecz jakosci,
o czym $wiadczy znaczny wzrost samooceny w 2014 roku
w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W 2015 roku nato-
miast wynik samooceny pozostaje bez zmian, co oznacza,
ze nie wprowadzono w przedsi¢biorstwie zadnych dziatan
doskonalgcych.

Na uwage zasluguje analiza 33 oraz 44 obiektu ba-
dawczego. Wyraznie widoczny jest brak dojrzatosci
przedsiebiorstw. Mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa
nie s3 $wiadome jakosci oraz stosowania nowoczesnych
technik, o czym $wiadczy wzrost samooceny w 2014 roku
oraz znaczny spadek ostatecznej warto$ci modelu EFQM
w 2015 roku.

Autorzy badania prowadzonego w ramach artykulu
podkreslaja, ze samoocena jest bardzo istotna dla do-
skonalenia ustug oraz konkurencyjnoséci organizacji na
globalnym rynku. Stwierdzono, ze ubieganie si¢ przed-
siebiorstw o certyfikat Jako§¢ Roku umozliwia oceng ich
funkcjonowania pod katem osiggania wysokiego pozio-
mu efektywnos$ci. Przeprowadzone badania wykazaly, ze
polskie przedsiebiorstwa, ubiegajac sie o certyfikat Jako$§¢
Roku, s3 $wiadome jakoéci oraz jej wplywu na wyniki
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Uzyskanie certyfikatu Ja-
kos¢ Roku tworzy wartos¢ dodang, pozwala menedzerom
planowac¢ procesy doskonalenia, pracownikom stuzy jako
przewodnik do definiowania i doskonalenia proceséw,
klientom natomiast pomaga ocenia¢ i kwalifikowaé do-
stawcow produktow/ustug.

Analiza wynikéw modelu EFQM w organizacjach
wykazata, ze wiele dzialan doskonalacych w przedsigbior-
stwach konczy si¢ niepowodzeniem. Wynika to z faktu
niezrozumienia istoty dzialan doskonalgcych oraz braku
systemowego podejscia do ich stosowania. Ubieganie si¢
o certyfikat Jako$¢ Roku jest traktowany jako kierunek do-
skonalenia przedsigbiorstw. W sposéb systemowy umoz-
liwia ocene mocnych i stabych stron organizacji, dajac
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realng szanse¢ zastosowania wlasciwych sposobéw podno-
szenia skutecznosci i efektywnoéci realizowanych proce-
s6w. Samoocena przeprowadzona przez przedsigbiorstwa
odzwierciedla zaawansowanie organizacji w dazeniu do
bycia najlepsza w $wiadczeniu danej ustugi lub w ofero-
waniu produktu. Utatwia zrozumienie istoty biznesu, po-
maga w pomiarze polozenia w ewolucji do doskonato$ci
i w identyfikowaniu zaistnialych niedoskonatosci (luk).
Sukces certyfikatu Jako$¢ Roku zalezy od umiejetno$ci
przedsiebiorstwa do uczenia si¢ oraz stosowaniu bench-
markingu. Uzyskanie certyfikatu pozwala organizacjom
postrzegaé siebie jako coraz doskonalszy system, a takze
pozwala na stale monitorowanie dziatan doskonalgcych.
Stwierdzono, ze dzigki samoocenie przeprowadzonej we-
wnatrz organizacji ma miejsce dzielenie si¢ najlepszymi
praktykami, dostarczana jest wizja przedsiebiorstwa oraz
wzdr doskonatoéci do nasladowania.

Podsumowanie

D oskonalenie organizacji wydaje si¢ dzisiaj jedna
z kluczowych drég poprawy dzialalnosci firmy,
wzmocnienia jej potencjalu, kreowania warto$ci dodanej,
a w efekcie osiggniecia zaplanowanych efektéw (Kacala,
Wierzbic, 2015, s. 157-166; Sygut, 2013, s. 13-15).

Analiza wynikéw badan wilasnych zwigzanych z mo-
delem EFQM oraz problemami jako$ciowymi, jakie maja
przedsigbiorstwa, wykazala, ze przedsiebiorstwa, aby
sprawnie funkcjonowaé na rynku, a takze aby by¢ kon-
kurencyjnymi, musza by¢ $wiadome jakosci, dba¢ o nig
oraz podejmowal dzialania, aby jako$¢ $wiadczonych
produktéw/ustug ciagle doskonalic.

Na podstawie analizy ksztaltowania si¢ modelu EFQM
w 49 obiektach badawczych w 2013 roku stwierdzono, ze
polskie przedsigbiorstwa sg $wiadome jako$ci i podej-
muja dzialania w obszarze jakosci, jednak nie zawsze
dziatania te sg zakonczone sukcesem.

Szczegdlowa analiza ankiety weryfikacyjnej sto-
sowanej przy ubieganiu si¢ o certyfikat Jako$¢ Roku
w przypadku firm, ktére zdobyty najlepszy wynik EFQM,
wykazala, ze aby ograniczy¢ problemy jakosciowe
w przedsigbiorstwie, nalezy:

- mie¢jasno okreslongizrozumiala misje przedsigbiorstwa,

- doskonali¢ systemy zarzadzania jako$cia,

- okredli¢ czytelne zasady funkcjonowania przedsigbior-
stwa bazujace przede wszystkim na budowaniu zaufa-
nia i trwatych relacji z klientami i kontrahentami,

- prowadzi¢ staly monitoring oraz reagowaé na propozy-
cje i potrzeby zglaszane przez klientdw,

- unowocze$ni¢ technologie i stosowny sprzet technolo-
giczny w oparciu o rozwdj nauki i techniki,

- dokonywa¢ ciaglego przegladu proceséw przebiegaja-
cych w przedsiebiorstwie oraz ich modyfikacje,

. przeprowadza¢ okresowa oceng skutecznosci i efek-
tywnosci przyjetej polityki zarzadzania,

. dazy¢ do zmniejszania stabych stron ustug,

. dokonywa¢ inwestycji zwigzanych z jako$cig: sys-
tem zarzadzania jako$cig, modernizacja parku
maszynowego,
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- prowadzi¢ stale analizy poréwnawcze cech organizacji
z wiodgcymi przedstawicielami danej branzy,

. stosowa¢ narzedzia doskonalenia: kaizen, 5S, FMEA,
lean,

. dba¢ o udzial pracownikéw w szkoleniach oraz kur-
sach doszkalajacych, jak m.in: szkolenia sprzedazowe,
szkolenia z zakresu obstugi klientéw lub szkolenia z za-
kresu rozpatrywania reklamacji,

. okregli¢ jasne zasady reklamacyjne,

- prowadzi¢ staly monitoring dzialania na rynku,

. ciagle doskonali¢ si¢ poprzez ubieganie si¢ o na-
grody i wyrdznienia branzowe, regionalne, krajowe,
miedzynarodowe,

. prowadzi¢ badania satysfakcji klientow.

Uzyskane wyniki potwierdzajg w wielu obszarach
szereg korzysci, jakie wynikaja z wdrozenia systemu mo-
delu EFQM w aspekcie ubiegania si¢ o certyfikat Jako$§¢
Roku, a nawet wykazuja, Ze jest ich wiecej. Na podstawie
przeprowadzonych badan oraz analizy literatury mozna
wskaza¢ nastepujace korzysci z wdrozenia modelu EFQM
W organizacji:

. dostep do zbioru dobrych praktyk zarzadczych stwo-
rzony przez najwigksze i najbardziej zaawansowa-
ne organizacyjnie podmioty zycia gospodarczego
i spotecznego,

- skuteczne wdrazanie zmian,

. budowanie partnerstwa z klientami, dostawcami
i pracownikami,

. przeprowadzenie samooceny przez przedsigbior-
stwa pozwala na ocene¢ przedsigbiorstwa w kierunku
doskonatosci,

. ubieganie sie o certyfikat Jakos¢ Roku ocenia przed-
siebiorstwa pod katem wydajnosci oraz $wiadomosci
w zakresie jakosci, a takze stale monitoruje dzialania
doskonalgce,

- budowa najbardziej zaawansowanego systemu zarzg-
dzania z powszechnie stosowanych,

. identyfikacja mocnych stron organizacji i obszaréw do
poprawy,

. doskonale efekty w obszarze optymalizacji proceséw
wewnetrznych,

. rozpoznawalny i warto$ciowy znak marketingowy,

- bezterminowe postugiwanie si¢ znakiem Jako$¢ Roku,

. spelnienie wymagan niezbedne do otrzymania presti-
zowej Europejskiej Nagrody Jakosci,

. idealne narzedzie doskonalenia i podnoszenia efektyw-
nosci i skutecznosci istniejacych systemow zarzadzania,

. budowa wizerunku organizacji profesjonalnej, o wyso-
kiej kulturze organizacyjnej, dbajacej o dobro i satys-
fakcje klienta,

- poprawienie wewnetrznej komunikacji oraz integracji
réznych inicjatyw projako$ciowych i usprawniajacych,

- ubieganie si¢ firmy o certyfikat Jako$¢ Roku podkresla, ze
przedsiebiorstwo jest nastawione na ciagle doskonalenie,

. ulatwienie w handlu miedzynarodowym,

. wzrost poczucia dumy pracownikow, ze pracuja w da-
nej organizacji, znaja, rozumiejg i wspieraja strategie
organizacji, stale rozwijaja swoje kwalifikacje, nie boja
sie zmian — rozumieja potrzebe ciggtego rozwoju,

4

- liderzy i pracownicy maja ze soba bezposredni kontakt
- swobodnie ze sobg rozmawiaja,

- wszyscy s3 na biezgco informowani o wynikach organi-
zacji, wyzwaniach, sukcesach i porazkach,

. regularnie przeprowadzany jest benchmarking z kon-
kurencjg i innymi organizacjami zewnetrznymi.
EFQM stanowi doskonale narzedzie wspomagajace

osigganie sukcesu przez organizacje. Polaczenie w kon-
cepcji doswiadczenia kierownictwa organizacji i zalogi
oraz miedzynarodowych wytycznych organizacji dosko-
nalej daje realna szanse¢ wypracowania pozycji silnego
i konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Model EFQM po-
zwala w krétkim czasie doréwnaé do organizacji najlepiej
zarzadzanych w Europie. Gdy ten poziom doskonalosci
juz osiggna, moga poprzez uzyskanie wyréznien i nagréd
EFQM wykaza¢ w niebudzacy zadnych watpliwosci spo-
sob, ze nalezg do Scistej europejskiej czotéwki (Rogala,
2013, 5. 4-6).

Przedstawiona analiza pozwala stwierdzi¢, ze przed-
siebiorstwa, ktore ubiegaly si¢ o certyfikat Jako§¢ Roku,
a jednoczesnie osiagnely wysoki wynik samooceny, wy-
kazujg przyspieszony rozwdj, bowiem dzigki modelowi
EFQM wiedzg, jakie obszary wymagaja usprawnien.
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The Role of the EFQM Model in Quality
Perception at Polish Companies

Summary

The purpose of the paper is to determine the maturity
degree of Polish companies, which apply for Quality of the
Year certification based on the EFQM excellence model.
The study was conducted using a questionnaire (CAWI
- computer assisted web interview). In order to obtain the
Quality of the Year certificate companies had to obtain at
least 56% in the scope of self-assessment carried out by
means of the EFQM. The results and thier analysis showed
that among the 49 analyzed large companies applying for
the Quality of the Year certification only 3 achieved a value
of 80% and above. Among the 10 companies selected for
analysis only 3 have taken improvement actions. On the
basis of the conducted study, the authors demonstrate that
the analyzed companies that have been awarded the Quality
of the Year certificate are mature and conscious of quality,
continuously improve, and apply modern techniques
(traditional quality management tools, new quality
management tools, quality management methods). The
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factors that determine the maturity and the awareness of
the company in terms of quality are the elements included
in the EFQM model (1. Leadership. 2. Vision, strategy,
policy. 3. Human resources management. 4. Resource
Management. 5. Process Management. 6. Customer
satisfaction. 7. Employee satisfaction. 8. Cooperation with
the environment. 9. Achievements of companies in relation

4

to the goals), as well as the awareness and the ability to use
modern techniques.

Keywords

Quality of the Year certificate, EFQM, self-assessment,
quality, improvement

ROLA KONWENTU W PROCESIE
ZARZADZANIA UCZELNIA

Agnieszka Piotrowska-Piqtek

Wspotpraca szkot wyzszych z otoczeniem

miany w otoczeniu szkol wyzszych oraz bedace ich

nastepstwem cele i kierunki polityki publicznej kra-
jowej i na poziomie europejskim w obszarze zarzadzania
szkolnictwem wyzszym powoduja, ze coraz wazniejszym
wymiarem dziatalno$ci szkél wyzszych staje si¢ wspot-
praca z interesariuszami zewnetrznymi. Szkoly wyzsze
wspotdziatajg z otoczeniem poprzez rézne formy edukacji
ustawicznej (np. uniwersytety dzieciece), mechanizmy
transferu wiedzy i komercjalizacji wynikéw badan nauko-
wych (gléwnie akademickie inkubatory przedsigbiorczo-
$ci oraz centra transferu technologii) oraz udostepnianie
swoich zasobdw (np. infrastruktury).

Zwigkszenie oddzialtywania podmiotéw zewnetrznych
na proces zarzadzania uczelnia, zaréwno w obszarze ksztal-
cenia, jak i prac badawczo-rozwojowych, nastepuje pod
wplywem kilku powigzanych ze sobg czynnikéw. Odnoszac
sie jedynie do jednego z nich - zmian bedacych konsekwen-
cja realizacji procesu bolonskiego — nie ulega watpliwosci,
ze z uwagi na przestanki troski o spoteczenstwo i rynek pra-
Cy proces ten przyczynia sie do wzmocnienia komunikacji
uczelni z interesariuszami zewnetrznymi. Oceniajgc okres
przed rozpoczeciem reform bolonskich, nalezy przyznal,
ze w pewnych obszarach ksztalcenia dialog szkét wyzszych
z otoczeniem byl dobrze rozwiniety. Proces bolonski roz-
szerzyl jednak zakres i podnidst jego range. Wplyw intere-
sariuszy na ksztalt i sposob realizacji misji akademickich
przez szkoly wyzsze zostal réwniez wzmocniony poprzez
wprowadzenie nowych struktur zarzadczych, takich jak
rady interesariuszy, ktére funkcjonuja jako ciata dorad-
cze w szkolach wyzszych w wielu europejskich krajach.
W przypadku Danii, Austrii, Norwegii, Niemiec, Holandii
zostalo powolanych wiele cial interesariuszy (Reichert,
2010, s. 117). Podobnie na Litwie — zgodnie z najnowsza re-
forma edukacji na poziomie wyzszym partnerzy spofeczni
staja sie czlonkami organéw zarzadzajacych uniwersytetem
(Vandzinskaite, Mazeikiené, 2015, s. 162).

W pracach konceptualnych i badawczych dotyczacych
modeli zarzadzania szkotami wyzszymi aspekt relacji
szkoly wyzszej z otoczeniem znajduje odzwierciedlenie
m.in. w koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego B. Clar-
ka. B. Clark (2004, s. 5-8) w trakcie swoich badan zidenty-
fikowal 5 cech, ktére - jego zdaniem - s3 fundamentalne
dla procesu zarzadzania uczelnig zorientowang na
otoczenie. Wérdd nich znajduje sie rozwoj tzw. segmentow
peryferyjnych. Uwaza, Ze podmioty te sa kluczowe
w rozwijaniu wspolpracy z otoczeniem w zakresie transfe-
ru wiedzy, kontaktéw z biznesem i absolwentami, pozyski-
wania $rodkéw finansowych, ochrony wlasnosci intelek-
tualnej i ksztalcenia ustawicznego. Ich tworzeniu sprzyja
rosngce znaczenie interesariuszy (ktdrzy lepiej rozumieja
potrzeby i oczekiwania spoteczne) w podejmowaniu klu-
czowych decyzji, a nawet wspdlzarzadzaniu uczelnig.

Uwzgledniajac specyfike polskiego systemu szkolnic-
twa wyzszego, do takich podmiotéw mozemy zaliczyé
konwent. Konwent jest podmiotem o trwalym charakte-
rze, ustawowo umiejscowionym w strukturach organiza-
cyjnych szkét wyzszych w Polsce.

Poglady na temat uprawnien czy szerszej roli, jakg po-
winien odgrywa¢ konwent w procesie zarzadzania uczel-
nig, wyrazane na famach literatury przedmiotu, sg zrézni-
cowane. M. Sewerynski (2015) role konwentu okresla jako
spoleczng kontrole i dbanie o uwzglednianie w dziatalno-
$ci uczelni lokalnych potrzeb spolecznych. Nie kwestio-
nujac przydatnosci konwentu w takiej roli, uwaza jednak,
odwolujac si¢ do poszanowania akademickiej autonomii
szkoly wyzszej, ze kompetencje te powinny mie¢ charakter
jedynie opiniodawczy i nie moga podwaza¢ ustawowych
uprawnien senatu szkoty wyzszej.

Na wazny problem zwracaja uwage A. Jajszczyk i L. Pa-
cholski. Odnosi sie on do sfery realnej dzialalno$ci, a wigc
rzeczywistych uprawnien tego organu: w wielu uczelniach
konwent pelni funkcje jedynie ,dekoracyjne”. W takich
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przypadkach rekomendacje konwentu nie sa wigzace dla
wladz uczelni i zapewne dlatego trudno jest znalez¢ oso-
bistosci z otoczenia spolecznego i gospodarczego, ktére
chcialyby sie angazowaé w prace tego ciala (Jajszczyk, Pa-
cholski, 2010). Uwaza sig, ze takiemu stanowi rzeczy sprzy-
ja brak ustawowo zdefiniowanych kompetencji konwentu.
W tym duchu wypowiada si¢ na przyktad M. Roszkiewicz
w raporcie Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego. Wyzwa-
nia w obszarach strategicznych (2009). Wéréd katalogu
oczekiwan wyrazonych przez przedstawicieli srodowiska
akademickiego i interesariuszy zewnetrznych wobec prze-
mian w polskim systemie szkolnictwa wyzszego wymienia
zmiany kompetencji organéw kolegialnych uczelni. W od-
niesieniu do konwentu postuluje, aby stal si¢ obligatoryj-
nym organem o konkretnych kompetencjach w zakresie
strategii i dialogu zewnetrznego (Roszkiewicz, 2009, s. 36).

Zagadnienie konwentu szkdt wyzszych rzadko bywa
przedmiotem badan empirycznych. Nielicznym przykfa-
dem sa badania K. Lei (2013, s. 127). W trakcie wywiadéw
z rektorami publicznych uczelni technicznych dotycza-
cych koncepcji i probleméw zarzadzania uczelniami pu-
blicznymi w Polsce cytowany autor zebrat opinie na temat
roli konwentu. Opinie byly zréznicowane: od konstatacji
rektora Politechniki Wroctawskiej, ze konwent nie jest
niczym nowym, gdyz w uczelni funkcjonowata rada spo-
teczno-gospodarcza skupiajaca przedstawicieli samorza-
du, biznesu i srodowiska akademickiego, do stwierdzenia
rektora AGH, Ze konwent traktuje jako izbe nizszg senatu.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie roli
konwentu w procesie zarzadzania uczelnig poprzez ana-
lize wystepowania tego organu w strukturach organiza-
cyjnych szkdt wyzszych, jego sktadu oraz zakresu upraw-
nien. Problem badawczy przeanalizowano, koncentrujac
sie na uregulowaniach formalnoprawnych, literaturze
przedmiotu oraz wynikach badan wtasnych - jako$ciowej
analizie statutéw szkot wyzszych oraz wynikach badania
ankietowego przeprowadzonego wérdd rektoréow szkot
wyzszych. W artykule uzywa si¢ zamiennie sformutowan
»uczelnia” oraz ,,szkota wyzsza’, okreslajac tymi terminami
wszystkie instytucje edukacji wyzszej w Polsce.

Uwarunkowania prawne
dotyczqce tworzenia i uprawnien
konwentu w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego

K onwent w $wietle obecnego porzadku prawnego jest
ustawowym cialem kolegialnym obligatoryjnym
dla struktur publicznych uczelni zawodowych, fakulta-
tywnym dla publicznych uczelni akademickich. Ustawa
Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r.
wskazuje, ze w ,,publicznej uczelni, jezeli statut tak stanowi,
obok senatu lub organu kolegialnego moze dziataé konwent”
i dalej - ,,w publicznej uczelni zawodowej dziata konwent”
(Ustawa, 2005, art. 60, ust. 4 i 4a). W przypadku uczelni
niepublicznych ustawa nie ogranicza, a z drugiej strony
nie nakazuje tworzenia innych niz senat organéw kole-
gialnych. Sposéb powolywania konwentu, jego szczegd-
towy skiad, a takze kompetencje reguluja statuty uczelni.
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Zgodnie z literg prawa, statut uczelni publicznej moze
okresla¢ wspolne kompetencje senatu i konwentu, a takze
ustala¢ tryb zwolywania i prowadzenia wspdlnych posie-
dzen oraz podejmowania wspdlnych uchwal.

Nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, jaka
weszta w zycie 1.10.2016 r., stanowi, ze w sklad konwentu
uczelni publicznej wchodza przedstawiciele otoczenia spo-
teczno-gospodarczego uczelni i samorzadu terytorialnego
(stanowigcy nie mniej niz pofowe sktadu konwentu). W sklad
konwentu uczelni publicznej zawodowej moga wchodzi¢
przedstawiciele uczelni akademickiej, z ktdrg uczelnia zawo-
dowa wspotdziata. Ustawodawca zobligowal uczelnie do do-
stosowania sktadoéw konwentu do nowych regulacji w ciagu
9 miesiecy od czasu wejscia w Zycie nowelizacji.

W $wietle porzadku prawnego, jaki obowiazywat przed
1.10.2016 r., w przypadku publicznych uczelni zawodo-
wych ustawa wskazywala obligatoryjne i fakultatywne
kategorie podmiotéw tworzacych konwent. Do tych
pierwszych zaliczano: przedstawicieli organéw samorza-
du terytorialnego (nie wigcej niz dwdch), przedstawicieli
pracodawcoéw (co najmniej pigciu) oraz przedstawicieli
uczelni. W konwencie tych uczelni mogli réwniez zasia-
da¢ przedstawiciele organéw samorzadu zawodowego,
instytucji naukowych, zawodowych i tworczych, organi-
zacji pracodawcow i samorzadu gospodarczego, instytucji
finansowych oraz przedstawiciele uczelni akademickiej,
z ktorg uczelnia zawodowa wspoldziala. Z kolei w sktad
konwentu publicznej uczelni akademickiej mogli wcho-
dzi¢ przedstawiciele: uczelni, organéw samorzadu te-
rytorialnego i zawodowego, instytucji i stowarzyszen
naukowych, zawodowych oraz tworczych, organizacji
pracodawcow i samorzadu gospodarczego, przedsiebior-
cOw i instytucji finansowych. Warto réwniez przywotaé
zapisy ustawy z dnia 26 czerwca 1997 r. o0 wyzszych szko-
tach zawodowych, w oparciu o ktorg do czasu wprowa-
dzenia ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym funkcjonowaly wyzsze szkoly zawodowe. Usta-
wa stanowita, ze do kompetencji konwentu panstwowej
uczelni zawodowej nalezato (Ustawa, 1997, art. 33):

- opiniowanie przedstawionych przez senat planéw dzia-
talnosci finansowej uczelni,

- zatwierdzanie, na wniosek senatu, rozmiaréw ksztal-
cenia oraz kierunkéw i/lub specjalnoéci zawodowych,

- opiniowanie przedstawionych przez senat kandydatéw
na rektora i kanclerza,

- wyrazanie opinii w sprawie odwotania rektora, prorek-
tora i kanclerza,

- wyrazanie zgody na zawieranie umoéw o wspodlpracy
z przedsiebiorstwami krajowymi i zagranicznymi oraz
innymi podmiotami gospodarczymi,

- wyrazanie zgody w sprawach dotyczacych mienia i go-
spodarki uczelni, przekraczajacych zakres zwykltego
zarzadu,

- opiniowanie spraw dotyczacych: nabycia lub zbycia
przez uczelni¢ mienia o warto$ci okreslonej w statu-
cie, przyjecia darowizny, spadku lub zapisu o wartosci
okreslonej w statucie,

- przystapienia do spoiki lub innej organizacji gospodar-
czej oraz utworzenia fundacji.
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Ponadto wséréd wspdlnych z senatem kompetencji
znajdowalo si¢: uchwalanie statutu, ustalanie ogdlnych
kierunkéw dzialalnosci i rozwoju uczelni, ocenianie
dziatalno$ci kanclerza, zatwierdzanie rocznych sprawoz-
dan z dzialalno$ci rektora (Ustawa, 1997, art. 36, ust. 1).
Jak wida¢, byly to znaczace uprawnienia o charakterze
zarzadczym.

Metoda badawcza

W celu rozpoznania obecnosci konwentu w struktu-
rach organizacyjnych szkot wyzszych, a takze jego
sktadu oraz zakresu uprawnien przeprowadzono badania
empiryczne.

W pierwszym badaniu, ktdre mialo charakter eksplora-
cyjny, analizie poddano 13 nielosowo wybranych statutéw
szkol wyzszych, w tym 4 publicznych uczelni akademic-
kich, 4 panstwowych wyzszych szkdét zawodowych oraz
5 uczelni niepublicznych. Dobdr oparto na dostepnosci
statutu na stronie internetowej uczelni. Badanie prze-
prowadzono w 2014 r. W oparciu o wyniki tego badania
oraz uwzgledniajac regulacje zawarte w ustawie Prawo
o szkolnictwie wyzszym opracowano katalog podmiotéw
tworzacych mozliwy sklad konwentu, a takze zakres jego
uprawnien, co wykorzystano do budowy kwestionariusza
do badania ankietowego.

Dla uzyskania szerszego obrazu badanego zjawiska,
zgodnie z zasadg triangulacji metodologicznej, przepro-
wadzono réwniez badanie pierwotne metoda indywidu-
alnej ankiety pocztowej skierowanej do rektoréw szkot
wyzszych'. Zaproszenie do udzialu w badaniu skierowano
do wszystkich szkét wyzszych funkcjonujacych pod nad-
zorem ministra nauki i szkolnictwa wyzszego (N=377).
Operat stanowit wykaz uczelni publicznych i niepublicz-
nych o statusie uczelni dzialajacej, ktdry ustalono w opar-
ciu o: rejestr uczelni niepublicznych i zwigzkéw uczelni
niepublicznych dostepny w systemie POL-on (n=282),
wykaz publicznych uczelni akademickich (n=59), wykaz
panstwowych wyzszych szkél zawodowych (n=36). Ba-
danie przeprowadzono w 2015 roku. W celu osiagnigcia
optymalnej kompletnoéci badania w trakcie procesu zbie-
rania materialu badawczego prowadzono réwniez monit
telefoniczny oraz przy wykorzystaniu poczty elektronicz-
nej. Ostateczny zwrot ankiet w odniesieniu do poszczegol-
nych typ6w szkot byl nastepujacy:

- w grupie publicznych uczelni akademickich - uzyska-
no 31 ankiet, co stanowilto 52,5% zbiorowosci w tej gru-
pie szkdt,

- w grupie panstwowych wyzszych szkét zawodowych
- uzyskano 18 ankiet, co stanowilo 50% zbiorowosci
w tej grupie szkot,

- w grupie uczelni niepublicznych - uzyskano 51 ankiet,
co stanowifo 18,1% zbiorowosci w tej grupie szkot.

W efekcie nie bylo to badanie pelne (pomimo pier-
wotnego zamiaru), a kompletnos¢ jego realizacji wynio-
sta 26,5%. Z uwagi jednak na to, ze co druga publiczna
uczelnia akademicka, co druga panstwowa wyzsza szkota
zawodowa oraz prawie co pigta uczelnia niepubliczna
wziely udzial w badaniu, mozna zalozy¢, ze uzyskano do-
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bra reprezentacje analizowanej zbiorowosci. Nie istnieje,
niestety, metoda na ustalenie post factum losowosci préby,
a sam przedmiot badan jest na tyle malo rozpoznany, ze
nie ma w zasadzie mozliwoséci bezposredniego odnosze-
nia wlasnych wynikéw do badan innych autordw.

Wyniki badania statutow uczelni®

W publicznych uczelniach akademickich konwent
wystapit w 75% badanych przypadkéw. W grupie
badanych panstwowych wyzszych szkét zawodowych we
wszystkich przypadkach statut przewidywal funkcjono-
wanie konwentu. Odwrotna sytuacja wystapila w grupie
uczelni niepublicznych. W zadnym z badanych przypad-
kow statut nie przewidywal wsrod organdw kolegialnych
uczelni konwentu ani innego ciata, ktérego charakter byl-
by zblizony do konwentu.

Konwent, zaréwno w przypadku publicznych uczelni
akademickich, jak i panstwowych wyzszych szkét zawodo-
wych, powolywany jest przez rektora (samodzielnie badz
po zasiegnieciu opinii senatu) lub przez senat na wniosek
rektora. W prawie wszystkich badanych dokumentach
znajdowala si¢ informacja o diugosci okresu kadencji
konwentu. Wynosita zawsze 4 lata, co jest zbiezne z dlugo-
$cig okresu kadencji senatu i co w wymiarze praktycznym
nalezy oceni¢ pozytywnie. Szczegdlnie, ze ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym w przypadku uczelni publicznych
daje mozliwo$¢ okre§lenia w statucie wspdlnych kompe-
tencji z senatem, a co za tym idzie - odbywania wspdlnych
posiedzen oraz podejmowania wspdlnych uchwat.

Badane dokumenty poddano réwniez analizie w zakre-
sie sktadu konwentu. W grupie panstwowych wyzszych
szkot zawodowych, w ktorej to grupie konwent jest cialem
obligatoryjnym, statuty w sposéb bardzo precyzyjny okre-
$laly typ przedstawiciela (z reguly poprzez podanie nazwy
wlasnej) oraz jego liczebno$¢. Wyniki analizy przedstawia
tabela 1.

Kolejnym celem badawczym byta analiza uprawnien
konwentu. W odniesieniu do publicznych uczelni aka-
demickich uzyskane wyniki pogrupowano w nastepujace
obszary kompetencji tego organu:

- wyrazanie opinii o ogélnych kierunkach dzialania
uczelni,

- proponowanie zmian w ofercie edukacyjnej na pozio-
mie kierunkéw oraz specjalnosci ksztalcenia wiaza-
cych oferte z potrzebami regionalnymi,

. wyrazanie opinii w sprawie dzialalnosci badawczej,

- wsparcie organizacyjne i finansowe dzialan rozwojo-
wych uczelni, w szczegdlno$ci w wymiarze moderniza-
¢ji bazy materialnej,

. promowanie dziatan uczelni w kraju i zagranica, w tym
wzmacnianie instytucjonalnych mechanizméw wspot-
pracy uczelni z przedstawicielami wladz publicznych
i sfery gospodarczej.

Z kolei, w odniesieniu do grupy panstwowych wyz-
szych szkot zawodowych wyniki analizy zadan konwentu
przedstawiaja si¢ nastepujaco:

- opiniowanie, wspieranie i podejmowanie dziatan maja-
cych na celu rozwoj uczelni,
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Publiczne uczelnie akademickie

Panstwowe wyzsze szkoty zawodowe

o przedstawiciele wladzy rzadowe;j

o przedstawiciele wladzy samorzadowej

o przedstawiciele gospodarki, w tym organizacji pracodawcow
o przedstawiciele stowarzyszen zawodowych

o przedstawiciele stowarzyszen naukowo-technicznych

o przedstawiciele innych uczelni wspotpracujacych

« rektor i byli rektorzy

o przedstawiciele wydziatow

przedstawiciele wladzy publicznej rzagdowej
przedstawiciele wladzy samorzadowej

przedstawiciele gospodarki, w tym organizacje pracodawcow
przedstawiciele stowarzyszen zawodowych
przedstawiciele stowarzyszen naukowo-technicznych
przedstawiciele innych uczelni wspétpracujacych
przedstawiciele instytucji rynku pracy

rektor i prorektorzy

kanclerz

dziekani

przedstawiciele nauczycieli akademickich
przedstawiciele pracownikéw niebedacych nauczycielami
przedstawiciele zwigzkow zawodowych

przedstawiciele studentow

* W tabeli podano wszystkie kategorie ustalonych typéw podmiotéw konwentu

Zrédto: opracowanie wtasne

- proponowanie zmian w ofercie edukacyjnej na pozio-
mie kierunkow i specjalnosci ksztalcenia wigzacych
oferte z potrzebami regionalnymi,

« pomoc w dzialaniach ukierunkowanych na rozwoj
bazy materialnej uczelni,

- wsparcie w realizacji projektéw badawczych, konferen-
¢ji, seminariow,

- wzmacnianie instytucjonalnych mechanizméw wspot-
pracy uczelni z przedstawicielami wtadz publicznych
i sfery gospodarczej,

. wsparcie organizacyjne i finansowe dla inkubatoréw
przedsiebiorczoéci i innych inicjatyw gospodarczych
uczelni,

- promowanie uczelni (w szczegoélnosci absolwentdw)
w kraju i zagranica,

- opiniowanie przedstawionych przez senat biezacych
plandéw dziatalnosci uczelni.

W $wietle zaprezentowanych wynikéw wydaje sie, ze
zidentyfikowane w statutach kompetencje konwentu od-
nosza si¢ do wszystkich waznych obszaréw dziatalno$ci
uczelni, a zréznicowany sktad umozliwia dobrg reprezen-
tacje ,,glosu” otoczenia w procesie zarzadzania uczelnia.

Wyniki badan

W $wietle wynikéw badania ankietowego konwent
wystapil w strukturach prawie wszystkich bada-
nych panstwowych wyzszych szkét zawodowych (94,4%),
wiekszo$ci uczelni niepublicznych (86,3%) i publicznych
uczelni akademickich (67,7%). Rozklad odpowiedzi na
pytanie, jakie podmioty wystepuja w strukturze konwentu
w podziale na typy uczelni zaprezentowano w tabeli 2.

W Kkafeterii, oprocz kategorii podmiotéw wymienio-
nych powyzej, respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania
innych podmiotéw, ktére wystepuja w skladzie konwentu
danej uczelni. Z takiej mozliwo$ci skorzystat prawie co
czwarty respondent. W grupie uczelni niepublicznych
respondenci wymieniali takie podmioty, jak: zalozyciel,
przedstawiciele stuzb mundurowych, dyrektorzy szkot
ponadgimnazjalnych i placowek oswiatowych, firmy

HR, absolwenci, placowki kulturalne, stuzba zdrowia.
Rektorzy panstwowych wyzszych szkot zawodowych
wskazywali na przedstawicieli bankdéw, stowarzyszen
ksiegowych oraz archidiecezji. W odpowiedziach rek-
torow publicznych uczelni akademickich pojawily sie
nastepujace odpowiedzi: sieci oraz stowarzyszenia regio-
nalne i ogdlnopolskie.

Dla celéw eksploracji zaprezentowanych powyzej
wynikéw wykorzystano analize czynnikowa metoda
gtéwnych sktadowych PCA (ang. Principal Component
Analisys). PCA polega na przeksztalceniu pierwotnych
zmiennych obserwowalnych (zmiennych wejsciowych)
W nowe, nieobserwowalne i unormowane zmienne, nazy-
wane glownymi sktadowymi (czynnikami). W badaniach
spotecznych celem tej techniki jest najczesciej pogrupo-
wanie zmiennych pierwotnych i stworzenie na ich pod-
stawie mniejszej liczby czynnikéw przy jak najmniejszej
utracie informacji. W pierwszym etapie analizy w pier-
wotnym zbiorze danych okreslono zwigzki korelacyjne
(korelacje na zmiennych zero-jedynkowych: podmiot
wystepuje/nie wystepuje w konwencie). Uzyskane wspot-
czynniki wskazywaly na zasadno$¢ przeprowadzenia
analizy czynnikowej. Macierz korelacji stanowita pod-
stawe wyodrebnienia 4 sktadowych, ktdre przedstawiono
w tabeli 3. Wyrézniono tadunki czynnikowe na poziomie
0,6 lub wyzej. Wyodrebnione skladowe wyjasniaja tacz-
nie okoto 63% calkowitej wariancji. Okreslenia nadane
poszczegdlnym sktadowym maja charakter autorski.

Utworzone typy gltéwnych skladowych wyraznie réz-
nicuje rodzaj uczelni’. Pierwsza skltadowa okreslona jako
interesariusze wewnetrzni i studenci grupuje dziekandw
(przedstawicieli dziekanow), przedstawicieli pracownikéw
naukowo-dydaktycznych oraz przedstawicieli studentdw.
Wyréznia przede wszystkim uczelnie niepubliczne. Druga
sktadowa - interesariusze zewnetrzni instytucjonalnej
wspotpracy regionalnej — obejmuje przedstawicieli: admi-
nistracji rzadowej, administracji samorzadowej, instytucji
spolecznych i edukacyjnych. Taka struktura konwentu
charakterystyczna jest dla panstwowych wyzszych szkot
zawodowych, podobnie jak i trzecia sktadowa utworzona
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Tab. 2. Podmioty wystepujqce w strukturach konwentu badanych uczelni w podziale na typy szkét (w %)*

5 Publiczne Paristwowe ]
Odsetek wskazan 5 : Uczelnie
. 0z z uczelnie wyzsze szkoty q 3
Kategorie podmiotow ogotem e niepubliczne
akademickie zawodowe
N=82 n=44
n=21 n=17

rektor/prorektorzy 91,5 85,7 100,0 90,9
kanclerz/kwestor 70,7 52,4 100,0 68,2
dziekani/przedstawiciele dziekanéw 52,4 33,3 23,5 72,7
przedstawiciele pracownikéw 524 238 353 727
naukowo-dydaktycznych
przedstawiciele pracownikéw administracyjnych 37,8 19,0 17,6 54,5
przedstawiciele studentow 47,6 28,6 17,6 68,2
przedstawiciele administracji rzadowej 26,8 28,6 58,8 13,6
przedstawiciele administracji samorzadowej 53,7 42,9 100,0 40,9
przedstawiciele gospodarki 59,8 61,9 100,0 43,2
przedstawiciele instytucji rynku pracy 34,1 23,8 41,2 36,4
przedstawiciele samorzadu/-6w zawodowych 29,3 28,6 52,9 20,5
przed.staw1c1el‘e stowaljzyszen naukowo- 7.1 190 176 159
technicznych i/lub tworczych
przedstaw1c1§le 1nstytu'q1 329 286 471 295
spotecznych i edukacyjnych
inne 24,4 28,6 17,6 25,0

* Wyniki zaprezentowano zgodnie z uktadem poszczegdlnych kategorii podmiotow w kwestionariuszu ankiety

Zrédto: opracowanie wtasne

przez rektora/prorektora, kanclerza/kwestora, oraz pod-
mioty inne wskazywane przez respondentéw. Czwarta
sktadowa okreslona jako interesariusze zewnetrzni afi-
liacji $rodowiskowo-naukowej obejmuje przedstawicieli:
samorzadu/samorzadéw zawodowych oraz stowarzyszen
naukowo-technicznych i/lub twérczych. Te typy podmio-
tow najczesciej wspodlstanowig konwent na publicznych
uczelniach technicznych.

Kolejne pytanie badawcze odnosito si¢ do okreslenia
zakresu uprawnien konwentu. W kafeterii odpowiedzi
zalozono, ze mozliwe obszary uprawnient konwentu moga
mie¢ charakter opiniodawczo-doradczy lub/i decyzyj-
ny. Uzyskane wyniki wskazuja, ze organ ten ma gldéwnie
charakter opiniodawczo-doradczy. Najczesciej opiniuje
i doradza w kwestiach ogolnych kierunkéw dziatalnosci
uczelni (misja, strategia) oraz zmian w ofercie edukacyjne;j.
Zdecydowanie rzadziej ma w tych kwestiach uprawnienia
decyzyjne. Szczegélowe rozklady odpowiedzi przedstawio-
no w tabeli 4.

Wisréd innych (niewymienionych w kafeterii), waz-
nych z punktu widzenia uczelni, kompetencji opiniodaw-
czo-doradczych konwentu wyszczegdlniono: diagnoze
sytuacji w szkolnictwie wyzszym, audyt strategii uczelni,
jako$¢ ksztalcenia, rozwdj (zmiany) kadry, organizacje
praktyk studenckich, dziatania na rzecz konkurencyjno-
$ci szkoly, promowanie uczelni oraz absolwentéw za gra-
nicy, kreowanie wizerunku szkoty, pomoc absolwentom.
W sferze wymienianych uprawnien decyzyjnych znalazty
sie: fundowanie stypendiéw i stazy, audyt strategii uczelni,

rozwdj kadry, zmiany w ofercie wynagradzania pracowni-
kéw, promocja uczelni w regionie.

Uzyskane wyniki® poddano réwniez analizie w zakre-
sie ich zréznicowania w podziale na typy uczelni. Zroz-
nicowanie uprawniefn konwentu pomiedzy typami szkot
nalezy oceni¢ jako znaczne, poziom rozpigtosci waha sie
w przedziale od minus (-)25,2 do plus (+)12,7 pkt.proc.
w stosunku do stanu ogétem, przy czym uzyskany obraz
nie jest do konca jasny, stad trudnos¢ w sformutowaniu
wyraznych konkluzji.

Podsumowanie

rzemiany szkolnictwa wyzszego wskazuja, ze zarza-

dzanie szkolami wyzszymi ewoluuje w kierunku
koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego (Pluta-Olear-
nik, 2009; Thieme, 2009). Konstytutywna cechg takiego
modelu szkoly wyzszej jest zorientowanie na otoczenie
wyrazajace si¢ miedzy innymi w funkcjonowaniu w struk-
turach zarzadczych organéw skupiajacych kluczowych,
z punktu widzenia uczelni, interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych. W polskim systemie szkolnictwa wyzsze-
go takim organem jest konwent.

Usytuowanie konwentu obok senatu w struktu-
rze organdéw uczelni wskazuje na duza range nadang
temu organowi przez ustawodawce. W $wietle ladu
prawnego, ktory obowigzywal do 1.10.2016 r. w przy-
padku publicznych uczelni zawodowych ustawa Prawo
o0 szkolnictwie wyzszym okre$lala strukture konwentu,
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Tab. 3. Macierz rotowanych sktadowych dla typéw podmiotéw tworzqcych konwenty szkot wyzszych

. Sktadowa
Podmiot
1 2 3 4

rektor/prorektorzy ,197 -,124 ,742 ,030
kanclerz/kwestor ,183 -,024 ,729 -,330
dziekani/przedstawiciele dziekanéw ,715 -,276 ,038 -,019
przedstawiciele pracownikow 853 037 189 133
naukowo-dydaktycznych
przeés?awmle}e pracownikow 812 070 068 09
administracyjnych
przedstawiciele studentow ,796 -,214 207 -0,19
prze@s?awm{fle . 221 ,671 -,160 -,205
administracji rzadowej
przedstaw1c1el.e administracji 299 767 117 239
samorzadowej
przedstawiciele gospodarki -,569 ,489 ,087 ,387
przedstawiciele instytucji 141 482 124 447
rynku pracy
;,Jrzedstawmlele samorzadu/- -206 108 057 685
6w zawodowych
przedstawiciele stowarzyszen
naukowo-technicznych i/lub ,035 ,107 -,184 ,779
tworczych
przedstaw1c1§1e instytucji 052 699 142 278
spolecznych i edukacyjnych
inne -,001 035 -725 -016

Interesariusze Zarzadzajacy szkot .

. . . . Interesariusze
Nazwy skladowych Interese.xr.lusze . . zewnt.;trznl ) W)./zszq oraz podmioty zewnetrzni afiliacji
wewnetrzni i studenci instytucjonalnej inne, wskazywane érodowiskowo-naukowei
wspolpracy regionalnej przez respondentéw )
Uwaga:

rotacja: Varimax, KMO=0,747; p=0,001

Zrédto: obliczenia wtasne z wykorzystaniem pakietu STATISTICA 12.5

Tab. 4. Uprawnienia konwentu szkot wyzszych (N=82)*

Uprawnienia Uprawnienia decyzyjne,

Obszary uprawnieri konwentu opiniodawczo-doradcze w tym wspotdecydowanie

n % n %
Ogdlne kierunki dziatalnoéci uczelni (misja, strategia) 58 70,7 28 34,1
Zmiany struktury organizacyjnej 32 39,0 20 24,4
Zmiany w ofercie edukacyjnej na poziomie
kierunku studiéw/makrokierunku >3 64,6 z 329
Zm%any' w ofer'c1e eéu.kach nej na 48 58,5 19 232
poziomie specjalnosci studiow
Rozwdj bazy materialnej uczelni (w tym inwestycje) 46 56,1 14 17,1
Kierunki i formy dziatalnoéci badawczo-rozwojowej 45 54,9 14 17,1
Tworze?nle.: 1nstyt[ugona1ny<3h f.01.'m wspierania 9 512 13 159
przedsiebiorczoséci akademickiej
Inny, wazny z punktu widzenia uczelni, obszar 11 13,4 5 6,1

* Wyniki zaprezentowano zgodnie z uktadem kwestionariusza ankiety

Zrédto: opracowanie wtasne
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nie tylko wskazujac obligatoryjne typy podmiotéow
tworzacych konwent, ale okreslajac w stosunku do nie-
ktérych ich liczebnosé. W praktyce, zdaniem autorki,
taka restrykcyjna regulacja (np. normatyw typu ,nie
wiecej niz dwdch”) byla kiopotliwa do wypelnienia.
Nowelizacja ustawy, ktéra weszta w zycie 1.10.2016 r.,
wprowadzita uproszczenie regulacji dotyczacych skta-
du konwentu przy zachowaniu jego pomostowego
charakteru w zakresie zwigzkow uczelni z otoczeniem
spofeczno-gospodarczym, co z punktu widzenia prak-
tyki zarzadzania nalezy oceni¢ pozytywnie.

Zaprezentowane w artykule wyniki badan empi-
rycznych wskazuja, ze w strukturach konwentu obecni
sg przedstawiciele kluczowych interesariuszy zewnetrz-
nych szkét wyzszych - organéw administracji publicznej,
gospodarki, rynku pracy, samorzadéw zawodowych,
instytucji naukowych. Umozliwia to tworzenie wiezi
z otoczeniem spoteczno-gospodarczym poprzez wiacza-
nie tych podmiotéw w proces zarzadzania uczelnig. Uzy-
skany w wyniku analizy czynnikowej uproszczony obraz
struktury konwentéw szkoél wyzszych odzwierciedla po-
mostowy charakter tego ciala zarzadczego, a dodatkowo
wskazuje na charakterystyczne ich cechy w podziale na
typy uczelni.

Oczywiscie trwalos¢ relacji i rzeczywisty, a nie jedynie

»dekoracyjny” ich charakter, zwigzany jest z zakresem
uprawnien tego organu. Jak okreslit to stusznie J. Niewod-
czanski — prezes Konwentu AGH: ,konwent powinien
czué, ze jest uczelni potrzebny. Czlonkowie konwentu
nie moga by¢ tylko po to, zeby zasiada¢” (Konwent, 2010,
s. 13). Obecnie brak jest ustawowo, szczegétowo zdefinio-
wanych kompetencji konwentu. Przywotywana noweli-
zacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, nie zmienila
tego stanu rzeczy. Uczelnie autonomicznie okreslaja za-
kres jego uprawnien.

Wyniki przeprowadzonego badania wskazujg, ze
uczelnie nadaja temu organowi raczej charakter opinio-
dawczo-doradczy niz decyzyjny. Konwent najczeéciej
opiniuje i doradza rektorowi badz senatowi w kwestiach
ogoélnych kierunkéw dzialalno$ci uczelni oraz zmian
w ofercie edukacyjnej, co jest wazne z punktu widzenia
dostosowywania planéw i programoéw ksztalcenia do
wymogéw rynku pracy.

Zdaniem autorki, istotne jest to, by zapisy w statu-
tach uczelni dotyczace kompetencji konwentu nie byty
»pustymi zapisami’, a dzialalnos§¢ tego ciala nie ograni-
czala sie do symbolicznych spotkan, z ktérych wnioski
zostang jedynie zaprotokolowane a zobowigzania obu
stron pozostang na poziomie deklaratywnym. W duzej
mierze jest to zalezne od przyjetego modelu przywodz-
twa organizacyjnego i $wiadomosci zarzadzajacych, co
do korzysci, jakie uczelnia moglaby czerpaé z takiej
wspolpracy. Bez przekonania zarzadzajacych o potrze-
bie wlaczania interesariuszy zewnetrznych w procesy
zarzadzania uczelnig trudno o to, by rzeczone zapisy
mialy odzwierciedlenie w praktyce. Zwigkszaniu roli
konwentu w procesie zarzadzania uczelnig sprzyjaloby
réwniez zdefiniowanie na poziomie fadu wewnetrznego
wspolnych kompetencji konwentu i senatu uczelni.

dr Agnieszka Piotrowska-Piqtek
Politechnika Swietokrzyska

Wydziat Zarzqdzania i Modelowania
Komputerowego

e-mail: apiotrowskapiatek@gmail.com

Przypisy

1) Badanie mialo szerszy zakres w stosunku do kwestii prezento-
wanych w artykule (wspdtpraca szkot wyzszych z otoczeniem).

2) Te czg$¢ ankiety, ktorej wyniki zaprezentowano w artykule po-
prawnie wypetnifo 82 respondentdw.

3) Wyniki badania zaprezentowano réwniez w (Piotrowska-Pig-
tek, 2014).

4) Charakterystyki sktadowych w podziale na typy uczelni.

5) Z pominieciem obszaru: Inny, wazny z punktu widzenia Uczel-
ni obszar z uwagi na brak celowosci poréwnania; stan ogdtem
zaprezentowano w tabeli 3.
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The Role of the Convent in the Process of
Higher Education Institution Management

Summary

he article discusses the role of the convent in the process
of higher education institutions management (HEIs)
by analysing the possibilities of creating this body, its
structure and terms of reference. The formulated problem
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is analysed by focusing on formal and legal regulations,
literature and the results of own research - a qualitative
analysis of statutes of HEIs and the results of a survey
conducted among rectors of HEIs. The presented results
of empirical studies show that key external stakeholders of
HEISs are present in the structures of the convent. Clearly,
HEIs perceive the convent as a consultative and advisory
body, mainly in the general direction of HEIs" s activities
and changes in their educational offer.

Keywords

convent, higher education institutions, management of
higher education institutions

SPECYFIKA ZOBOWIAZAN SOCJALNYCH
W SPOLKACH PRACOWNICZYCH

Agnieszka Matuszewska-Pierzynka

Wprowadzenie

P roces przeksztatcen wlasno$ciowych przedsigbiorstw
panstwowych w Polsce, cho¢ rozpoczat si¢ w 1989
roku i zmierza ku koncowi, nadal pozostaje waznym pro-
blemem naukowo-badawczym z punktu widzenia potrze-
by systematycznej oceny efektywnosci dzialania spélek
kapitalowych powstatych w wyniku jego realizacji. Spoéiki
kapitalowe powstale w procesie przeksztalcen wlasno-
$ciowych, w tym spotki pracownicze, stanowig integralna
cze$¢ polskiej rzeczywistoéci spoleczno-gospodarczej,
a ich funkcjonowanie i rozwdj w duzej mierze zaleza
od szans i zagrozen stwarzanych przez uwarunkowania
prawne zastosowanej metody prywatyzacji.

Spolka pracownicza powstala w procesie przeksztal-
cen wlasno$ciowych przedsigbiorstw panstwowych
w Polsce to w istocie spdtka kapitalowa, utworzona przez
pracownikow prywatyzowanego metoda bezpo$rednia
przedsiebiorstwa panstwowego dla przejecia jego majatku
w odplatne uzytkowanie (Baehr, 1993, s. 52; Gorka, 1991,
s. 91; Jawlowski, 2001, s. 55; Kozarzewski, 1998, s. 26;
Zwierzynska-Buballo, 1998, s. 195; Nadratowska, 1990,
s. 54; Surdykowska, 1996, s. 128; Wlodyka, 1996, s. 657).
Podstawa oddania przedsiebiorstwa panstwowego do
odplatnego korzystania jest umowa zawierana miedzy
Skarbem Panstwa a spotka pracownicza (Bieniek, 1997,
s. 35-39; Katner, 2003, s. 179-180; Kruczulak, 1993, s. 89-

-90; Teluk, Wojnowicz, 1999, s. 13-19), ktora, przydziela-
jac Skarbowi Panstwa szereg istotnych uprawnien, obligu-
je spotke pracowniczg do wywigzania si¢ z wielu rézno-
rodnych zobowigzan (Kubot, 1992, s. 27-29).

Najwazniejszym zobowigzaniem spo6tki pracowniczej
wynikajagcym z zawartej ze Skarbem Panstwa umowy,
biorgc pod uwage wielko$¢ zwigzanych z nim obcigzen
finansowych (Jarosz, Kozak, 1995, s. 118-125; Karpin-
ska-Mizielinska, Smuga, 1997, s. 117-118), jest koniecz-
no$¢ splaty rat kapitatowych odpowiadajacych wartosci
przedsigbiorstwa panstwowego przejetego w odplatne
uzytkowanie i optat dodatkowych, bedacych odsetkami
od niesptaconej jej czesci (Bukowska-Piestrzynska, 2002,
s. 45-46). Obok zobowigzan cenowych, czyli zwigza-
nych z wartoscig przedsiebiorstwa panstwowego stano-
wigcego przedmiot umowy, spétka pracownicza moze
by¢ zobligowana do wywiazania si¢ z tzw. zobowigzan
pozacenowych. Zobowigzania pozacenowe skladaja sie
z zobowigzan inwestycyjnych (Matuszewska-Pierzynka,
2014, s. 45-47), zapobiegajacych dekapitalizacji majatku
oddanego do odplatnego korzystania (Bojar i in., 2003,
s. 110-111; Wronska, 2004, s. 125-127) i zobowigzan
socjalnych, zabezpieczajacych interesy pracownikow
prywatyzowanego podmiotu, a w szczegdlnosci ich miej-
sca pracy na dotychczasowych warunkach ptacowych
(Jarosz, 1993, s. 162).

Wyniki krytycznej analizy bogatej literatury przed-
miotu na temat funkcjonowania i rozwoju spoétek pra-
cowniczych w Polsce wskazujg, ze o ile problematyka
zobowigzan cenowych i zobowigzan inwestycyjnych jest
dobrze rozpoznana, o tyle zobowigzania socjalne sg cal-
kowicie pominigte zardwno w rozwazaniach teoretycz-
nych, jak i empirycznych. Celem niniejszego artykulu jest
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zatem przedstawienie charakteru zobowigzan socjalnych

w spotkach kapitalowych utworzonych przez pracow-

nikéw prywatyzowanych bezposrednio przedsiebiorstw

panstwowych dla przejecia ich majatku w odplatne uzyt-
kowanie. Dla realizacji wyznaczonego celu opracowania
sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki jest zakres regulacji w ramach zobowigzan socjal-
nych spotek pracowniczych?

2. Czym zobowigzania socjalne spoélek pracowniczych réz-
nig sie od ich zobowiazan inwestycyjnych i cenowych?
Poszukujac odpowiedzi na sformulowane pytania

badawcze, jako$ciowej analizie poréwnawczej poddano
postanowienia poszczegélnych umoéw zawartych ze Skar-
bem Panstwa w latach 2000-2005 przez 21 spotek pra-
cowniczych z wojewddztwa mazowieckiego, ktore zostaly
udostepnione przez Ministerstwo Skarbu Panstwa.

Uwagi metodyczne przeprowadzanych
badan empirycznych

B adania empiryczne nad specyfika zobowigzan so-
cjalnych w spotkach pracowniczych zostaly prze-
prowadzone wsréd podmiotéw, ktdre zawarty umowe ze
Skarbem Panstwa w latach 2000-2005. Przyjecie takiego
okresu dla zawieranych umoéw wynikato z nastepujacych
przestanek:

- wiekszo$¢ dotychczas przeprowadzonych badan em-
pirycznych nad funkcjonowaniem i rozwojem spétek
pracowniczych nie obejmowato okresu po roku 2000
(Bojar i in., 2003; Matuszewska-Pierzynka, 2015; Wron-
ska 2004),

« po roku 2005 w zwiazku z niekorzystnymi zmianami
przepiséw prawa dotyczacymi warunkéw przekazy-
wania przedsigbiorstw panstwowych do odplatnego
korzystania proces powstawania spdtek pracowniczych
w Polsce zostal w duzym stopniu zahamowany (GUS,
2012, s. 39-40).

Przeprowadzone badania empiryczne objely spétki
pracownicze z wojewddztwa mazowieckiego, na terenie
ktdérego w latach 2000-2005 powstalto najwigcej tego typu
jednostek (GUS, 2000, s. 48; GUS, 2006, s. 3). Zgodnie
z danymi Ministerstwa Skarbu Panstwa, w wojewddztwie
mazowieckim we wskazanym okresie zostalo zawartych
26 umoéw o oddanie przedsiebiorstwa panstwowego do
odplatnego korzystania. Z 26 spélek pracowniczych
wstepnie zakwalifikowanych do préby badawczej zostaly
wylaczone podmioty, ktére w dziesigcioletnim okresie od
dnia zawarcia umowy ze Skarbem Panstwa zostaly po-
stawione w stan likwidacji/upadlosci lub zmienily forme
organizacyjno-prawng prowadzenia dzialalnosci. Osta-
tecznie do préby badawczej zakwalifikowano 21 spélek
pracowniczych.

Badania empiryczne nad zobowigzaniami socjalnymi
zostaly przeprowadzone metodg jako$ciowej analizy po-
réwnawczej, ktorej przedmiotem byty rézne zobowigzania
spolek pracowniczych wynikajace z umowy zawartej ze
Skarbem Panstwa', a w szczeg6lnoéci gwarancje socjalne
ustanowione w zakresie zobowigzan wobec pracownikow
prywatyzowanych przedsiebiorstw panstwowych.

Podstawowe zobowiqzania
spotek pracowniczych

P rywatyzacja bezposrednia przez oddanie przedsigbior-
stwa panstwowego do odplatnego korzystania naste-
puje w drodze umowy zawartej miedzy Skarbem Panstwa
- Oddajacym a spdlka pracownicza - Przejmujacym na
czas oznaczony (Dz.U. 2002, Nr 171, poz. 1379 z pdzn. zm.,
art. 52 ust. 1; Dz.U. 2002, Nr 240, poz. 2055 z pdzn. zm.,
art. 2 pkt 15, art. 25). Przedmiotem takiej umowy jest zespot
skladnikéw niematerialnych i materialnych przeznaczonych
do realizacji okreslonych zadan gospodarczych (Dz.U. 1964
Nr 16, poz. 93 z pézn. zm., art. 55(1)), obejmujacy wszystko,
co wchodzi w sklad prywatyzowanego przedsigbiorstwa
panstwowego. Przekazanie przedmiotu umowy na rzecz
spotki pracowniczej odbywa si¢ w dniu zawarcia umowy,
przy czym w catym okresie jej obowigzywania przedmiot
umowy pozostaje wlasnoécig Skarbu Panstwa.

Podana w umowie warto$¢ przedsigbiorstwa panstwo-
wego przejetego w odplatne uzytkowanie stanowi pod-
stawe ustalenia zobowigzania, ktére spdtka pracownicza
uiszcza kwartalnie na rzecz Skarbu Panstwa (Dz.U. 2004,
Nr 269, poz. 2667, §3; Dz.U. 1997, Nr 130, poz. 855, §2,
§5 ust. 1). Wielko$¢ tego zobowigzania nie moze by¢ nizsza
od sumy (Dz.U. 2004, Nr 269, poz. 2667, §4; Dz.U. 1997 Nr
130, poz. 855, §3):

. wartoéci przedsigbiorstwa panstwowego splacanej
w postaci rat kapitatowych - iloraz wartoéci przedsie-
biorstwa panstwowego i liczby kwartaltéw, na jaka za-
warto umowe oraz

- sumy opfat dodatkowych naleznych za caly okres obo-
wigzywania umowy - iloczyn wartoéci przedsigbior-
stwa panstwowego pomniejszonej o sptacone raty ka-
pitalowe i stopy oprocentowania niesptaconej jej cze$ci.
Tak wigc wielko§¢ kwartalnej raty zobowigzania z ty-

tulu korzystania z przedsiebiorstwa panstwowego (RZ)
obliczana jest wedlug nastepujacej formuly:

WPP , (WPP-SRK) ¢

n-4 4

RZ=RK+O0OD =
gdzie:
RK - rata kapitalowa,

OD - oplata dodatkowa,
WPP - wartos¢ przedsiebiorstwa panstwowego,

n — liczba lat, na jaka zostala zawarta umowa,
SRK - splacone raty kapitatowe,
SO - stopa oprocentowania niesplaconej czesci war-

tosci przedsigbiorstwa panstwowego.

Stopa oprocentowania niesplaconej czesci warto$ci
przedsiebiorstwa panstwowego wyznaczana jest w opar-
ciu o bazowg stope procentowy, ktérg — w zaleznosci od
okresu zawarcia umowy ze Skarbem Panstwa - jest stopa
oprocentowania kredytu lombardowego lub stopa refe-
rencyjna (Dz.U. 2008.01.19, C 14/02, s. 3—4; Dz.U. 2004,
Nr 269, poz. 2667, §2 pkt 3, §7 ust. 1; Dz.U. 1997, Nr 130,
poz. 855, §3 ust. 1 pkt 2).

W grupie badanych spotek pracowniczych warto$é
przedsiebiorstwa panstwowego przejetego w odplatne
uzytkowanie, bedaca podstawa ustalania zobowigzania
wobec Skarbu Panstwa, mieécita si¢ w przedziale od
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75,5 tys. zt do 9,25 mln zl, a dla wigkszoéci podmiotdéw
(15 spotek pracowniczych) okres obowigzywania umo-
wy z nim zawartej wynosit 10 lat (40 kwartaléw). Dwie
spolki pracownicze zawarly umowe ze Skarbem Panstwa
po wejéciu w zycie nowych przepiséw prawa dotyczacych
sposobu naliczania i splaty zobowigzania za korzystanie
z przedsiebiorstwa panstwowego, a zatem tylko w ich
przypadku podstawe stopy oprocentowania niesplaconej
czesci jego warto$ci stanowita (Matuszewska-Pierzynka,
2015, s. 50) wyzsza od stopy oprocentowania kredytu
lombardowego stopa referencyjna (tab. 1).

Spolka pracownicza na mocy zawartej umowy zobo-
wiazana jest takze do korzystania z przedmiotu umowy
zgodnie z jego przeznaczeniem, zasadami racjonalnej
gospodarki i z zachowaniem nalezytej starannosci wyma-
ganej w obrocie gospodarczym. Spoétka pracownicza ma
w szczegolnosci obowigzek:

. ponoszenia wszelkich $wiadczen publicznych i optat
zwiazanych bezposrednio i posrednio z przedmiotem
umowy,
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- dokonywania na wtasny koszt wszelkich napraw i kon-
serwacji niezbednych do zachowania przedmiotu umo-
WY W stanie niepogorszonym oraz

- dokonania i zachowania na rzecz Skarbu Panstwa
ubezpieczen przedmiotu umowy.

Spétka pracownicza moze by¢ zobligowana przy tym do
poniesienia na przedmiot umowy okreslonych co do kwoty
naktadéw inwestycyjnych w ciggu ustalonego okresu, nie
mogac jednoczes$nie bez zgody Skarbu Panstwa zbywaé
skladnikéw aktywoéw trwalych wchodzacych w sklad
przedmiotu umowy poza skladnikami catkowicie zamor-
tyzowanymi lub nieprzydatnymi do celéw gospodarczych.

Do wywiazania si¢ z zobowigzan inwestycyjnych zo-
bligowane byty wszystkie spotki pracownicze zakwalifiko-
wane do proby badawczej. Warto$¢ nakladéow inwestycyj-
nych w badanych jednostkach zawierata si¢ w przedziale
od 30 tys. zt do 8 mln zl, a okres ich realizacji dla wigk-
szo$ci z nich (11 spdtek pracowniczych) nie przekraczat
4 lat. Za niezrealizowanie obligatoryjnych nakladéw
inwestycyjnych w wyznaczonym okresie wszystkie spotki

Tab. 1. Zobowigzania z tytutu korzystania z przedsiebiorstwa paristwowego w badanych spotkach pracowniczych

aa . Okres obowigzywania
Spotka pracownicza WEGHRE 2 ﬁ;:’gﬁtu umowy umowy Bazowa stopa procentowa
: [liczba lat]
Biprodrzew S.A. w Warszawie 7100 15 R
Bipromel Sp. z 0.0. w Warszawie 300 10 R
BSiPB MSW Sp. z 0.0. w Warszawie 75,5 10 L
Elektroprojekt S.A. w Warszawie 4100 10/15 L
Elmet Sp. z 0.0. w Warszawie 7000 10 L
Geokart Sp. z 0.0. w Warszawie 650 5 L
Morspol S.A. w Warszawie 6100 10 L
Ostrada Sp. z 0.0. w Ostrolece 2600 10 L
PKS Sp. z 0.0. w Grodzisku Maz. 3700 10 L
PKS Sp. z 0.0. w Gréjcu 5100 10 L
Polmos S.A. w Warszawie 3000 10 L
Polsport Sp. z 0.0. w Gorze Kalwarii 2070 15 L
PRD Sp. z 0. 0. w Przysusze 450 10 L
PRD Sp. z 0.0. w Zwoleniu 1800 10 L
PRDI S.A. w Miawie 3000 10/15 L
PRD-M Sp. z 0.0. w Plofisku 3300 10 L
PRI-D Sp. z 0.0. w Grdjcu 2600 10 L
Tarczyn Sp. z 0.0. 1100 10/15 L
WCMB Sp. z 0.0. 1310 10 L
ZTE RADOM Sp. z 0.0. 9250 10 L
ZTiSZE Sp. z 0.0. w Warszawie 5500 10 L

gdzie: L — stopy oprocentowania kredytu lombardowego, R — stopa referencyjna
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Panstwa
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pracownicze zmuszone byty ui$ci¢ kare umowng, ktéra
w przypadku o$émiu podmiotéw okreslona byla kwotowo
(tab. 2).

Co wiecej, spotka pracownicza, stajac si¢ z mocy prawa
strong w doczasowych stosunkach pracy (Dz.U. 2002, Nr
171, poz. 1379 z pozn. zm., art. 44; Dz.U. 1998, Nr 21, poz.
94 z pézn. zm., art. 23(1)) moze by¢ zobowigzana do utrzy-
mania danego stanu zatrudnienia we wskazanym okresie
i spelnienia innych zobowigzan o charakterze socjalnym.

Do wypelnienia zobowigzan socjalnych, w przeciwien-
stwie do zobowigzan inwestycyjnych, nie byly zobligowane
wszystkie spolki pracownicze zakwalifikowane do préby
badawczej — w dwdch badanych spotkach pracowniczych
(Polsport Sp. z 0.0. i Bipromel Sp. z 0.0.) gwarancje socjalne
nie byly przedmiotem negocjacji w trakcie formutowania po-
stanowien umowy zawartej ze Skarbem Panstwa (tab. 21 3).

Charakterystyka zobowigzan
socjalnych spétek pracowniczych

obowigzania socjalne, ustanawiane w wyniku rokowan
Przejmujacego z przedstawicielami pracownikéow/
zwiazkow zawodowych lub Skarbem Panstwa, pomijajac

4

postanowienia ogélne i koncowe, moga obejmowaé gwa-
rancje pracownicze, kwestie socjalne, prawa zwigzkowe
i inne sprawy istotne dla pracownikéw prywatyzowanego
przedsiebiorstwa panstwowego.

W postanowieniach ogélnych strony porozumienia
zobowigzuja si¢ do przestrzegania ogdlnych przepisow
prawa’ regulujacych strefe stosunkéw pracy i ubezpieczen
spolecznych, a w szczegdlnosci:

« Kodeksu Pracy wraz z aktami wykonawczymi do usta-
wy (np. Rozporzadzenie w sprawie ogélnych przepi-
sOw bezpieczenstwa i higieny pracy),

. Ustawy o szczegllnych zasadach rozwigzywania sto-
sunku pracy z przyczyn dotyczacych zakladu pracy,

. Ustawy o zwiazkach zawodowych,

. Ustawy o zakladowym funduszu $wiadczen socjal-
nych oraz zakladowych przepiséw prawa (Dz.U. 1998,
Nr 21, poz. 94 z pdzn. zm., art. 9 §2), w tym uktadu
zbiorowego pracy i/lub odpowiednich regulaminéw
(m.in. Regulamin pracy i wynagradzania oraz Regu-
lamin §wiadczen socjalnych).

Gwarancje pracownicze odnoszg sie przede wszyst-
kim do utrzymania przez Przejmujacego we wskazanym
okresie danego stanu zatrudnienia, wyrazonego liczba

Tab. 2. Zobowigzania inwestycyjne w badanych spétkach pracowniczych

Sholkalpracownicza ) Wartos’g’ naktadow Okres .inwestycyjny Kary umowne
inwestycyjnych [tys. zt] [liczba lat] [tys. zt]
Biprodrzew S.A. w Warszawie 700 10 100% NNI
Bipromel Sp. z 0.0. w Warszawie 50 3 100% NNI
BSiPB MSW Sp. z 0.0. w Warszawie 30 3 10
Elektroprojekt S.A. w Warszawie 500 3 100% NNI
Elmet Sp. z 0.0. w Warszawie 4000 9 100% NNI
Geokart Sp. z 0.0. w Warszawie 150 5 100% NNI
Morspol S.A. w Warszawie 3000 3 100% NNI
Ostrada Sp. z 0.0. w Ostrotece 4000 5 1200
PKS Sp. z 0.0. w Grodzisku Maz. 4000 3 2500
PKS Sp. z 0.0. w Gréjcu 3000 3,5 1000
Polmos S.A. w Warszawie 1500 5 100% NNI
Polsport Sp. z 0.0. w Gorze Kalwarii 1100 8 100% NNI
PRD Sp. z 0. 0. w Przysusze 200 3,5 100% NNI
PRD Sp. z 0.0. w Zwoleniu 1500 4 80% NNI
PRDI S.A. w Mlawie 1000 9 100% NNI
PRD-M Sp. z 0.0. w Plorisku 1000 3 250
PRI-D Sp. z 0.0. w Grdjcu 1000 5 100% NNI
Tarczyn Sp. z o.0. 1500 9 100% NNI
WCMB Sp. z o.0. 450 6 134,5
ZTE RADOM Sp. z 0.0. 8000 3,5 2000
ZTiSZE Sp. z 0.0. w Warszawie 1500 2 200

gdzie: NNI — niezrealizowane naktady inwestycyjne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Panstwa
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zatrudnionych pracownikéw lub etatéw. Utrzymanie
danego stanu zatrudnienia moze oznacza¢ zachowanie
poziomu zatrudnienia wediug stanu z dnia zawarcia
umowy ze Skarbem Panstwa w pelni lub z mozliwoscia
jego obnizenia o okreslony procentowo limit. W dzie-
wietnastu badanych spoétkach pracowniczych, ktére
zobowigzane byly do spelnienia zobowigzan socjalnych
okres objety gwarancja zatrudnienia ustanowiong dla
kazdej z nich wahatl si¢ od 6 do 36 miesiecy od dnia
zawarcia umowy ze Skarbem Panstwa. W czterech ba-
danych spétkach pracowniczych stan zatrudnienia moégt
by¢ obnizony, aczkolwiek procentowo okreslony limit
nie przekraczal 20% (tab. 3).

Gwarancja zatrudnienia co do zasady nie dotyczy
rozwigzania lub wygaséniecia stosunku pracy w nastepu-
jacych przypadkach:

- z uplywem terminu uméw o prace na okres probny
i czas okreslony lub czas wykonania okreslonej pracy,

- na mocy porozumienia stron lub na podstawie wypo-
wiedzenia ztoZzonego przez pracownika,

- w zwigzku z uzyskaniem przez pracownika prawa do
emerytury lub renty,

. z pracownikiem, ktéry w dniu zawarcia umowy znaj-
dowat si¢ w okresie wypowiedzenia umowy o prace,

- z winy pracownika oraz z powodu dlugotrwatlej nie-
zdolnosci do pracy wskutek choroby lub innej uspra-
wiedliwionej nieobecnoséci pracownika bez zachowa-
nia okresu wypowiedzenia (Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 94
z pdzn. zm., art. 52, 53),

- na skutek zgonu pracownika.

Z gwarancji zatrudniania moga by¢ takze wyltaczeni
pracownicy, ktorzy kilkakrotnie nie przyjeli propozy-
¢ji zmiany stanowiska pracy lub nie wyrazili zgody na
przekwalifikowanie w zwigzku z jego zmiang (3 spotki
pracownicze). Zarazem miejsce pracy jest zagwaranto-
wane dla pracownikéw przebywajacych na urlopach wy-
chowawczych lub bezptatnych (1 spdtka pracownicza).

Niewywigzanie si¢ z obowigzku utrzymania danego
stanu zatrudnienia w okresie objetym gwarancja skut-
kuje z reguly koniecznoscig uiszczenia na rzecz Skar-
bu Panstwa lub okreslonego panstwowego funduszu
celowego (np. Fundusz Pracy) kary umownej, ktorej
zabezpieczeniem moze by¢ weksel in blanco z notarial-
nie poswiadczonym podpisem wystawcy. Za podstawe
ustalenia wysokosci kary umownej mozna przyja¢ wy-
nagrodzenie zwolnionego pracownika, wynagrodzenie
minimalne/najnizsze wynagrodzenie za prace (Dz.U.
2002, Nr 200, poz. 1679, art. 2, art. 11 pkt 3, art. 25; Dz.U.
1996, Nr 24, poz. 110, art. 1 pkt 71) lub zasitek dla bez-
robotnych. Kara umowna za niedotrzymanie gwarancji
zatrudnienia obowigzywala we wszystkich badanych
spotkach pracowniczych z wyjatkiem Geokart Sp. z o.0.
W pigciu spdtkach pracowniczych byla ona okreslona
w wysokosci trzymiesiecznego wynagrodzenia zwolnio-
nego pracownika, liczonego jako ekwiwalent za urlop
wypoczynkowy za kazdego pracownika ponizej gwaran-
towanego poziomu zatrudnienia (tab. 3).

Co wazne, kara umowna w ustalonej kwocie na-
liczana jest nawet wtedy, gdy niewywiazanie si¢ badz
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nienalezyte wywigzanie si¢ z obowiazku utrzymania
danego stanu zatrudnienia w wyznaczonym okresie
jest nastepstwem okolicznoéci niezawinionych przez
Przejmujacego oraz niezaleznie od ewentualnego po-
wstania szkody i jej wysokosci po stronie Oddajacego.
Skarb Panstwa moze jednak odstapi¢ od naliczenia
kary umownej, jezeli w miejsce pracownika, zwol-
nionego z przyczyn innych niz wyrdznione w zbiorze
wylaczen gwarancji zatrudnienia, zostanie zatrudniony
nowy pracownik o kwalifikacjach co najmniej réwnych
lub wyzszych kwalifikacjom pracownika zwolnionego
(6 spotek pracowniczych).

Nadto niedotrzymanie gwarancji zatrudnienia
w okresie jej obowigzywania moze wigza¢ si¢ z koniecz-
no$cig uiszczenia na rzecz pracownika, zwolnionego
z przyczyn innych niz wyréznione w zbiorze wylaczen
gwarancji zatrudnienia, odszkodowania (3 spotki pra-
cownicze), ktére wyplacane jest w kwocie wyznaczonej
w oparciu o wielko$¢ jego wynagrodzenia, nie powodu-
jac utraty prawa do odprawy (Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 94
z pozn. zm., art. 92(2), 93).

Gwarancje pracownicze, oprécz utrzymania we
wskazanym okresie danego stanu zatrudnienia mogg si¢
réwniez odnosi¢ do gwarancji w zakresie wynagrodzen.
Z reguly gwarancje w zakresie wynagrodzen oznaczajg
konieczno$¢ corocznego podwyzszania wynagrodzen
nominalnych co najmniej o wskaznik inflacji dla utrzy-
mania pfac realnych na poziomie z dnia zawarcia umowy
ze Skarbem Panstwa przy zachowaniu innych $wiadczen
placowych (m.in. premie i nagrody, w tym nagrody
jubileuszowe oraz fakultatywne skladniki wynagro-
dzen, takie jak np. dodatek funkcyjny czy stazowy) na
niezmienjonych warunkach. Dodatkowo mozliwe jest
ustanowienie gwarancji dokonania jednorazowej pod-
wyzki wynagrodzen, okreslonej procentowo w stosunku
do dotychczasowego ich poziomu, ktdéra ma nastgpié
w ciggu ustalonego okresu od dnia zawarcia umowy.
Sposrdéd siedmiu badanych spétek pracowniczych, kto-
re zobowigzane byly do wywigzania si¢ z zobowigzan
pracowniczych w zakresie wynagrodzen, tylko w jednej
(Ostrada Sp. z 0.0.) wzrostowi mialy ulec nawet wyna-
grodzenia realne. Jednorazowa podwyzka wynagrodzen
nominalnych byla przewidziana w dwoch spolkach
pracowniczych w poczatkowym okresie obowigzywania
umowy zawartej ze Skarbem Panstwa (tab. 3). Za dobra
praktyke w przypadku ustanawiania gwarancji w zakre-
sie wynagrodzen nalezy uzna¢ uzaleznienie ich spetnie-
nia od kondycji ekonomiczno-finansowej spotki pracow-
niczej, zwlaszcza jesli Przejmujacy wyrazil gotowo$¢ do
sfinansowania w calosci lub w czedci kurséw i szkolen
zawodowych podnoszacych kwalifikacje pracownikow
(2 spdtki pracownicze).

Obok przedstawionych powyzej zobowigzan pracow-
niczych zobowigzania socjalne spo6iki pracowniczej obej-
muja réwniez zobowigzania dotyczace kwestii socjalnych
i praw zwigzkowych, ktére w pewnym podstawowym
zakresie wynikajg z ogdlnych przepiséw prawa i przez to
nie muszg by¢ ustanowione w pakiecie socjalnym, by ja
obowigzywaly.
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Zobowigzania Przejmujacego w kwestiach socjalnych
moga odnosi¢ si¢ do spraw zwiazanych z ochrong zycia
i zdrowia, bezpieczenstwem i higieng pracy oraz §wiad-
czeniami socjalnymi, czyli np. do:

. gwarantowania objecia wszystkich pracownikéw bez-
platng opieka medyczng w zakresie wykraczajacym
poza obowigzkowe badania profilaktyczne (Dz.U. 1998,
Nr 21, poz. 94 z pdzn. zm., art. 229) oraz grupowym
ubezpieczeniem na zycie i zdrowie,

zaopatrywania pracownikéw w regeneracyjne positki
i napoje, obuwie i odziez robocza, $rodki ochrony indy-
widulanej oraz $rodki higieny osobistej i do udzielenia
pierwszej pomocy w razie wypadku (Dz.U. 1998, Nr 21,
poz. 94 z pdzn. zm., art. 232, 233, 237(6-7)) zgodnie
z dotychczas obowigzujacymi zasadami,

dokonywania corocznych odpiséw na Zakladowy Fun-
dusz Swiadczen Socjalnych (Dz.U. 1996, Nr 70, poz. 335
z pozn. zm.,, art. 5) i respektowania zasad dysponowania
zgromadzonymi na jego koncie $rodkami finansowymi
oraz zapewnienia funkcjonowania pracowniczej kasy za-
pomogowo-pozyczkowej na niezmienionych warunkach.

4

Przejmujacy w obszarze praw zwigzkowych moze by¢

zobowigzany do zapewnienia warunkéw umozliwiajacych
wlaéciwe funkcjonowanie istniejacych w zakladzie pracy
zwiazkow zawodowych m.in. poprzez:

- nieodplatne udostepnienie pomieszczen wraz z ich wy-
posazeniem oraz urzadzen technicznych i materialéw
niezbednych do prowadzenia dzialalnosci zwigzkowej
(Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z pdzn. zm., art. 33) oraz
pokrywanie kosztéw obstugi administracyjno-ksiego-
wej w jej zakresie,

pokrywanie kosztéw osobowych pracownika zwol-
nionego z obowiazku §wiadczenia pracy do pelnienia
z wyboru funkeji przewodniczacego zakladowej orga-
nizacji zwigzkowej, a takze zezwolenie cztonkom wtadz
zwigzkow zawodowych i pracownikom przez nich wy-
typowanym na uczestniczenie w szkoleniach i semina-
riach organizowanych przez ponadzaktadowe organi-
zacje zwigzkowe bez utraty prawa do wynagrodzenia
(Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z pézn. zm., art. 31, 34(1)),
organizowanie okresowych spotkan zarzadu spolki
z wladzami zwigzkéw zawodowych w celu przekazania

Tab. 3. Zobowiqzania socjalne w zakresie zatrudnienia i wynagrodzeri w badanych spotkach pracowniczych

Zatrudnienie Poziom
Spotka pracownicza _ Okres gwarancji wynqgrodzeﬁ
Stan zatrudnienia [m-ce] Kary umowne nominalnych
Biprodrzew S.A. w Warszawie U 30 WM X
BSiPB MSW Sp. z 0.0. w Warszawie R 24 ZB w
Elektroprojekt S.A. w Warszawie R 24 WP X
Elmet Sp. z 0.0. w Warszawie U 36 7B w
Geokart Sp. z 0.0. w Warszawie U 6 X X
Morspol S.A. w Warszawie R 36 WP X
Ostrada Sp. z 0.0. w Ostrolece U 36 ZB w
PKS Sp. z 0.0. w Grodzisku Maz. U 30 NwW w
PKS Sp. z 0.0. w Gréjcu U 24 NwW w
Polmos S.A. w Warszawie U 20 WM X
PRD Sp. z 0. 0. w Przysusze U 24 WP w
PRD Sp. z 0.0. w Zwoleniu U 24 WP X
PRDI S.A. w Miawie U 24 WP X
PRD-M Sp. z 0.0. w Plofisku U 24 NwW X
PRI-D Sp. z 0.0. w Grdjcu U 24 WP X
Tarczyn Sp. z 0.0. U 36 7B X
WCMB Sp. z 0.0. U 24 ZB X
ZTE RADOM Sp. z 0.0. R 24 WP w
ZTiSZE Sp. z 0.0. w Warszawie U 24 NwW X

gdzie: U - utrzymanie stanu zatrudnienia, R — redukcja zatrudnienia, WP — wynagrodzenie pracownika, ZB — zasitek dla bezrobotnych,
NW — najnizsze wynagrodzenie, WM — wynagrodzenie minimalne, W - wzrost poziomu wynagrodzer nominalnych, x — brak regulacji

w danym zakresie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Ministerstwa Skarbu Paristwa



informacji dotyczacych warunkéw pracy i zasad wy-

nagradzania (Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z pdzn. zm.,

art. 28) oraz umozliwienie pracownikom uczestnicze-
nia w zebraniach i szkoleniach zwigzkowych na zasa-
dach przewidzianych dla szkolen pracowniczych.

Co wiecej, Przejmujacy moze by¢ zobligowany do wy-
wiazania si¢ z innych istotnych dla pracownikéw prywa-
tyzowanego przedsigbiorstwa panstwowego zobowigzan,
ktére moga dotyczy¢ jezyka obowigzujacego na terenie
spolki pracowniczej oraz jej tozsamosci, znakéw towaro-
wych ilogo (1 spétka pracownicza).

W postanowieniach koncowych Przejmujacy jest zo-
bowigzany do przekazania Oddajacemu po uptywie okre-
$lonego okresu od dnia zawarcia umowy informacji na
temat realizacji zobowigzan socjalnych, a w szczegdlnosci
wywigzania sie¢ z obowigzku utrzymania danego stanu
zatrudnienia w okresie objetym gwarancja.

Podsumowanie

Z obowigzania socjalne spoélek pracowniczych w prze-
ciwienstwie do zobowigzan cenowych i inwestycyj-
nych nie sg okreslone co do kwoty, a koszt ich spelnienia,
ktéry w duzej mierze zalezy od zakresu ustanowionych
gwarangcji, jest trudny do oszacowania w dniu zawarcia
umowy ze Skarbem Panstwa. Gwarancje ustanowione
w zobowigzaniach socjalnych, jako ze pewna ich cze$¢
wymaga spelnienia na gruncie ogdlnych przepiséw prawa,
mogg ograniczaé si¢ jedynie do utrzymania danego stanu
zatrudnienia w wyznaczonym okresie lub by¢ rozszerzone
o korzystniejsze niz ustawowe warunki odnoszace si¢ do
kwestii socjalnych i praw zwigzkowych. Zréznicowanie
zakresu zobowigzan socjalnych spotek pracowniczych,
determinowanego sytuacja ekonomiczno-finansows pod-
miotu i z tej przyczyny okreslanego w sposéb indywidual-
ny, nalezy uznac za znaczace.

Oddanie przedsi¢biorstwa panstwowego do odplat-
nego korzystania w ramach prywatyzacji bezposredniej
wydaje si¢ dla jego pracownikéw relatywnie korzystnym
sposobem uzyskania prawa wlasnosci do prywatyzowane-
go majatku. Owo twierdzenie wynika z faktu, iz oddanie
przedsiebiorstwa panstwowego do odplatnego korzysta-
nia na rzecz sp6tki z kapitalowym udzialem pracownikow
wymaga z ich strony wzglednie niskiego wkladu poczat-
kowego (Sobolewski, 2011, s. 95; Surdykowska, 1996,
s.40; Dz.U. 2002, Nr 171, poz. 1397 z p6zn. zm., art. 51 ust.
1 pkt 3), a splata zobowigzan finansowych wobec Skarbu
Panstwa, przy niskiej wartosci transakcyjnej przedmiotu
umowy i preferencyjnym jej oprocentowaniu odbywa
sie z wypracowanej na uzytkowanym majatku nadwyzki
finansowej (Kozarzewski, 1998, s. 25; Pawlowski, 1999,
s. 430-431). Jednakze atrakcyjno$¢ oddania przedsigbior-
stwa panstwowego do odptatnego korzystania staje sie
dyskusyjna, jesli uwzgledni sie zobowigzania pozacenowe,
ktore spotka pracownicza musi spetni¢, by mdc uzytko-
wa¢ jego majatek na uprzywilejowanych warunkach spla-
ty zobowigzan cenowych (Gawlik, 2005, s. 235). Warto
przy tym zaznaczyé, iz przedstawione zobowigzania choé
sa odzwierciedleniem sprawowania przez Skarb Panstwa
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nadzoru wlascicielskiego i jego spolecznej odpowiedzial-
nosci, to moga one stanowi¢ istotng bariere dla funkcjo-
nowania i rozwoju spotek pracowniczych. Istotne wydaje
sie zatem kontynuowanie prac naukowo-badawczych nad
spotkami pracowniczymi, ktére zmierzalyby nie tylko do
oszacowania wielko$ci obcigzen finansowych zwigzanych
z realizacjg zobowiazan socjalnych, ale réwniez poréw-
nania kondycji ekonomiczno-finansowej spdtek pracow-
niczych w okresie obowigzywania umowy zawartej ze
Skarbem Panstwa i po jej zakonczeniu, czyli spelnieniu
wszystkich wynikajacych z niej zobowigzan.

dr Agnieszka Matuszewska-Pierzynka
Uniwersytet todzki

Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny
e-mail: a.mpierzynka@gmail.com

Przypisy

1) Zobowigzania inwestycyjne i socjalne w zalezno$ci od ich za-
kresu moga by¢ ujete bezposrednio w umowie zawartej mie-
dzy spotka pracownicza a Skarbem Panstwa lub w formie od-
rebnych zalacznikéw zwanych pakietami, traktowanych jako
jej integralna czg$¢.

2) Odwolujac si¢ do ogdlnych przepiséw prawa, przywotano
odpowiednie ustawy i rozporzadzenia, ktére obowigzywaty
w okresie ustanawiania zobowiazan socjalnych w badanych
spolkach pracowniczych.

Bibliografia

[11 Baehr J. (1993), Spotka z udziatem kapitatowym pracowni-
kow, Polski Dom Wydawniczy Lawica, Warszawa-Poznan.

[2] Bieniek G. (1997), Umowa o oddanie przedsigbiorstwa do
odplatnego korzystania, TNOIK, Bydgoszcz.

[3]1 Bojar E., Sosinska-Wit M., Zminda Z. (2003), Leasing pra-
cowniczy a restrukturyzacja przedsigbiorstw, Politechnika
Lubelska, Lublin.

[4] Bukowska-Piestrzyniska A. (2002), Leasing mienia Skarbu
Paristwa w spotkach pracowniczych, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa’, Nr 5, s. 44-51.

[5]1 Dz.U. 1964, Nr 16, poz. 93 z pdzn. zm., Ustawa z dnia 23
kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny.

[6] Dz.U. 1996, Nr 24, poz. 110, Ustawa z dnia 2 lutego 1996 r.
o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz o zmianie niektorych
ustaw.

[71 Dz.U. 1996, Nr 70, poz. 335 z poin. zm., Ustawa z dnia
4 marca 1994 r. o zaktadowym funduszu Swiadczen socjal-
nych.

[8] Dz.U. 1997, Nr 130, poz. 855, Rozporzgdzenie Rady Mini-
stréw z dnia 16 paZdziernika 1997 r. w sprawie szczegotowych
zasad ustalania naleznosci za korzystanie z przedsigbiorstwa,
sposobu zabezpieczenia nie splaconej czesci naleznosci oraz
warunkow oprocentowania nie splaconej naleznosci.

[91 Dz.U. 1998, Nr 21, poz. 94 z pdzn. zm., Ustawa z dnia 26
czerwca 1974 r. Kodeks pracy.

[10] Dz.U. 2001, Nr 79, poz. 854 z pdzn. zm., Ustawa z dnia 23
maja 1991 r. o zwigzkach zawodowych.


mailto:a.mpierzynka%40gmail.com?subject=

30

(11

[12]

[13]

[14]

[15]

[1é]

(171

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[23]

[26]

[27]

[28]

| PRZEGLAD ORGANIZACJI 5/2017

Dz.U. 2002, Nr 171, poz. 1397 z pézn. zm., Ustawa z dnia

30 sierpnia 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji przedsie-
biorstw parnstwowych.

Dz.U. 2002, Nr 200, poz. 1679, Ustawa z dnia 10 pazdzierni-
ka 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace.

Dz.U. 2002, Nr 240, poz. 2055 z p6zn. zm, Ustawa z dnia

5 grudnia 2002 roku o zmianie ustawy o zasadach wykony-
wania uprawnier przystugujgcych Skarbowi Patistwa, usta-
wy o komercjalizacji i prywatyzacji przedsigbiorstw paristwo-
wych oraz niektérych innych ustaw.

Dz.U. 2004, Nr 269, poz. 2667, Rozporzgdzenie Rady Mini-
stréw z dnia 14 grudnia 2004 r. w sprawie warunkow splaty
naleznosci za korzystanie z przedsigbiorstwa.

Dz.U. 2008.01.19, C 14/02, Komunikat Komisji w sprawie
zmiany metody ustalania stop referencyjnych i dyskontowych.

Gawlik Z. (2005), Oddanie przedsigbiorstwa do odptatnego
korzystania w celu prywatyzacji, Wyzsza Szkota Admini-
stracji i Zarzadzania w Przemyslu, Przemysl.

Gorka K. (1991), Samorzgd pracowniczy w procesie prywa-
tyzacji przedsigbiorstw patristwowych, [w:] R. Borowiecki
(red.), Kierunki przeksztatcerr wlasnosciowych w gospodar-
ce. Aspekt teoretyczno-praktyczny, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa Oddzial w Krakowie, Krakow,
s. 83-97.

GUS (2000), Prywatyzacja przedsigbiorstw paristwowych

w 1999 r., Warszawa.

GUS (2006), Prywatyzacja przedsigbiorstw paristwowych

w 2005 r., Warszawa.

GUS (2012), Prywatyzacja przedsigbiorstw paristwowych

w 2011 r., Warszawa.

Jarosz M. (1993), Postawy pracownicze w procesie prywaty-
zacji, [w:] M. Haffer, W. Kosiedowski (red.), Przedsigbior-
stwo w procesie transformacji rynkowej, Torunska Szkotfa
Zarzgdzania, Torun, s. 154-164.

Jarosz M., Kozak M. (1995), Ekonomiczna i spoteczna kon-
dycja spotek pracowniczych w latach 1991-1994. Konkluzje,
[w:] M. Jarosz (red.), Blaski i cienie spélek pracowniczych

1991-1994, Instytut Studiow Politycznych Polskiej Akade-
mii Nauk, Warszawa, s. 117-125.

Jawlowski A. (2001), Prywatyzacja pracownicza. Przemiany
firm i ich zatdg, Instytut Studiéw Politycznych Polskiej Aka-
demii Nauk, Warszawa.

Karpinska-Mizielinska W., Smuga T. (1997), Zamiany rela-
cji wlasnosciowych i ich wplyw na poprawe efektywnosci go-
spodarowania w dtugim okresie, Instytut Rozwoju i Studidéw
Strategicznych, Warszawa.

Katner WJJ. (2003), Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji.
Komentarz, Wydawnictwo Prawnicze ,,LexisNexis”, Warszawa.
Kozarzewski P. (1998), Prywatyzacja bezposrednia: stan

prawny, [w:] M. Jarosz (red.), Prywatyzacja bezposrednia.
Inwestorzy. Menedzerowie. Pracownicy, Instytut Studidéw
Politycznych Polskiej Akademii Nauk, Warszawa, s. 19-31.

Kruczulak K. (1993), Leasing i jego gospodarcze zastoso-
wanie, Wydawnictwo Prawnicze i Ekonomiczne ,Lex’,
Gdansk.

Kubot Z. (1992), Umowa leasingu w procesie prywatyzacji,
Osrodek Postepu Organizacyjnego przy Zarzadzenie Od-
dzialu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownic-
twa Oddziat w Zielonej Gorze, Zielona Gora.

4

[29] Matuszewska-Pierzynka A. (2014), Zobowigzania inwesty-
cyjne spotek pracowniczych, ,Przeglad Organizacji’, Nr 6,
s. 41-48.

[30] Matuszewska-Pierzynka A. (2015). Zadluzenie spétek ka-
pitatowych odplatnie korzystajgcych z majgtku przedsie-
biorstw paristwowych wobec Skarbu Paristwa, Wydawnic-
two Uniwersytetu Lddzkiego, L6dz.

[31] Nadratowska A. (1990), Wplyw poszczegélnych form pry-
watyzacji na efektywnos¢ gospodarowania, [w:] T. Kier-
czynski (red.), Spétka akcyjna jako forma prywatyzacji
przedsigbiorstw paristwowych, Przedsigbiorstwo Doradztwa
Ekonomicznego ,Lege Artis”, Warszawa, s. 46-70.

[32] PawlowskiJ. (1999), Leasing pracowniczy czy spotka z udzia-
tem Skarbu Patistwa, [w:] R. Borowiecki (red.), Wyzwania
rozwojowe a restrukturyzacja przedsigbiorstw, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Warszawa-Krakow, s. 429-436.

[33] Sobolewski H. (2011), Determinanty i procedury przeksztat-
cefi wlasnosciowych przedsigbiorstw panistwowych. Dwie
dekady prywatyzacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznan.

[34] Surdykowska T. (1996), Prywatyzacja, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa.

[35] Teluk Z., Wojnowicz J. (1999), Leasing w prywatyzacji, CIM,
Warszawa.

[36] Wlodyka S. (1996), Spétki w procesie komercjalizacji i pry-
watyzacji, [w:] S. Wlodyka (red.), Prawo spotek, ISIZ, Kra-
kdw, s. 632-665.

[37]1 Wronska E.M. (2004), Strategie finansowe spotek pracowni-
czych, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodow-
skiej, Lublin.

[38] Zwierzynska-Buballo T. (red.), (1998), Leksykon prywaty-
zacji, PWE, Warszawa.

Specificity of Social Commitments
in Employee-Owned Companies

Summary

The essential aim of this paper is to present the nature
of social commitments in employee—owned companies.
The empirical research on social liabilities of employee-
owned companies was conducted among 21 enterprises
from the Mazovian province which entered into
agreements with the State Treasury in years 2000-2005
and continued their business activities to the end of
2015. Privatization agreements with annexes, which
were made available by the State Treasury have been
analyzed in it. The results of empirical studies show that
social commitments of employee-owned companies can
include not only employment and wages guarantees, but
also social issues, trade union rights and other cases
which are important for employees of a privatized state-
owned enterprise.

Keywords
direct privatization, giving a state-owned enterprise to the

use against payment, employee-owned companies, social
commitments
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O CYKLICZNOSCI PROCESU
PRZEDSIEBIORCZOSCI W ORGANIZACJACH.
PROBA OPRACOWANIA KONCEPCJI

Rafat Kusa

Wprowadzenie

P rzedsiebiorczo$¢ jest zjawiskiem wystepujacym
i analizowanym zaréwno na poziomie gospodarki,
jak i organizacji. W niniejszym opracowaniu uwaga sku-
piona zostanie na poziomie organizacji. Przedsigbior-
czo$¢ organizacji jest postrzegana jako jedno ze zrodet
ich sukcesu i jest przedmiotem coraz liczniejszych badan
i koncepcji. Ich zréznicowanie odzwierciedla ztozono$é
tego zjawiska. Poszczegdlne koncepcje akcentuja rézne
aspekty dziatalnosci (np. wlasnoséé, ryzyko, innowacyj-
no$¢, wykorzystanie zasobdw), przy czym w ostatnich
dziesiecioleciach uwaga badaczy zajmujacych si¢ przed-
siebiorczoécia koncentruje si¢ przede wszystkim wokot
rozpoznawania i wykorzystywania sposobnos$ci przed-
siebiorczych. W wielu koncepcjach przedsigbiorczoéé
przedstawiana jest jako proces, ktéry zwykle prowadzi
do powstania nowych organizacji. Jednocze$nie inne
koncepcje koncentrujg si¢ na dziataniach przedsigbior-
czych w juz istniejacych organizacjach. Dostrzec moz-
na brak powigzan pomiedzy niektérymi koncepcjami,
w tym luke pomiedzy przedsi¢biorczo$cig rozumiang
jako proces prowadzacy do powstania organizacji
a przedsiebiorczo$cia wystepujaca w rozwinietych orga-
nizacjach i stanowigcg istotny czynnik ich rozwoju.

W opracowaniu przyjeto zalozenie o powtarzalnosci
procesu przedsiebiorczos$ci w organizacji, a przeprowa-
dzona analiza potwierdzi stuszno$¢ przyjecia tego zalo-
zenia. Podjete problemy badawcze to brak w dotychcza-
sowej literaturze koncepcji ukazujacej zwiazek pomiedzy
procesem przedsiebiorczosci a dzialaniami podejmo-
wanymi w ramach przedsigbiorczosci korporacyjnej
oraz brak koncepcji odzwierciedlajacej cykliczno$é
procesu przedsigbiorczosci realizowanego na poziomie
organizacji. Celem artykutu jest wskazanie zwigzkow
wystepujacych pomiedzy procesami przedsiebiorczosci
prowadzacymi do powstania organizacji a zachodza-
cymi w istniejacych organizacjach oraz opracowanie
koncepcji konsolidujacej rézne ujecia procesu przed-
siebiorczoéci organizacyjnej i eksponujacej cyklicznoéé
tego procesu.

W artykule dokonany zostanie przeglad procesowych
koncepcji przedsiebiorczosci oraz przeprowadzona ich
analiza i synteza, ukierunkowana na okre$lenie stanu
wiedzy na temat procesu przedsigbiorczos$ciijego znacze-
nia dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Przeglad
obejmuje polskojezyczne publikacje z zakresu przedsie-

biorczosci oraz angielskojezyczne publikacje znajdujace
sie w bazie EBSCO i zawierajace w streszczeniach lub
wsrdd stow kluczowych frazy ,entrepreneurial process”
lub ,.entrepreneurship process” (przeglad przeprowadzo-
ny byl w listopadzie 2015 r.). Wobec niewielkiej liczby
koncepcji procesu przedsiebiorczosci prezentowanych
w wyszukanych publikacjach dodatkowo zastosowano
technike ,kuli $nieznej” Sposrdd zidentyfikowanych
w publikacjach koncepcji procesu przedsigbiorczosci po-
minieto propozycje w niewielkim stopniu odrézniajace
sie¢ od innych (pod wzgledem wyodrebnionych w nich
etapow procesu przedsiebiorczego). W artykule doko-
nana zostanie analiza poréwnawcza réznych koncepcji
procesu przedsigbiorczo$ci rozumianego jako tworzenie
organizacji, a nastepnie przeprowadzona zostanie anali-
za koncepcji odnoszacych si¢ do procesu przedsigbior-
czo$ci w powstajacych i istniejacych organizacjach. Na
podstawie tych analiz zaproponowany zostanie model
obrazujacy przedsiebiorczos¢ jako cykliczny proces.

Przedsiebiorczos¢ jako proces

ielu badaczy zajmujacych si¢ zjawiskiem przedsie-

biorczos$ci probuje wskaza¢ dominujaca jego ceche,
odrdzniajacg przedsigbiorczo$¢ od innych zjawisk, pod-
czas gdy dla innych przedsigbiorczo$¢ to zestaw zjawisk,
czynnosci lub cech. R. Cantillon zwrécil uwage na ryzyko
podejmowane przez przedsigbiorce, ktéry ,,kupuje po ce-
nie pewnej, a sprzedaje po niepewnej” (Hisrich, Peters,
1992, s. 6-7). ].B. Say podkreslat znaczenie doboru czyn-
nikéw produkeji i dazenie do wykorzystania ich w sposob
zapewniajacy wyzsza wydajno$¢ (Drucker, 1992, s. 30).
J.A. Schumpeter (1995, s. 163) utozsamial przedsigbior-
czo$¢ z innowacyjnoscig, rozumiang jako wprowadzanie
nowych pomystéw w zycie. Z kolei I. Kirzner (2010, s. 41)
za przejaw przedsigbiorczo$ci uznawal dostosowanie
$rodkoéw realizacji obranych przez siebie celow do zmie-
niajacych sie warunkoéw dziatania.

Dla wielu badaczy przedsigbiorczo$¢ sprowadza sie
do tworzenia organizacji. W.B. Gartner (1989, s. 47)
stwierdzil wrecz, ze ,przedsigbiorcow od nieprzedsie-
biorcéw odrdznia to, Ze przedsigbiorcy tworzg organiza-
cje, podczas gdy nieprzedsigbiorcy tego nie czynig”. W.B.
Gartner i J. Katz wskazali cztery wyznaczniki procesu
tworzenia organizacji: intencja utworzenia organizacji,
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dobdr zasoboéw potrzebnych do jej utworzenia, okre-
$lenie granic organizacji (zakresu dzialania), wymiana
zasobOw z otoczeniem (Carter i in., 1996, s. 153). Two-
rzenie przedsigbiorstwa nie jest natychmiastowe, lecz
ewolucyjne (Gartner, 1985, s. 698). To proces obejmujacy
konceptualizacje i wykonanie (Shook i in., 2003, s. 380).
M. Hiroshi Oikawa (2011, s. 216) zauwaza, Ze proces
przedsigbiorczy nie moze by¢ zakonczony na etapie
rozpoczecia dzialalnoéci, lecz musi by¢ kontynuowany
az do osiagniecia stabilizacji. P.D. Reynolds i S.B. Whi-
te poréwnali proces tworzenia organizacji do procesu
biologicznego i wskazuja na jego cztery etapy: poczecie,
cigza, niemowlectwo i dojrzewanie (Wagner, 2007, s. 15).
K.E. Learned eksponuje czynniki poprzedzajace decyzje
o zalozeniu przedsigbiorstwa. Zakladanie przedsigbior-
stwa okres$la on jako czterowymiarowy proces, na ktory
sktadaja si¢: sklonnoé¢ do zalozenia firmy, towarzyszace
temu intencje, poczucie sensu dziatania oraz ostatecznie
decyzja, by rozpocza¢ wilasng dzialalno$¢ (Kurczewska,
2013, s. 67). Wedlug S.D. Sarasvathy, proces przedsie-
biorczy rozpoczyna si¢ od pomystu (odnoszacego sie do
produktu, potrzeb rynkowych czy tez nowych technolo-
gii), a nastepnie poprzez decyzje przedsigbiorcze prowa-
dzi do zatozenia firmy (Kurczewska, 2013, s. 198).
Wspolczesnie w definicjach przedsigbiorczosci ak-
centowane sg sposobnosci przedsiebiorcze, rozumiane
jako ,sytuacje, w ktérych nowe dobra, ustugi, materia-
ty i metody organizacyjne moga zosta¢é wprowadzone
i sprzedane po cenie wyzszej niz koszt produkcji” (Shane,
Venkatraman, 2000, s. 220). W tym nurcie przedsiebior-
czo$¢ definiowana jest jako ,,proces, poprzez ktéry ludzie
- samodzielnie lub w ramach organizacji - podazajg za
sposobno$ciami bez wzgledu na zasoby, ktérymi dyspo-
nuja w danym momencie” (Stevenson, Jarillo, 1990, s. 23).
Przedsigbiorczos¢ obejmuje w szczegolnoéci poszukiwa-
nie, identyfikacje i wykorzystanie sposobnosci, a wedtug
niektérych autoréw takze ich tworzenie przez przedsie-
biorcéw. M.S. Wood i W. McKinley (2010, s. 68) okreslili
nawet proces kreowania okazji, wyodrebniajac etapy: do-
strzezenia sposobnosci w formie pomystu i jego imagi-
nacji, nadawania mu sensu (poprzez dyskusje z innymi),
jego uprzedmiotowienia w wyobrazni przedsiebiorcy
(lub odrzucenia), a w dalszej kolejnoséci jego urzeczy-
wistnienia. Samo rozpoznawanie sposobnoéci obejmuje
obserwacje otoczenia w poszukiwaniu nowych rynkéw,
niezaspokojonych potrzeb, probleméw wystepujacych
W procesie pracy czy tez pomystéw na nowe produkty
(Franco, Haase, 2013, s. 680). W.D. Bygrave i C. Hofer
(1991, s. 14) okreslili ogdlnie proces przedsigbiorczy jako
wszystkie funkcje, aktywnosci i dzialania zwigzane z do-
strzeganiem sposobno$ci i tworzeniem organizacji dla ich
wykorzystania. Wedtug M.H. Morrisa (1998, s. 19), proces
przedsiebiorczosci obejmuje identyfikacje sposobnosci,
rozwdj i doskonalenie koncepcji, szacowanie i pozyski-
wanie zasobow oraz wdrozenie. W podobny sposéb pro-
ces przedsiebiorczosci okreslaja R.D. Hisrich, M.P. Peters
i D.A. Shepherd (2005), przy czym oprécz identyfikacji
sposobnosci, rozwoju biznesplanu, zapewnienia potrzeb-
nych zasobéw, do procesu przedsiebiorczosci wlaczaja

4

oni takze zarzadzanie utworzonym przedsigbiorstwem.
S. Shane akcentuje w procesie przedsigbiorczoéci mozli-
wosci nowego pofaczenia zasobow dla osiagniecia zysku.
Wedlug niego, proces przedsigbiorczosci rozpoczyna si¢
od identyfikacji sposobnoéci i jej oceny, ktdra prowadzi¢
moze do decyzji o wykorzystaniu sposobnosci, po czym
zasoby s3 pozyskiwane i w nowy sposob organizowane,
a nastepnie rozwijana jest strategia dzialania (Kurczew-
ska, 2013, s. 68-69).

A. Ardichvili, R. Cardozo i S. Ray (2003, s. 106) ekspo-
nuja poprzedzajacy utworzenie przedsigbiorstwa proces
rozwoju sposobnosci, ktéry obejmuje rozpoznanie spo-
sobnoéci, jej oceneg i rozwoj (ktory traktowaé mozemy
jako tworzenie koncepcji wykorzystania sposobnosci).
Autorzy ci zwracajg uwage na czynniki poprzedzajace
sam proces rozwoju sposobno$ci, wérdd ktérych wy-
mieniaja m.in. przedsiebiorcza czujno$¢ i predyspo-
zycje osobowosciowe (w tym optymizm, skutecznosé,
kreatywno$¢).

Sposéréd procesowych koncepcji przedsigbiorczosci
polskich autoréw wskaza¢ mozna, jako jedng z pierw-
szych, czteroetapowy model zaproponowany przez J. Tar-
galskiego (2003, s. 8-9), ktory obejmuje: rozpoznanie
szans i mozliwoéci dzialania na rynku, opracowanie planu
dzialalnosci (biznesplanu) i zgromadzenie (przygotowa-
nie) niezbednych zasobdw, powstanie (zalozenie) przed-
siebiorstwa i prowadzenie przedsiebiorstwa przez kolejne
fazy jego rozwoju.

W tabeli 1 zestawiono wybrane koncepcje procesu
przedsiebiorczoéci z uwzglednieniem wyodrebnionych
etapOw procesu. Ze wzgledu na odmienng perspektywe
i terminologie stosowang w wyszczegolnionych koncep-
cjach przyjety podzial i umiejscowienie poszczegdlnych
etapow w kilku przypadkach dokonane zostalo w sposéb
przyblizony na podstawie opisu danego procesu.

Zestawienie przedstawione w tabeli 1 uwidacznia réz-
nice miedzy poszczegdlnymi koncepcjami procesu przed-
siebiorczosci. Jednak réwnocze$nie zauwazy¢ mozna, ze
pewne elementy powtarzaja si¢ w wigkszosci koncepciji.
Nalezg do nich: dostrzezenie sposobnosci, konceptu-
alizacja i planowanie oraz tworzenie przedsi¢biorstwa.
W wielu koncepcjach wyodrebniony zostal takze etap
pozyskiwania zasoboéw (poprzedzajacy utworzenie or-
ganizacji). Te etapy mozna okre$li¢ jako rdzen procesu
przedsiebiorczosci. W niektérych koncepcjach sa one
poprzedzone wystapieniem sktonnoéci i intencji przed-
siebiorczych, w innych wyodrebniony zostal takze etap
zwiazany z funkcjonowaniem organizacji po jej zatozeniu.

Wydaje sie, ze koncepcje te w wyczerpujacy sposéb
przedstawiaja proces prowadzacy do powstania organi-
zacji. Jednak przyjmuja one w wiekszoséci przypadkow,
ze proces przedsiebiorczo$ci konczy si¢ wraz z utworze-
niem organizacji. Tymczasem jesli przyja¢, ze dzialania
przedsigbiorcze ukierunkowane s3 na wykorzystanie
sposobnosci, to samo utworzenie przedsigbiorstwa trud-
no traktowa¢ jako osiggnigcie celu - jest to raczej tylko
pewien wazny etap na drodze do realizacji celu, jakim
jest osiaganie korzysci (ekonomicznych lub spotecznych)
zwigzanych z dostrzezong sposobnoscig, natomiast ich
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osiagniecie zalezy w znacznym stopniu od tego, jak
utworzona organizacja bedzie funkcjonowaé. Ponadto
zatozyciel organizacji nie przestaje by¢ przedsiebiorca
wraz z utworzeniem przedsiebiorstwa — od strony for-
malnej dopiero wtedy si¢ nim staje (od momentu reje-
stracji przedsiebiorstwa).

Tab. 1. Wybrane koncepcje procesu przedsigbiorczosci
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Przedsiebiorczosc¢
w funkcjonujqcej organizacji

R 6wnolegle do rozwoju koncepcji przedsigbiorczosci,
rozumianej jako tworzenie nowych organizacji dla
wykorzystania dostrzezonych sposobnosci, rozwijane

Etapy procesu przedsiebiorczego
Autorzy” . .. dostrze- koqcep fua- decyzja pozyski- tworzenie | funkcjono-
koncepcji | wystqgpienie | wystqgpienie oo lizacja o 3 q 3
- f .. Zenie . o podjeciu wanie przedsie- wanie
sktonnosci intencji 30 i plano- » A z . A r
sposobnosci wanie dziatania zasobow biorstwa organizacji
dobor
intencja zasobbw
Katz, Gartner | stwor zJenia N i okre$lenie N przemieszcza- | )
(1988) R zakresu nie zasobéw
organizacji S
dziatania
organizacji
tworzenie
Bygrave, ) ) dostrzezenie N N N organizacjidla |
Hofer (1991) sposobnosci wykorzystania
sposobnosci
sklonnos¢ intencje i po- decyzja .
Learned . . 0 rozpoczeciu
do zalozenia | czucie sensu > > . - - -
(1992) . R wlasnej
firmy dziatania ; .
dziatalnosci
Sarasvath: decyzje
Y - - pomyst > przedsie- > firma -
(1997) .
biorcze
Reynolds, ) o . . )
) - - - - poczecie cigza niemowlectwo | dojrzewanie
White (1997)
. . rozwoj szacowanie
Morris (1998) | - - 1dentyﬁka,q | i doskonale- > ipozyskiwa- | wdrozenie -
sposobnosci . . . .
nie koncepcji nie zasobéw
pozyskanie
. . decyzja o wy- | zasobowiich .
Shane (2003) | - - 1dentyﬁka9 a | ocem korzystaniu organizacja > rozwo) stra.te—
sposobnosci sposobnosci o gii dzialania
sposobnosci | wnowy
sposob
Shook, Priem, konceptu- .
McGee (2003) | ) ) alizacja > > wykonanie )
rozpoznanie opracowanie owstanie rowadzenie
Targalski szans P zgromadzenie p . P .
- - T planu > . przedsie- przedsie-
(2003) i mozliwosci . - zasobow? . .
o dziatalnosci biorstwa biorstwa
dziafania
Hisrich, sapewnienie zarzadzanie
Peters, identyfikacja | rozwdj P utworzonym
- - e . > wymaganych | 2> .
Shepherd sposobnosci biznesplanu sasobbw przedsie-
(2005) biorstwem
predyspozycje
Ardichvili, osobowoscio- rozpoznanie Koncentu- tworzenie
Cardozo, weiczujnos¢ | 2> iocena alizac'I:l > > przedsie- -
Ray (2007) przedsie- sposobnosci ) biorstwa
biorcza

2 W koncepcji J. Targalskiego opracowanie planu dziatalnosci i zgromadzenie zasobéw stanowiq jeden etap
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Ardichvili i in., 2003, s. 106; Bygrave, 1991, s. 14; Carter i in., 1996, s.153; Hisrich, i in.,
2005; Kurczewska 2013, s. 67, 68-69, 198; Morris, 1998, s. 19; Shook i in., 2003, s. 380; Targalski, 2003, s 8-9).
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sa koncepcje dotyczace przedsiebiorczych dzialan po-
dejmowanych w istniejacych organizacjach. Dziatania
te analizowane sa w ramach koncepcji zarzadzania
przedsiebiorczego, strategicznej przedsiebiorczosci czy
przedsiebiorczoéci korporacyjnej, okreslanej tez jako
intraprzedsigbiorczo$¢.

Przedsiebiorczo$¢ korporacyjna odnosi si¢ przede
wszystkim do duzych organizacji. Jedna z ich cech jest to,
ze s3 one zarzadzane przez zespoly kierownikéw, ktérzy
nie sg ich wlascicielami, lecz pracownikami i przyjmuja
czesto w swojej pracy administracyjny styl zarzadzania.
Dazac do podniesienia poziomu sprawnosci realizo-
wanych na duza skale operacji oraz minimalizowania
zwiazanego z nimi ryzyka, opracowuja szczegdtowe pro-
cedury postepowania, ktére czesto ograniczajg pracowni-
kéw w wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ sposobnosci.
Przedsiebiorczo$¢ korporacyjna postrzegana jest jako
sposdb rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci wewnatrz
korporacji (Piasecki, 1997, s. 43). Odnosi si¢ ona zaréwno
do rozwigzan organizacyjnych, jak i systemu motywowa-
nia, a jednym z jej celéw jest wykorzystanie przedsiebior-
czych postaw i inicjatyw pracownikéw. Przedsiebiorczo$é
korporacyjna opiera si¢ bowiem na ludziach: przedsie-
biorcach rozwijajacych dziatalno$¢ organizacji oraz kie-
rownikach, ktérzy ich wspierajg (Kelley, 2011, s. 74).

Dzialania przedsi¢biorcze podejmowane w istniejacej
organizacji zwigzane s3 ze sposobno$ciami. Obejmujg za-
réwno poszukiwanie sposobnosci, jak i sposobdw ich wy-
korzystania, planowanie dziatan wraz z oceng ryzyka oraz
inicjowanie przedsiewzieé, w tym pozyskiwanie zasobdw
oraz tworzenie struktur i zespoléw, a nastepnie przed-
siebiorcze zarzadzanie zainicjowanym przedsiewzigciem.
Dzialania te stanowig elementy procesu przedsiebiorczo-
$ci korporacyjnej, ,,poprzez ktéry pojedyncze osoby lub
grupy osob, w powigzaniu z istniejaca organizacja, two-
rza nowa organizacje lub inicjuja odnowe lub innowacje
w obecnej organizacji” (Morris, Kuratko, 2002, s. 31).

Nowo powstate przedsiebiorstwa sa przedmiotem
zainteresowania zarzadzania matymi i $rednimi przed-
siebiorstwami. Ten obszar wiedzy koncentruje si¢ na
podstawowym problemie tychze przedsiebiorstw, czyli
ograniczonych zasobach, do jakich maja one dostep,
a nie na dalszym poszukiwaniu sposobnosci. Tymczasem
w koncepcjach rozwoju organizacji, np. zaproponowa-
nych przez I. Adizesa czy R.E. Quinna i K. Cammerona
(Machaczka, 1998, s. 70-90), przedsiebiorczos¢ przed-
stawiana jest jako jeden z czynnikéw determinujacych
rozwoj organizacji, zwlaszcza w poczatkowych okresach
funkcjonowania organizacji, a ostabienie postaw przed-
siebiorczych, nastepujace czesto wraz ze wzrostem orga-
nizacji, postrzegane jest jako slabo$¢, a niekiedy wrecz
zagrozenie dla duzych i rozwinietych organizacji (co
zreszta stalo sie przyczyna powstania koncepcji przed-
siebiorczos$ci korporacyjnej).

Odnoszac teorie przedsiebiorczoséci do funkcjonowa-
nia organizacji na réznych etapach jej rozwoju, wydaje
si¢, ze mamy do czynienia z lukg pomiedzy analizg dzia-
tan ukierunkowanych na powstanie organizacji a analiza
dzialan przedsigbiorczych w rozwinietych organizacjach.

Koncepcja cyklicznosci procesu
przedsiebiorczosci organizacyjnej

yzwaniem dla teorii przedsigbiorczo$ci staje sie
analiza przeksztalcania przedsigbiorczych dzialan
ukierunkowanych na powstawanie organizacji w przedsie-
biorcze dziatania w nowo powstalej organizacji. W $wietle
wiedzy na temat sposobnosci przedsigbiorczych wydaje sie,
Ze po utworzeniu organizacji powinny w niej by¢ kontynu-
owane dziatania skladajace si¢ na proces przedsigbiorczy,
nawet je$li nie bylyby one ukierunkowane na powstanie
kolejnej organizacji, ani nawet odnowe organizacji (wszak
ta jest ,nowa”), lecz na inicjowanie nowych przedsiewzie¢,
ktére realizowane bylyby w ramach istniejacej struktury.
Jednak w praktyce w pierwszym okresie funkcjonowania
organizacji czesto obserwujemy nastawienie na poszukiwa-
nie sposobéw pelnego wykorzystania wczesniej dostrzezo-
nej sposobnoéci, bedacej powodem utworzenia organizacji.
Dzialajac w zmiennym otoczeniu, organizacje stajg
w obliczu kolejnych sposobnoéci, na wychwytywanie i wy-
korzystywanie ktorych powinny by¢ przygotowane. Mozna
zalozy¢, ze przedsigbiorczo$¢ jest atrybutem pozadanym
na kazdym etapie rozwoju organizacji, wlacznie z okresem
poprzedzajacym jej powstanie, a inicjowanie kolejnych
proceséw przedsigbiorczych powinno by¢ elementem
funkcjonowania organizacji. Uzasadnione wydaje si¢ za-
tem traktowanie procesu przedsigbiorczosci organizacyjnej
jako procesu stale wystepujacego w organizacji, aczkolwiek
mozliwe jest rozne jego nasilenie na poszczegdlnych eta-
pach rozwoju organizacji. Mozna przyja¢, ze procesy przed-
siebiorcze wystepuja w organizacji w sposob powtarzalny,
a kolejne jego cykle sg do siebie podobne'. Kazdy taki cykl
procesu obejmuje identyfikacje sposobnoéci i sposobdéw
ich wykorzystania, planowanie i ocene¢ ryzyka, inicjowanie
dzialalnosci (w tym pozyskiwanie zasobéw i wdrazanie
struktur, operacji i proceséw) oraz prowadzenie dzialal-
noéci (w ramach dotychczasowej lub nowej organizaciji).
W odniesieniu do organizacji nie mamy zatem do czynienia
z poczatkiem i koficem procesu przedsigbiorczego, a raczej
z poczatkiem i koncem kolejnych cykli tego procesu, ktore
moga by¢ ze soba bezposrednio powiazane. Moze on by¢
zatem przedstawiony jako proces cykliczny (rys. 1).
Kolejne cykle procesu przedsiebiorczego inicjowane
w istniejacych organizacjach sg konsekwencja pierwsze-
go cyklu, ktérego efektem bylo powstanie tej organizacji.
Pierwsze fazy kolejnych cykli (czyli identyfikacja nowych
sposobnoéci i sposobow ich wykorzystania) sa w znacznym
stopniu uwarunkowane sposobem prowadzenia dziatalno-
$ci (ostatnia faza poprzedniego cyklu), dlatego sa one ze
soba powiazane (mimo ze dotycza nowych przedsiewzieé
bazujacych na nowych sposobnosciach). Kolejne cykle nie
muszg zmierza¢ do powotania nowej organizacji, co byto
celem pierwszego cyklu. Przedsiewziecia zainicjowane
w kolejnych cyklach moga by¢ realizowane w ramach ist-
niejacych organizacji, w tym w ramach jej nowych czesci.
Pierwszy cykl procesu przedsigbiorczosci rozni si¢ od
kolejnych tym, ze obejmuje na etapie inicjowania dzia-
talnosci szereg dziatan prawnych zwigzanych z rejestra-
cja nowej organizacji. To, co istotnie odrdznia kolejne
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Identyfikacja sposobnosci

i sposobow wykorzystania
sposobnosci \

Prowadzenie dziatalnosci

Planowanie dziatalnosci
i ocena ryzyka zwiqzanego
z planowanq dziatalnosciq

\ Inicjowanie dziatalnosci
(dobér zasobéw, wdrazanie

struktur, operacji i procesow)

Rys. 1. Koncepcja cyklicznosci procesu przedsiebiorczosci organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Targalski, 2003, s. 8-9)

cykle od pierwszego, to warunki realizacji ich pierwszych
faz — poszukiwanie nowych sposobnosci oraz sposobow
ich wykorzystania, jak réwniez planowanie oraz inicjo-
wanie dzialalnoéci odbywaja si¢ w istniejacych orga-
nizacjach i w oparciu o ich zasoby. O ile w pierwszym
cyklu uczestnicza tylko przedsiebiorcy-zatozyciele, o tyle
w kolejnych cyklach uczestniczy¢ moga pracownicy (in-
traprzedsiebiorcy). Tym samym zespoly zaangazowane
w kolejnych cyklach przedsigbiorczosci, zwigzanych
z kolejnymi sposobno$ciami, moga mie¢ wigkszy poten-
cjal niz cate nowe przedsigbiorstwo powstajace w oparciu
o pierwsza sposobnos¢. W kolejnych cyklach przedsie-
biorczosci istotne staja sie warunki wewnetrzne, ktore
nie wystepowaly w pierwszym cyklu, w tym rozwigzania
organizacyjne, poziom autonomii na stanowisku pracy
czy system wynagradzania, a takze kultura organizacyjna,
ktéra moze by¢ $wiadomie ksztaltowana juz od poczatku
funkcjonowania organizacji. Czynnikiem ograniczaj3-
cym przedsi¢biorcze zachowania, w tym poszukiwanie
nowych sposobnosci, w pierwszym okresie dziatalno$ci
moze okazaé si¢ przywigzanie do pierwotnego pomystu
i brak gotowosci do zarzucenia go na rzecz nowej (po-
tencjalnie atrakcyjniejszej) sposobnosci lub przynajmniej
uznania nowej sposobnosci za wartg uwagi. W istniejacej
organizacji nowe sposobnosci moga by¢ oceniane przez
pryzmat posiadanych juz zasobdw i wezesniej przyjetych
rozwigzan. Ze wzgledu na nie wprowadzenie nowych
przedsiewzie¢ postrzegane moze by¢ jako obarczone
wiekszym ryzykiem, ktére odnosi si¢ juz nie tylko do
nowego przedsiewziecia, ale takze do calej organizacji,
w tym wczesniej zainicjowanych przedsiewzied.

Czestotliwo$¢ inicjowania kolejnych cykli procesu
przedsigbiorczo$ci zalezy zaréwno od czynnikéw we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych. Mozna oczekiwaé, ze
im wieksza zmienno$¢ otoczenia i czgsciej pojawiajace
sie sposobnosci, tym czesciej beda inicjowane procesy
przedsigbiorczo$ci. Czynnikiem wymuszajagcym ini-
cjowanie procesu przedsigbiorczego wydaje si¢ takze
nasilenie konkurencji - przedsigbiorcy muszg liczyé
si¢ z tym, Ze niewykorzystana przez nich sposobnos¢
zostanie podjeta przez ich konkurentéw, ktorzy dzigki
niej moga wzmocni¢ swoja pozycje¢ rynkowsa, dlatego tez
w warunkach silnej konkurencji beda wykazywaé wzmo-
zong czujno$¢ na nowe sposobnosci i gotowos¢ do ich
wykorzystania.

Mozliwe zastosowanie
i ograniczenia koncepcji

Z aproponowana koncepcja przedstawia w uprosz-
czony sposéb zlozone procesy przedsigbiorcze
zachodzace w organizacjach. Eksponuje ona powta-
rzalnos$¢ tych proceséw i zwiagzki pomiedzy jego kolej-
nymi cyklami, co stanowi o jej oryginalno$ci. Pamietaé
jednak nalezy, ze zaprezentowana koncepcja jest wyni-
kiem rozwazan teoretycznych prowadzonych na bazie
analizy literatury przedmiotu i wymaga empirycznej
weryfikacji.

Koncepcja opisujaca przedsigbiorczos¢ jako cy-
kliczny proces moze by¢ pomocna w interpretowaniu
przedsigbiorczosci w organizacjach znajdujacych si¢ na
réznych etapach swojego rozwoju, a takze w analizie
zaleznoéci pomiedzy przedsiebiorczymi dzialaniami
podejmowanymi w organizacjach a ich rozwojem.
Zaproponowana koncepcja moze okazaé si¢ szczegdl-
nie przydatna w analizie proceséw przedsigbiorczych
w nowo powstalych organizacjach, w okresie pomiedzy
pierwszym cyklem (ktérego efektem jest powstanie
organizacji) a cyklami, ktére inicjowane sg w poZniej-
szych okresach dzialalno$ci organizacji. W wymiarze
praktycznym poznanie specyfiki tych poczatkowych
cykli procesu przedsigbiorczo$ci moze pomédc w utrzy-
maniu aktywno$ci przedsiebiorczej na poziomie
gwarantujagcym ciggle wykorzystywanie sposobnosci
i zapobieganiu ostabieniu dziatan przedsiebiorczych do
poziomu, przy ktérym trzeba podejmowaé dziatania
zmierzajace do rozwijania ich od podstaw. Prawidlo-
woséci zwigzane z powtarzalno$cig procesu przedsie-
biorczosci moga znalez¢ zastosowanie w procesie za-
rzadzania organizacja (zaréwno w obszarze planowania
i kontroli, jak i ksztaltowania struktur organizacyjnych
czy motywowania), zwlaszcza w kontekécie zmiennosci
otoczenia i narastajgcej konkurencji, ktére uwypu-
klajg znaczenie umiejetnosci wykorzystywania okazji
przedsiebiorczych.

Koncepcja bazuje na szerokim wujeciu zjawiska,
uwzgledniajagcym rdézne atrybuty przedsigbiorczosci,
w tym proaktywno$¢, innowacyjnosé i gotowos¢ do
podejmowania ryzyka. Atrybuty te wystepuja w réznym
natezeniu na poszczegélnych etapach procesu przedsie-
biorczo$ci - zaproponowana koncepcja stanowi¢ moze
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podstawe analizy ich wplywu na skuteczno$¢ procesu
przedsiebiorczoséci w kolejnych jego cyklach. Dzieki
uogoélnionemu opisowi etapdw procesu przedsiebior-
czosci zaproponowang koncepcje odnie$¢ mozna do
roéznych typow organizacji, w tym takze organizacji nie-
komercyjnych i zachodzacych w nich proceséw przed-
siebiorczosci spotecznej i publiczne;.

Prostota i uniwersalno$¢ modelu stanowig réwno-
czeénie zrodla jego ograniczen. Zaprezentowany model
(rys. 1) koncentruje si¢ na powtarzalnosci proceséow
przedsiebiorczych zachodzacych w organizacjach, jed-
nak nie odzwierciedla wszystkich mozliwych sytuacji
i zaleznoéci. Model sugeruje, ze kolejny cykl rozpo-
czyna sie po zakonczeniu poprzedniego. Tymczasem
procesy przedsiebiorczo$ci zwigzane z réznymi spo-
sobno$ciami moga by¢ realizowane w réznym tempie
i niezaleznie od siebie, co oznacza, ze pewne procesy
moga by¢ realizowane réwnoczesnie, a zainicjowanie
nowego przedsiewziecia nie zawsze wymaga zakoncze-
nia poprzedniego. Ponadto zaproponowany model nie
odzwierciedla ani nasilenia, ani czestotliwo$ci procesow
przedsiebiorczych. Tymczasem w dzialalnoéci przed-
siebiorstwa zaobserwowa¢ mozemy okresy niskiego
poziomu przedsiebiorczosci, kiedy to realizujg one bez
zmian przyjety wczesniej plan, nie inicjujac nowych
przedsiewzie¢ i zwigzanych z nimi kolejnych cykli pro-
cesu przedsigbiorczosci, ale takze okresy wzmozonej
aktywnoéci o charakterze przedsiebiorczym. Model
odzwierciedla zjawiska zachodzace w organizacjach
zarzadzanych w sposéb przedsiebiorczy. W odniesieniu
do wielu organizacji, w ktorych przedsigbiorczo$¢ nie
jest atrybutem docenianym i rozwijanym, stanowi¢ on
moze jedynie inspiracje¢ do przysztych dziatan.

Podsumowanie

P rzedsigbiorczo$¢ przedstawiana jest w wielu kon-
cepcjach jako proces. Takie ujecie pozwala na ana-
lize zjawiska przedsigbiorczo$ci z uwzglednieniem jego
dynamiki, odzwierciedlajac nie tylko statyczny obraz
organizacji czy przedsigbiorcy, ale takze podejmowa-
ne przez nich dziatania i ich nastgpstwa. Rezultatem
pierwotnego procesu przedsiebiorczosci jest powstanie
nowej organizacji i na tym procesie koncentruje sie
wiekszo$¢ koncepcji przedsigbiorczos$ci. Jednak dziata-
nia przedsiebiorcze s3 inicjowane takze w istniejacych
organizacjach i przyczyniajg si¢ do ich rozwoju. W ar-
tykule przyjeto zalozenie o powtarzalnoéci procesu
przedsigbiorczosci w organizacji oraz podjeto problem
braku opisu tejze powtarzalnosci w teorii przedsiebior-
czoéci. W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzo-
no, ze w wielu organizacjach proces przedsi¢biorczosci
jest realizowany w sposéb ciagly, a ponadto ma charak-
ter cykliczny, gdyz pewne jego elementy powtarzaja si¢
w tej samej kolejnosci. Kolejne cykle procesu przed-
siebiorczo$ci wykazuja wiele podobienstw wzgledem
siebie, zwlaszcza jedli rozpatrywane sg z perspektywy
sposobnosci przedsigbiorczych i dziatan podejmowa-
nych w celu ich identyfikacji i wykorzystania. Powyzsze
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prawidlowosci odzwierciedlone zostaly w zapropono-
wanej w artykule koncepcji cyklicznosci procesu przed-
siebiorczo$ci, ktéra czeSciowo rozwigzuje problem
braku opisu powtarzalnosci procesu przedsigbiorczosci
W organizacji.

Uznanie procesu przedsiebiorczosci za powtarzalny,
jak rowniez przyjecie, ze kolejne jego cykle nie musza
konczy¢ si¢ powstaniem nowej organizacji, skiania
do modyfikacji definicji procesu przedsiebiorczosci,
poprzez zastapienie okreslenia ,tworzenie organizacji”
sformutowaniem ,inicjowanie przedsiewzie¢”. A zatem
celem procesu przedsigbiorczosci staje si¢ inicjowanie
przedsiewzie¢ majacych na celu wykorzystanie spo-
sobnos$ci. Potraktowanie aktywnos$ci przedsiebiorczej
w organizacji jako powtarzalnego procesu ma takze
praktyczne implikacje, czynigc go elementem przedsie-
biorczego stylu zarzadzania i waznym aspektem zarza-
dzania rozwojem organizacji.

Wyniki przeprowadzonej w artykule analizy koncep-
¢ji procesu przedsiebiorczosci oraz przedsigbiorczosci
korporacyjnej potwierdzajg stuszno$¢ przyjetego w ar-
tykule zalozenia, ze proces przedsigbiorczosci ma w or-
ganizacjach charakter cykliczny. Zjawisko cyklicznoéci
procesu przedsiebiorczo$ci wymaga jednak dalszego
poznania. Na podstawie dotychczasowych rozwazan
i zarysowanej koncepcji cyklicznosci procesu przedsie-
biorczosci sformutowaé mozna szczegdtowe problemy
i hipotezy badawcze odnoszace si¢ do poszczegdlnych
aspektow tego zjawiska, ktére bedzie mozna podda¢d
empirycznej weryfikacji. Wéréd wyzwan, przed kto-
rymi staje teoria przedsi¢biorczosci organizacyjnej,
znajduje si¢ dalsze poznanie calego procesu przedsie-
biorczoséci (od wystapienia intencji przedsigbiorczych
po faze przedsigbiorczego zarzadzania juz istniejaca
organizacja), jak réwniez poszczegélnych jego cykli
(zwlaszcza cykli realizowanych w poczatkowym okresie
funkcjonowania organizacji). Zagadnienia te wymagaja
dodatkowych studiéw, ktére uwzglednialyby znaczenie
poszczegolnych atrybutéw przedsigbiorczoéci oraz
zréznicowanie procesu przedsigbiorczoséci na kolejnych
etapach rozwoju organizacji. Ponadto wskazane jest
okreslenie ewentualnych réznic pomiedzy przebiegiem
kolejnych cykli procesu przedsigbiorczosci w réznych
(np. pod wzgledem dominujacych celéw czy rodzaju
i skali dzialalno$ci) organizacjach. Odr¢bnym zagad-
nieniem wartym dalszych analiz jest wplyw procesu
przedsigbiorczoéci na efektywno$¢ i rozwdj organizacji.
Wyniki analiz po$wieconych procesowi przedsigbior-
czoéci w organizacjach i wyzej wskazanym jego aspek-
tom przyczyni¢ sie¢ moga do rozwoju teorii przedsie-
biorczosci, ale takze stanowi¢ moga Zrédlo inspiracji
dla praktyki zarzadzania organizacjami.
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Przypis

1) Pojecie cyklicznosci pojawia si¢ w rozwazaniach dotyczacych
przedsigbiorczosci organizacyjnej w odniesieniu do zmian
stylu zarzadzania i struktur organizacyjnych (Morris, Kuratko,
2002, s. 206).
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On Recurrence of Entrepreneurial Process in
Organisation. An Attempt to Conceptualise

Summary

The aim of the paper is to identify the recurrent elements
of the process of organisational entrepreneurship and
connections between these elements. In the literature, the
entrepreneurial process is related mostly to a creation of
new organisations. However, in the changing environment,
entrepreneurial  activity focused on opportunity
identification and pursuing, is a desirable attribute of
each organisation. The literature study of the concepts of
the entrepreneurial process indicates the gap between the
theories of entrepreneurial process of creating new ventures
and process concepts of corporate entrepreneurship.

In the paper, the entrepreneurial process in organisations
is presented as a cyclical one. The following steps
are pointed out within the confines of that process:
identification of an opportunity and ways of pursuing
it, planning and risk-assessment, initiating the activity
(including resource mobilisation and implementing
structures, operations and processes) and running the
business (within the confines of previously existing
or newly founded organisation). These activities are
recurring, with different frequency, at different stages of
development of organisations, and they lead to initiating
new ventures based on new opportunities. However, not
every cycle is aimed to create a new organisation, and
some following cycles are a consequence of recent ones.
The proposed concept of cyclical entrepreneurial process
enables to link the process theories reflecting a creation
of organisations with corporate entrepreneurship, and
through this, contributes to the theory of entrepreneurial
management.

Keywords

organisational entrepreneurship, entrepreneurial process,
organisational development
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CZYNNIKI STYMULUJACE | OGRANICZAJACE
STOSOWANIE EMPOWERMENTU

Katarzyna Kulig-Moskwa
Krzysztof tobos
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Wprowadzenie

W ostatnich latach w polskiej gospodarce obserwuje
sie odejscie od kapitalizmu, jaki znany jest z po-
czatku transformacji ustrojowej, na rzecz bardziej zhu-
manizowanego podejécia (CBOS, 2010). Pojawianie si¢
takich koncepcji zarzadzania jak zréwnowazony rozwdj,
troska i odpowiedzialnos¢ za zasoby sprawia, ze organiza-
cje zaczynaja uwzglednia¢ takie podejécie w swoim zarza-
dzaniu. Szczegdlnie zwraca si¢ uwage na zasoby ludzkie,
ktére stanowiag najwazniejszy kapital organizacji. W ta-
kim podejsciu istotne jest zaangazowanie i wewnetrzna
motywacja zaréwno kadry menedzerskiej, jak i pracowni-
kow. Odpowiedzia na t¢ zmiane jest zyskujaca na popular-
nosci koncepcja empowerment. Idea empowermentu' jest
zlozona i wielowymiarowa — obejmuje wszystkie aspekty
funkcjonowania organizacji i faczy poziom organizacyjny
z psychologicznym na plaszczyznie indywidualnej kazde-
go pracownika (Marzec, 2010).

W literaturze pojecie empowerment okresla sie jako
strategie zarzadzania, ktéra wyzwala motywacje do dzia-
tania na rzecz organizacji (Krawczyk-Brylka, 2012, s. 313).
Polega ona na upelnomocnieniu, czyli zachg¢caniu ludzi do
angazowania sie w zarzadzanie dang organizacja (Dobska,
2014, s. 129). Koncepcja ta ponadto zaktada, ze ,,organi-
zacja to wspolnota szukajaca mozliwosci wspottworzenia
wartosci” (Gobillot, 2008).

Celem opracowania jest dokonanie krytycznego
przegladu literatury przedmiotu w zakresie istoty em-
powermentu oraz pogladéw réznych autoréw, a takze
zaprezentowanie determinant stosowania empowermentu,
identyfikacja czynnikéw stymulujacych i ograniczaja-
cych stosowanie tej koncepcji w organizacji. Dokonano
przegladu literatury polsko- i anglojezycznej. Przeglad
ten w pierwszej kolejnoéci koncentrowatl si¢ na pracach
zagranicznych autordw, to za$ doprowadzilo do zrddet
polskojezycznych. Przeszukano bazy bibliograficzne:
EBSCO, ELSEVIER oraz Google Scholar, wykorzystujac
nastepujace stowa kluczowe anglojezyczne: empower-
ment, inner motivation, empowerment structural and
psychological oraz polskojezyczne: wewnetrzna motywa-
cja, empowerment strukturalny i psychologiczny. Przy
okazji przeprowadzonych badan stwierdzono, ze termin
empowerment nie ma jeszcze ogélnie przyjetego polskiego
odpowiednika i wéréd polskich autoréw dominuje sto-
sowanie terminu angielskiego. Te praktyke przyjeto tez
w niniejszym artykule.

Pojecie, rodzaje, stopiern empowermentu
dobie humanizowania zarzadzania empowerment
to koncepcja zyskujaca na popularnosci. Uwaza
sie, ze zasoby ludzkie staly sie gléwnym czynnikiem suk-
cesu organizacji, dlatego przedsi¢biorcy i menedzerowie
starajg si¢ znalez¢ sposoby na wykorzystanie tego kapi-
talu w budowaniu przewagi konkurencyjnej jako zZrédta
warto$ci (Stosik, Le$niewska, 2015, s. 197-207). Wzrost
zainteresowania koncepcja empowerment datuje si¢ na
koniec XX wieku i wywodzi si¢ z nurtu zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz zarzadzania jako$cig (Kanafa-
-Chmielewska, 2016, s. 130-140), a takze kojarzony jest
z marketingiem relacji (relationship marketing) (Wilkin-
son, 1998, s. 641-665; Patterson i in., 2004 s. 641-665).
Zdaniem M. Bratnickiego (2000, s. 22), jest to zjawisko
zlozone i wielowymiarowe, ktére obejmuje niemalze
wszystkie sfery funkcjonowania organizacji. Empower-
ment laczy plaszczyzne organizacyjng z indywidualng
plaszczyzng psychologiczng kazdego pracownika. Laczy
potrzeby organizacji w zakresie budowania systemu
zarzadzania opartego na zaangazowaniu zatrudnionych
pracownikow z ich potencjatem do przejmowania odpo-
wiedzialnosci. Odwotuje sie do idei dzielenia wtadzy po-
miedzy przetozonych a podwladnych (Liden, Arad, 1996,
s. 205-251). Empowerment zwigzany jest z partycypacja
pracowniczg, rozumiang jako zwigkszenie zaangazo-
wania pracownikéw oraz wzmocnienie ich motywacji
i utozsamiania si¢ z organizacja, a takze sposobem na
realizacje potrzeb wyzszego rzedu i zdobywania wigkszej
satysfakcji z pracy (Pawlak, 2014, s. 298-307).

Empowerment bywa w zwiazku z powyzszym opisy-
wany jako wewnetrzna motywacja (intrinsic motivation)
(Conger, Kanungo, 1998, s. 471-482), odniesiona raczej
do pracownikéw niz do kadry kierowniczej. Empower-
ment taczy sie z motywowaniem pracownikéw przez
zaoferowanie autonomii i samokontroli, co ma pro-
wadzi¢ do glebszego zaangazowania w formulowanie
i osigganie celéw zawodowych oraz organizacyjnych
(Moczydtowska, Kowalewski, 2014).

Empowerment to sposob zachowania i postgpowania
przetozonych zmierzajacych do obdarzenia swoich
podwladnych wiadza. Wedlug M. Bugdola (2016), de-
legowanie wtadzy i uprawnien ma na celu zwigkszenie
samoskutecznos$ci pracownikéw. To zlozony proces
przekazywania prawa do kontrolowania wlasnego
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dziatania przez pracownikéw, a takze podejmowania
przez nich decyzji dotyczacych wlasnej pracy (Zeffane,
Al Zarooni, 2012, s. 333). J. Stoniec (2015, s. 311) wska-
zuje, iz jest to zespot celowych dzialan menedzerskich,
ktére daja wiladze, kontrole i autorytet podwladnym.
Zmierzaja do ich wzmocnienia i usamodzielnienia
poprzez stworzenie kontekstu organizacyjnego ksztal-
tujacego stan bycia wspieranym. Zdaniem A. Stosik
i A. Lesniewskiej (2015, s. 197-207), empowerment
jest to element partycypacyjnego modelu zarzadzania
kadrami, w ktérym wskazuje si¢ dwa aspekty: organi-
zacyjny i psychologiczny.

W literaturze przedmiotu opisywane s3 najczesciej
dwa rodzaje empowermentu: strukturalny (structural
empowerment) (Kanter, 1977) oraz psychologiczny
(psychological empowerment) (Spreitzer, 1995, s. 1442
-1465). Empowerment strukturalny moze by¢ trakto-
wany jako warunek empowermentu psychologicznego.
Stanowi ogot rozwigzan dotyczacych $rodowiska pracy,
a w szczegllnosci warunkow i okazji do dzielenia sie
wladza (opportunity) - na przyklad poprzez podno-
szenie poziomu wiedzy i umiejetno$ci, wsparcia i woli
kadry kierowniczej w tym zakresie (support), przekazy-
wanych informacji (information) a takze zasobéw oraz
struktury wladzy (power structure). Wladza moze przy
tym mie¢ charakter formalny i nieformalny. Formalna
wladza jest pochodng takich charakterystyk stanowiska
pracy jak pozwolenie jednostce na bycie kreatywnym,
elastycznym, adaptacyjnym, za$ nieformalna moze by¢
wywiedziona z relacji z przetozonym, kolegami, pod-
wladnymi oraz innymi grupami. Empowerment psy-
chologiczny to narzedzia wplywajace na wewnetrzne
poczucie bycia upelnomocnionym. Zalicza si¢ do nich:
poczucie znaczenia wykonywanej pracy (meaning),
$wiadomo$¢ i przekonanie bycia kompetentnym w swo-
jej dziedzinie (competence), poczucie posiadania swo-
body wyboru w kwestii inicjowania i regulowania spo-
sobu wykonania wlasnej pracy (self-determination) oraz
stopien, w jakim jednostka moze wplywaé na decyzje
administracyjne, zarzadcze na poziomie operacyjnym,
a nawet strategicznym w organizacji, w ktorej pracuje
(impact) (Spreitzer iin., 1997, s. 679-704; Barnes, 2013).
Rozwijanie i doskonalenie poszczegélnych skladowych
empowermentu strukturalnego powinno prowadzi¢ do
podnoszenia poziomu empowermentu psychologiczne-
go wéréd pracownikéow (Wilkinson, Laschinger, 1994,
39-47). Na podstawie dokonanego krytycznego prze-
gladu literatury mozna wnioskowaé, ze wyzszy poziom
empowermentu psychologicznego stymuluje empower-
ment strukturalny, a obydwa aspekty warunkuja poziom
empowermentu w organizacji jako catosci. Stwierdzenie
to stanowi¢ bedzie teze dla planowanych przez autoréw
badan pierwotnych.

W niektdrych uproszczonych ujeciach empowermen-
tu mamy do czynienia z traktowaniem delegowania
wladzy jako gléwnej, jedynej sily napedowej (driver)
badZz determinanty indywidualnego poczucia bycia
upelnomocnionym. Wyrézni¢ mozna dwie podstawo-
we odmiany empowermentu: empowerment w wymiarze
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procesowym — PDE (process-driven empowerment) oraz
empowerment w wymiarze stricte decyzyjnym — DDE
(decision-making-driven empowerment). W pierwszym
przypadku deleguje si¢ uprawnienia dotyczace pla-
nowania sposobu wykorzystania czasu na czynnosci
operacyjne, a nawet samego sposobu dzialania tak,
aby osiagna¢ uzgodnione cele biznesowe. W drugim
delegowane sg uprawnienia stricte decyzyjne, takie jak
na przykltad negocjowanie uméw z klientami, decyzje
zwigzane z ryzykiem biznesowym, cenami etc. W uje-
ciu praktycznym podzial ten stosuje si¢ przede wszyst-
kim w obszarze sprzedazowym (Barrutia i in., 2009,
s. 40-55).

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ poglad,
ze empowerment jest stopniowalny (Bowen, Lawler,
1995, s. 73-84). Stopien wdrozenia tego narzedzia
w zycie okreélaja: poziom przekazywania informacji,
odnoszacych si¢ do calego kontekstu pracy, w tym
uzyskiwanych rezultatow prowadzenia dziatalnoéci
(organization’s performance), poziom wdrozenia sys-
temu wynagradzania opartego o uzyskiwane przez
organizacje efekty gospodarowania, a takze mozliwosci
wywierania wplywu na decyzje podejmowane w orga-
nizacji. Najnizszy poziom empowermentu to tak zwany
empowerment jako system sugestii (suggestion empo-
werment), wyzszy poziom to empowerment jako system
partycypacji w zarzadzaniu wilasnym stanowiskiem
pracy (job commitment), natomiast najwyzszy moze
by¢ okredlony jako system partycypacji w zarzadzaniu
jednostka organizacyjna (high commitment). O ile rea-
lizacja pierwszego poziomu oznacza wprowadzenie
w zycie systemu, ktéry umozliwia zglaszanie przez
zatrudnionych sugestii dotyczacych §rodowiska pracy,
pOzniejszego ich przetwarzania i wykorzystywania jako
bazy dzialan doskonalgcych, to dwa kolejne poziomy
bazujg na zaangazowaniu w sam proces zarzadzania,
kolejno - stanowiskiem pracy, a nast¢pnie na pozio-
mie jednostki organizacyjnej, w ktérej pracownik jest
zatrudniony. Ten ostatni poziom nazwany jest takze
szeroky partycypacja (broad participation) (Bowen,
Lawler, 1995, s. 73-84). Stopnie wdrazania empower-
mentu przedstawia rysunek 1.

Empowerment jako system
partycypacji w zarzqdzaniu
jednostkq organizacyjnq

Empowerment jako system
partycypacji w zarzqdzaniu
wtasnym stanowiskiem pracy

Empowerment jako
system sugestii

Rys. 1. Trzy stopnie wdrazania empowermentu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bowen, Lawler, 1995)
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Czynniki stymulujqce i destymulujgce
stosowanie empowermentu

mpowerment nie powinien by¢ traktowany jako natu-

ralny proces zachodzacy pod wplywem okreslonych
uwarunkowan sytuacyjnych, a jest raczej narzedziem,
ktorego stosowanie zalezy od woli kadry zarzadzajacej or-
ganizacja. Na tym tle mozna méwi¢ o pewnej dychotomii.
Istnieje grupa przedsiebiorstw, ktére w tym zakresie w pel-
ni $wiadomie preferuja model mechanistyczny, bliski linii
produkcyjnej (jak na przyklad McDonalds) (Bowen, Law-
ler, 1992, s. 31-39), za$ inne $wiadomie wdrazajg empower-
ment (AT&T, Rank Xerox, Du Pont, DHL) (Brajer-Marczak,
2013, s. 27). Decyzja ta jest dyktowana rachunkiem ekono-
micznym, uwzgledniajagcym korzys$ci w postaci lepszych
wynikéw wykonywanych zadan i koszty wdrozenia, ktére
obejmuja: zwiekszone naklady na selekcje, doskonalenie
zawodowe i wynagrodzenia pracownikéw. Dodatkowo
nalezy bra¢ pod uwage koszty zwigzane z utratg czasu na
uzgodnienia, nieuczciwo$¢ ze strony pracownikéw wy-
korzystujacych zaufanie kadry, koszty blednych decyzji
podejmowanych przez upelnomocnionych pracownikéw
(Bowen, Lawler, 1995, s. 73-84).

Czynnikami sytuacyjnymi, ktére moga wplywaé na
wykorzystanie empowermentu w zarzadzaniu, sg indywi-
dualne cechy zatrudnionych (individual traits), charakter
zadan do wykonania (the task environment), struktura
spoleczna organizacji (social structural context), §ro-
dowisko organizacyjne (organizational environment),
mechanizmy funkcjonowania organizacji (structural me-
chanisms), a takze strategie przywddcze. W szczegdlnosci
stosowanie empowermentu stymuluje wspdlzaleznosé
realizowanych zadan, wysoki poziom odpowiedzialnosci,
szerokg rozpieto$¢ kierowania, partycypacyjny klimat
pracy i do$wiadczenia organizacji w tym zakresie, niski
poziom niejasno$ci zadan i rdl organizacyjnych.

Zdaniem A. Stankiewicz-Mréz (2015, s. 169-184),
wprowadzenie oraz stosowanie koncepcji empowermentu
wymaga odpowiedniego klimatu organizacyjnego, ktory
opiera si¢ przede wszystkim na zaufaniu, informowaniu
o wynikach firmy, udzielaniu nagréd zwigzanych z wyni-
kami czy tez dostarczaniu wiedzy, pozwalajacej zrozumieé
sytuacje organizacji. Istotne sg codzienne starania zwig-
zane z rozwijaniem dobrych, bezposrednich kontaktow
pracowniczych, usprawnianiem efektywnej komunikacji
i wspolpracy pomiedzy réznymi jednostkami organiza-
cyjnymi, a przede wszystkim ksztaltowaniem atmosfery
pracy (Robak, 2014, s. 55). W ramach implementacji em-
powermentu pozadane jest dzialanie na rzecz tworzenia
wspoélnoty organizacyjnej, wizji rozumianej jako wspolny
cel do osiagnigcia, ale bez narzucania sposobéw wykona-
nia, partnerstwa w zespole, odpowiedzialnosci opartej na
wzajemnej pomocy, samokontroli, zaufania, zaangazowa-
nia, innowacyjnoséci pomystéw oraz swobodny komuni-
kacji (Rzeznik, 2009, s. 349).

Wisréd najwazniejszych czynnikéw ograniczajacych
stosowanie empowermentu wymieniane s3: wykorzysta-
nie budzetowania w ukladzie pionowym, z géry w dot
hierarchii organizacyjnej (top-down budget process), brak

4

kompleksowego systemu wskaznikéw do pomiaru wydaj-
noéci pracy (productivity indices), a takze cynizm kadry
menedzerskiej, ktdra stara si¢ ,,przetrwaé” kolejne fale re-
strukturyzacyjne, bazujace na réznych, czasami niespraw-
dzajacych sie w dziataniu koncepcjach zarzadzania (Risher,
2003). Przeszkody tego rodzaju notowano w organizacjach
pierwszego sektora — administracji publicznej. Mozna sa-
dzi¢, ze czg$ciowo wystepuja one jednak réwniez w biznesie.
Tendencje do nadmiernego obnizania kosztéw, koncentro-
wania si¢ wylacznie na miarach efektywnoéci oraz cynizm
»doswiadczonej” kadry kierowniczej moze by¢ wiasciwy
takze dla biznesu. Stymulanty i destymulanty stosowania
empowermentu przedstawione zostaly na rysunku 2.

Rysunek 2 prezentuje sze$¢ gléwnych stymulant, ktdre
przyczyniaja sie do stosowania empowermentu, gdzie naj-
wazniejsza jest pierwsza — demokratyczny model zarzadza-
nia. Bez niej trudno wyobrazi¢ sobie klimat organizacyjny
sprzyjajacy partycypacji pracowniczej. Wymienione w dal-
szej czedci stymulanty sa pochodna tej pierwszej. Rysunek
prezentuje takze destymulanty - tu kluczowa jest kadra
kierownicza niechetna zmianom - brak woli wéréd kadry
menedzerskiej generuje poniekad kolejne ograniczenia
w stosowaniu tej koncepcji w praktyce. Wedlug badan
A. Cierniak-Emerych (2010, s. 28), menedzerowie czesto po-
strzegaja partycypacje w kategoriach zagrozen, a nie szansy.
Wedlug badan, podstawowg barierg jest obawa przed utratg
dominujacej pozycji w organizacji, brakuje przekonania co
do zasadnosci wykorzystywania idei partycypacji.

Uzytecznosc i znaczenie praktyczne

mpowerment bywa promowany jako uniwersalne re-

medium na szereg problemdw, z ktérymi tradycyjnie
zmaga si¢ kadra kierownicza. Przede wszystkim jest uzna-
wany za narzedzie podnoszace efektywnosé¢ pracy (work
performance) (Wall i in., 2004, s. 1-46), gdyz ma wptywaé
na poziom motywacji do pracy (Janiak-Rejno, 2015, s. 34),
inicjatywe, poziom wiedzy u zatrudnionych, ich elastycz-
no$¢ w podejmowaniu réznych aktywnosci czy zaangazo-
wanie w prace. Empowerment zwigksza odpowiedzialno$¢
i zaangazowanie pracownikéw. Psychologowie tlumacza
ten zwigzek zaspokojeniem potrzeby funkcjonowania
podmiotowego. Kwestia zaufania w organizacji czesto od-
noszona jest do kwestii kontroli, czyli jednej z funkcji za-
rzadzania. Spotka¢ mozna poglad, ze potrzeba kontroli stoi
W sprzecznoéci z sugerowanym przez psychologéw organi-
zacyjnych wymogiem zaufania (Gérniak, 2015, s. 95-108).
Wydaje si¢ jednak, ze obydwa typy dzialan, opartych na
zaufaniu oraz na kontroli, moga funkcjonowa¢ obok siebie,
nie wykluczajac si¢ wzajemnie, a raczej wzmacniajac. Em-
powerment wydobywa z pracownikéw entuzjazm i zaanga-
zowanie do dzialania poprzez wzmacnianie przekonania,
ze stanowig oni warto$¢ dla organizacji (Story, 1995, s. 88).
Empowerment bywa uzywany jako dedykowane narzedzie
w sytuacjach, gdy nieodpowiednie nastawienie do pracy
rujnuje skutecznos¢ (effectiveness) oraz efektywno$¢ pracy
i jej wydajnos¢ (efficiency, performance). Menedzerowie
probuja wowczas osiagnaé pozadane efekty poprzez roz-
wijanie pozytywnego nastawienia do pracy wérdd swoich
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ﬂ%mokratyczny model
zarzqdzania

Doswiadczenia w zakresie
stosowania kierowania
angazujqcego i przywodztwo
angazujqce

Stymulanty

Strategie HR zorientowane na
budowanie potencjatu ludzkiego

Zadania z obszaru ustug, praca
z wiedzq i informacjq

Praca zespotowa

Kadra specjalistow

Kadra kierownicza niechetna
zmianom, zorientowana
tradycyjnie

Niski poziom wiedzy zarzqdczej

Orientacja na redukcje kosztow
i wrazliwe cenowo sektory rynku

Strategie sita, klasyczna
produkcja bqdz dziatalnos¢
rutynowa, powtarzalna

Negatywne doswiadczenia

z wprowadzaniem nowoczesnych
metod zarzqdzania

i humanizowania relacji pracy

Aub)nwAisaqg

Kadra nizej wyspecjalizowana,
zadania nie wymagajqce wiedzy
specjalistycznej i wspéfdziafaniy

<

Rys. 2. Stymulanty i destymulanty stosowania empowermentu

Zrédto: opracowanie wtasne

podwladnych, jak réwniez poprzez budowanie pozytywnej
wizji swojej firmy jako miejsca pracy. Takze w sytuacji, gdy
wykorzystujemy prace grupowa, wymagajaca kooperacji
czlonkéw grupy i utworzenia z nich zespotu, empower-
ment okazuje si¢ warto$ciowym narzedziem zarzadzania
(Barnes, 2013).

Ponadto badania wykazaly, ze empowerment moze
ulatwia¢ funkcjonowanie organizacji w sytuacjach kry-
zysowych. Wymaga to jednak zmniejszenia kontroli oraz
przeprofilowania roli i zachowan menedzeréw. Kluczo-
wym dzialaniem powinno by¢ odbudowywanie zaufania
pracownikéw do kierownictwa, w tym wypracowanie
systemow efektywnej komunikacji wraz ze sprzezeniem
zwrotnym (Stankiewicz-Mrdz, 2015, s. 169-184).

Kiedy zatrudnieni czuja si¢ upelnomocnieni, wéwczas:

- maja bardziej pozytywne podejscie do wykonywanych
obowigzkéw oraz wyzszy poziom satysfakcji z pracy
(Spreitzer i in., 1997, s. 40-55),

- wykazuja wyzszy poziom zaangazowania W sprawy
firmy (commitment) (Rafiq, Ahmed, 1998; Liden i in.,
2000),

- wykazuja wyzsza skltonnos¢ do pozostania w swoim
miejscu pracy (Sparrowe, 1994, s. 51-73),

. wykazuja wyzszy poziom orientacji na klienta (Judd,
2003, s. 831-857) oraz skfonni sg zwigksza¢ wysitek na
rzecz organizacji (Spreitzer i in., 1997, s. 679-704),

- s3 bardziej innowacyjni (Spreitzer, 1995, s. 1442-1465),

. komunikacja pomiedzy nimi jest bardziej efektyw-
na, szybciej reaguja na otrzymywane informacje (Van
Looyiin., 1998, s.293-311),

- zwigksza si¢ skuteczno$¢ ich dzialan (effectiveness) (Ra-
fig, Ahmed, 1998, s. 379-396),

. zwigksza si¢ produktywnos$¢ pracy (productivity) (Ko-
bergiin., 1999,s. 71-91),

. poprawie ulegaja wyniki jednostek organizacyjnych
(work unit results), w ktorych pracuja upelnomocnieni
pracownicy (Seibert i in., 2004, s. 332-349),

- pojawia sie zjawisko samokontroli wérdd pracownikédw,

- rozwijane sg kompetencje cztonkéw zespotu,

- nastepuje zmniejszenie stresu zwigzanego z kontrolg ze
strony przelozonych,

- nastepuje zwiekszenie poziomu zaufania w rela-

cjach przelozeni - podwladni (Trippner-Hrabi, 2015,

s. 59-68).

Empowerment jest uzytecznym narzedziem zmia-
ny i znacznie jg ulatwia (Rothermel, LaMarsh, 2012,
s. 17-23), dokonuje si¢ poprzez tworzenie w przedsie-
biorstwie klimatu partnerstwa pomiedzy kadrg kierow-
niczg a pracownikami. Cze¢$¢ badaczy twierdzi, ze em-
powerment powoduje zmiane w organizacjach wskutek
pojawienia si¢ wewnetrznej motywacji zatrudnionych,
ktéra nastepnie powoduje zmiane w strukturze dzia-
tania organizacji, cho¢ brak jest na to jednoznacznych
dowoddéw empirycznych (Seibert i in., 2004, s. 332-
-349). Zdaniem autoréw, brak dowoddéw oddzialywania
empowermentuy na strukture organizacji moze stanowié
dostateczny przyczynek podjecia badan o charakterze
pierwotnym.

W pracach poswigconych empowermentowi nie brak
na jego temat opinii krytycznych. Ch. Argyris (1998,
s. 98-105) stwierdza nawet, ze wiele mdwi sie na temat
tej koncepcji, lecz ona nie dziala w praktyce. Sugeru-
je, ze kierownicy raczej odwodza od jej stosowania,
a pracownicy nie s na nig przygotowani i obawiajg si¢
nowych obszaréw odpowiedzialnoséci zwigzanej z upet-
nomocnieniem. Do tej pory prace ukazujace szczego-
towe warunki skutecznego stosowania empowermentu
sg rzadkie. Nie wiadomo takze, jakie problemy moga
by¢ do$wiadczane przez zatrudnionych w trakcie wdra-
zania idei w zycie (Wilkinson, 1998, s. 40-56). Znane
s3 takze poglady, ze empowerment jest podobnie jak
samozarzadzanie zwigzane z podwyzszong odpo-
wiedzialnoscig, swoistym ,wilkiem w owczej skorze”
(»wolf in sheep’s clothing”). Pozornie zhumanizowane
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metody zarzadzania majg by¢ - zdaniem czesci auto-
réw — narzedziem jeszcze glebszej, bo wynikajacej ze
zinternalizowanych przekonan, kontroli zachowan
i eksploatowania zatrudnionych (Powell, Snellman,
2004, s. 199-220).

Podsumowanie

Polsce badania nad stopniem znajomosci i wyko-
rzystania empowermentu wskazuja na to, ze jest

to koncepcja malo znana i stosunkowo rzadko wyko-
rzystywana w praktyce. Badania na ten temat s3 w na-
szym kraju stosunkowo nieliczne, dlatego nie mozna
jednoznacznie rozstrzygnaé, czy w wigkszym stopniu
wynika to z malej wiedzy menedzeréw na temat em-
powermentu czy raczej z barier i ograniczen we wdra-
zaniu koncepcji (Krawczyk-Brytka, 2012, s. 325-327).
W artykule wskazano czynniki, ktére stymulujg i desty-
mulujg stosowanie koncepcji empowermentu. Zdaniem
autoréw na rynku polskim ciagle jeszcze czynniki sytu-
acyjne sg kluczowymi, ktére moga zaréwno utatwié, jak
i hamowa¢ wdrazanie tej koncepcji w organizacji.

Transformacja i szybko$¢ zmian na rynku sprawia-
ja, ze nowe koncepcje w obszarze zarzadzania, ktére
uwzgledniajg kapital ludzki jako kluczowy czynnik suk-
cesu, pozwalajag menedzerom na lepsze dostosowanie
firmy do wymogdéw zmieniajacego si¢ otoczenia. Em-
powerment jest uniwersalng koncepcja, ktéra wdrozona
W zycie” moze oddzialywaé wielokierunkowo i szcze-
golnie uzyteczna jest w czasach dynamicznych zmian
i wzrostu znaczenia potencjatu ludzkiego w organizacji.
Rosng oczekiwania dotyczgce upelnomocnienia zaréw-
no po stronie pracownikéw, jak i menedzerow.

Dokonano krytycznego przegladu literatury przed-
miotu, ktérego celem bylo wykazanie istoty empower-
mentu oraz przedstawienie pogladéw réznych autordw.
Przeglad literatury pozwala na ujawnienie istoty tej
koncepcji i jej umiejscowienie w naukach o zarzadza-
niu, a w dalszej perspektywie umozliwiajgc implemen-
tacje tego rozwigzania w dzialalno$¢ przedsigbiorstw
w Polsce. Na potrzeby opracowania wykorzystano
literature przedmiotu z konca lat 90. XX wieku oraz
najnowszg. Tak okre$lone horyzonty czasowe wynikaja
z faktu, ze rynki dojrzalsze duzo wczeéniej niz rynek
polski siegaly po zaawansowane koncepcje z obszaru
zarzadzania. Do analizy wykorzystano przede wszyst-
kim zrédla anglojezyczne, z tym zastrzezeniem, Ze
nie zawsze do$wiadczenia bardziej zaawansowanych
gospodarek przystaja do specyfiki ekonomicznej i spo-
teczno-kulturowej Polski. Ponadto wykorzystano zro-
dla polskojezyczne, ktorych jest zdecydowanie mniej
niz zrédet obcojezycznych. To oznacza, ze brakuje na
rynku polskim opracowan dotyczacych empowermen-
tu, a te, co sa dostepne, prezentuja charakter ogdlny,
nie zawierajg praktycznych wskazéwek aplikacyjnych
i nie identyfikuja wyraznie czynnikéw stymulujacych
i dystymulujacych empowerment w Polsce.

Przeglad literatury oraz zidentyfikowana luka epi-
stemologiczna s3 podstawg do kreowania nowych

4

obszaréow badawczych i dajg mozliwo$¢ wzbogacenia
dotychczasowych osiagnie¢ w zakresie empowermentu.
Dla autoréw zaprezentowany przeglad literatury sta-
nowi pierwsza faze badan i pozwoli na sformulowanie
probleméw badawczych, a w konsekwencji postawienia
hipotez w planowanych badaniach wilasnych o charak-
terze pierwotnym.
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Przypis

1) Stowo empowerment moze by¢ thumaczone jako upowaznie-
nie lub upelnomocnienie pracownika w organizacji celem za-
checenia go do wigkszego zaangazowania i odczuwania wply-
Wwu na prace swoja i przedsigbiorstwa.
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Stimulants and Barriers
to Empowerment Application

Summary

The article is a critical review of the literature and an
introduction to the planned empirical research among
Polish companies. The aim of the study is to model
an approach to empowerment use determinants, as
well as to identify stimulants and barriers to the use of
empowerment. The idea of empowerment is complex and
multidimensional - it covers all aspects of the organization
and combines the organizational and psychological level.
Itis also a response to the increasing importance of human
resources in the organization understood as commitment
and inner motivation of managers and employees.

Keywords

empowerment, inner  motivation,
structural and psychological
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FORMA SPRAWOZDANIA Z WYNIKU
CALOSCIOWEGO — PERSPEKTYWA POLSKIEGO
| NIEMIECKIEGO RYNKU KAPITALOWEGO

Jacek Gad

Wprowadzenie

Stanach Zjednoczonych od lat dziewieédziesia-

tych wynik calo$ciowy stanowi element spra-
wozdan finansowych. W Europie spétki sporzadzajace
sprawozdania finansowe wedlug Miedzynarodowych
Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF)
prezentuja wynik calo§ciowy, poczawszy od 2009 roku.
Koncepcja wyniku catosciowego jest relatywnie nowa
na Starym Kontynencie, dlatego w praktyce nie zostat
jeszcze wpracowany jednolity standard sprawozdawczy.
Rodzi to pewne problemy zwigzane z brakiem poréw-
nywalno$ci sprawozdan finansowych.

Wynik calo$ciowy jest jednym z symboli przejscia od
rachunkowosci ,,zysku” do rachunkowosci ,wartosci”
(Walinska, 2009, s. 337-339). Jak zauwazyla E. Walin-
ska (2013, s. 653), ,wynik calo$ciowy to wyznacznik
nowej epoki gospodarczej, w ktérej dominujacy silg jest
rynek finansowy”.

Sprawozdanie z wyniku calosciowego, zdaniem
M. Marcinkowskiej (2003, s. 97), jest adresowane
przede wszystkim do uzytkownikéw, ktorzy nie dyspo-
nuja zaawansowang wiedzg z zakresu rachunkowosci.

Sprawozdanie to powinno ulatwi¢ im oceng¢ sytuacji
finansowej jednostki.

Zaréwno w polskojezycznej literaturze przedmiotu,
jak i w praktyce sprawozdawczej sformulowanie ,,com-
prehensive income” tlumaczone jest jako dochdd ca-
tosciowy, dochdd catkowity, wynik calo$ciowy, wynik
calkowity. W niniejszym artykule sformulowanie to be-
dzie tlumaczone jako wynik cato$ciowy. Odpowiednio
sformutowanie ,,other comprehensive income” bedzie
tlumaczone jako pozostaly wynik catosciowy. W ana-
logiczny sposob sformulowanie to przettumaczyty:
M. Marcinkowska (2003), A. Szychta (2010), E. Wa-
linska (2012). Natomiast sprawozdanie zawierajace
sktadniki pozostalego wyniku calosciowego okreslane
bedzie jako sprawozdanie z wyniku calo$ciowego.

Pozostaly wynik calosciowy jest wazna pozycja
sprawozdawcza dla zarzadzajacych, gdyz moze on
w istotnym stopniu wplywaé na wynik calo$ciowy, be-
dacy sumg pozostatego wyniku catosciowego i wyniku
finansowego netto. Pozostaly wynik cato$ciowy moze
zniwelowac strate netto (wynik finansowy netto ujemny
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- wynik calo$ciowy dodatni), ale moze réwniez te strate
powiekszy¢ (wynik finansowy netto ujemny - wynik
calo$ciowy ujemny). Problem jednak w tym, ze zarza-
dzajacy majg ograniczony wplyw na skfadniki pozosta-
tego wyniku calo$ciowego (przychody i koszty kapita-
towe), poniewaz odzwierciedlajg one zdarzenia bedace
czesto poza ich kontrola (Gad, 2015a, s. 635). Zarza-
dzajacy moga natomiast umozliwi¢ wystepowanie wy-
branych skladnikéw pozostalego wyniku calo$ciowego
poprzez odpowiednie zapisy w polityce rachunkowosci.
Mowa tu na przyklad o zyskach i stratach wynikajacych
z przyjetego przez zarzadzajacych w polityce rachun-
kowosci modelu przeszacowania (Frendzel, 2012, s. 91).

Skfadniki pozostalego wyniku calo$ciowego od-
zwierciedlaja przyszte potencjalne korzysci ekonomicz-
ne oraz przyszte potencjalne zmniejszenia korzysci
ekonomicznych, ktére moga by¢ odniesione na wynik
finansowy. Uzytecznos$¢ sprawozdania z wyniku cato-
$ciowego zalezy w duzej mierze od jego transparentno-
$ci. W sytuacji gdy ze wzgledu na forme nie jest ono
zrozumiale dla uzytkownikéw sprawozdan finanso-
wych, staje si¢ dodatkowym, niepotrzebnym obcigze-
niem dla zarzadzajacych. Jak wskazuja wyniki badan,
informacje prezentowane w sprawozdaniu z wyniku
calo$ciowego sa wtedy uzyteczne dla uzytkownikow
sprawozdan finansowych, gdy sa dostepne i tatwe do
przetworzenia (Hirst, Hopkins, 1998, s. 47). W tym
konteksécie uzasadnione wydaja si¢ badania dotyczace
zakresu i formy sprawozdania z wyniku calo$ciowego.

Celem artykutu jest ustalenie, czy na przestrzeni lat
2012-2014 zmienila si¢ praktyka sprawozdawcza w ob-
szarze wyniku calo$ciowego. Analizie poddane zostaly
nastepujace obszary: sposoby nazywania sprawozdania
z wyniku calo$ciowego, ogdlna forma sprawozdania
z wyniku calo$ciowego, najczesciej prezentowane sktad-
niki pozostalego wyniku calo$ciowego, warianty prezen-
tacji sktadnikow pozostatego wyniku cato$ciowego.

Artykul powstal na podstawie studiow literaturo-
wych, analizy miedzynarodowych regulacji sprawoz-
dawczo$ci finansowej oraz analizy skonsolidowanych
sprawozdan finansowych spdtek publicznych naleza-
cych do indekséw WIG 30 oraz DAX.

Istota wyniku catosciowego

literaturze zaznacza si¢, ze wynik calo$ciowy
oznacza wzrost (lub spadek) bogactwa wlascicieli
w danym okresie (Marcinkowska, 2003, s. 9; Szychta, de
la Rosa, 2012, s. 140). Wynik cato$ciowy odzwierciedla
sume tradycyjnego wyniku finansowego netto za okres
oraz tzw. wyniku kapitalowego (przychody kapitatowe
pomniejszone o koszty kapitalowe), ujetego w kapitale
wlasnym z pominieciem rachunku zyskéw i strat (Walin-
ska, 2009, s. 339). Obejmuje on zatem wszystkie sktadniki
rachunku zyskow i strat oraz pozostaly wynik calosciowy
(MSR 1, 2008, paragraf 7). Wynik calo$ciowy jest tozsamy
ze zmiang kapitalu wlasnego, niewynikajaca z transakeji
z wlascicielami (Marcinkowska, 2003, s. 91) (rys. 1).
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rokn rokn+ 1
Kapitat wtasny Kapitat wtasny

Kapitat podstawowy
oraz pozostate sktadniki
kapitatu wtasnego

Kapitat podstawowy
oraz pozostate sktadniki
kapitatu wtasnego

Transakcje
z wtascicielami

Zysk/strata netto
Wynik
Pozostaty wynik catosciowy
catosciowy

Rys. 1. Definicja wyniku catosciowego
Zrodto: (Marcinkowska, 2003, s. 91)

Prezentacja skladnikéw pozostatego wyniku calo-
$ciowego jest obowigzkowa dla spoétek publicznych
sporzadzajacych sprawozdania finansowe wedlug
MSSF. Sktadniki te zwigzane sg m.in. (MSR 1, 2008,
paragraf 7):

a) ze zmiang w nadwyzce z przeszacowania,

b) z zyskami i stratami aktuarialnymi z tytulu progra-
mu okreslonych $wiadczen,

c) z zyskami i stratami wynikajacymi z przeliczenia
pozycji sprawozdania finansowego jednostki dzia-
tajacej zagranica,

d) z zyskami i stratami z tytulu przeszacowania sklad-
nikow aktywow finansowych dostepnych do sprze-
dazy,

e) z efektywng czescig zyskow i strat zwigzanych z in-
strumentem zabezpieczajagcym w ramach zabezpie-
czania przeplywoéw pienie¢znych.

Prezentacja wyniku calosciowego ma na celu zwigk-
szenie transparentnos$ci sprawozdawczos$ci finansowe;j.
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage réwniez na
inne korzysci zwiazane z koncepcja wyniku catoscio-
wego. M. Marcinkowska (2003, s. 105) wskazala, ze
dzieki wynikowi calo$ciowemu uzytkownicy sprawoz-
dan finansowych moga uwzgledni¢ w swoich analizach
rozne aspekty rentownosci, tj. opieraé swoje prognozy
nie tylko na przychodach i kosztach danego okresu,
ale réwniez na przychodach i kosztach kapitalowych.
Zdaniem A. Szychty (2012, s. 85), prezentacja dwoch
kategorii wyniku, tj. zysku lub straty netto oraz pozo-
statego wyniku calosciowego, pozwala na sformutowa-
nie wnioskéw co do wplywu skladnikéw pozostalego
wyniku calos$ciowego na wzrost wartoéci dla akcjona-
riuszy spotki.

Forma prezentacji sktadnikow
pozostatego wyniku catosciowego

prawozdanie z wyniku calo$ciowego moze by¢ pre-

zentowane razem z tradycyjnym rachunkiem zyskow
i strat lub oddzielnie od tradycyjnego rachunku zyskow
i strat. W sytuacji gdy sprawozdanie to prezentowane
jest oddzielnie od rachunku zyskéw i strat, wowczas
rozpoczyna si¢ od zysku (straty) netto (MSR 1, 2008,
paragraf 81) (rys. 2).
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PIERWSZY SPOSOB PREZENTACJI DRUGI SPOSOB PREZENTACJI

Sprawozdanie z zyskow
lub strat i sktadnikéw
pozostatego wyniku
catosciowego

Rachunek zyskow i strat
Suma przychodow

Suma kosztow

Suma przychodow =
Zysk / strata netto

Suma kosztow

Zysk/strata netto
+/-
Sktadniki pozostatego
wyniku cato$ciowego

Sprawozdanie z wyniku
catosciowego

Zysk/strata netto
Wynik catosciowy +/-

Sktadniki pozostatego
wyniku catosciowego

Wynik cato$ciowy

Rys. 2. Sposoby prezentacji sktadnikow pozostatego wyniku ca-
tosciowego
Zrodto: opracowanie wtasne

Dozwolone s3 réwniez dwie formy prezentowania
skutkéw podatkowych zwiazanych z pozostalym wyni-
kiem catosciowym. Jednostka moze prezentowa¢ sktad-
niki pozostatego wyniku calo$ciowego (MSR 1, 2008,
paragraf 91):

a) pomniejszone o odno$ne skutki podatkowe lub
b) przed ujeciem odno$nych skutkéw podatkowych

z wykazaniem lagcznej kwoty podatku dochodowego

odnoszacej si¢ do tych skladnikow.

Pozycje pozostatego wyniku calo$ciowego powinny
by¢ podzielone na dwie sekcje. Pierwsza sekcja dotyczy
pozycji, ktére nie zostana przeklasyfikowane na zyski
lub straty, natomiast w drugiej sekcji prezentowane
s3 pozycje, ktére zostang nastepnie przeklasyfikowane
na zyski lub straty po spelnieniu okres§lonych warunkoéw.

Badania nad forma sprawozdania z wyniku caloscio-
wego spofek publicznych notowanych na GPW prowa-
dzone byty m.in. przez A. Szychte (2010;2012), A. Szychte
i D. de la Rose (2012), E. Waliniska i B. Bek-Gaik (2011),
B. Bek-Gaik (2012; 2013), J. Gada (2014; 2015b).

Wyniki badan prowadzonych przez A. Szychte
i D. de la Rose¢ (2012, s. 141) wskazuja, ze brakuje uni-
wersalnej formy prezentacji skladnikéw pozostatego
wyniku calo$ciowego. Tytuly poszczegdlnych skladni-
kéw pozostalego wyniku calo$ciowego sg nieprecyzyjne
i niejasne. Wiele spos$rod badanych spolek publicznych
notowanych na GPW nie publikuje not dotyczacych
pozostatego wyniku catosciowego. Dodatkowo spoiki,
ktére publikuja noty dotyczace pozostalego wyniku
calo$ciowego nie zamieszczaja w nich kompletnych
informacji.

Wyniki badan zrealizowanych przez B. Bek-Gaik
(2012;2013) pozwalaja stwierdzi¢, ze w latach 2009-2011
badane spdtki w wiekszo$ci prezentowaly oddzielnie ra-
chunek zyskow i strat oraz sprawozdanie z pozostalego
wyniku calo$ciowego.

4

B. Bek-Gaik (2013, s. 231) zauwazyla, ze w praktyce
sprawozdawczej badanych spétek dostrzec mozna in-
dywidualne podej$cie do zasad przedstawiania infor-
macji w ramach sprawozdania z wyniku calo$ciowego.

Wyniki badan prowadzonych zagranicg potwierdzaja,
ze forma prezentacji wyniku calo$ciowego wplywa na
to, jak inwestorzy wykorzystuja te informacje. Jedno-
cze$nie trudno wskaza¢ jednoznacznie, jaka forma pre-
zentacji jest preferowana przez inwestoréw (Chambers
iin., 2007, s. 559; Maines, McDaniel, 2000, s. 180-182;
Hirst, Hopkins, 1998, s. 48-50).

Sprawozdanie z wyniku catosciowego
w praktyce spoétek publicznych
nalezqcych do indeksow WIG 30

oraz DAX

B adaniu poddane zostalo 180 skonsolidowanych
sprawozdan finansowych sporzadzonych w latach
2012-2014 przez spéiki z indekséw WIG 30 oraz DAX".
Uwzgledniono zatem sprawozdania najwigkszych
spolek publicznych notowanych na Gieldzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie oraz na Gieldzie Papie-
réow Wartosciowych we Frankfurcie. Wybér grupy ba-
dawczej wynikal z faktu, iz gospodarka niemiecka jest
najwieksza w Unii Europejskiej, natomiast gospodarka
polska jest najwigcksza sposrdéd ,nowych czlonkéw”
Unii Europejskiej. Zaréwno w Polsce, jak i w Niem-
czech mamy do czynienia z kontynentalnym modelem
rachunkowosci, ktéry charakteryzuje si¢ m.in. tenden-
cja do zmniejszania zakresu ujawnien (Surdykowska,
1999, s. 68-69). Jednakowa liczebno$¢ spolek wcho-
dzacych w sklad indekséw WIG 30 oraz DAX ulatwia
poréwnywalno$é. Wydaje si¢ jednoczesnie, ze w sktad
tych indekséw wchodzg spétki, ktérych sprawozdania
finansowe moga stanowi¢ wzorzec dla pozostatych
spolek.

W ramach procesu badawczego sformulowano na-
stepujace pytania badawcze:

1) w jaki sposdb badane spétki nazywaly sprawozdanie
zawierajace skladniki pozostatego wyniku caltoscio-
wego?

2) jaka jest ogdlna forma prezentacji sprawozdania z wy-
niku catosciowego (jedno czy dwa sprawozdania)?

3) ktoére skladniki pozostalego wyniku catosciowego
prezentowane byly najczesciej przez badane spoiki?

4) w ramach jakiego wariantu prezentowane sg sklad-
niki pozostatego wyniku catosciowego?

Wyniki badania wskazuja, ze spotki nalezace do indeksu
WIG 30 zastosowaly na przestrzeni lat 2012-2014 az osiem
réznych nazw sprawozdania zawierajacego sktadniki pozo-
stalego wyniku cato$ciowego (tab. 1). Nalezy zauwazy¢, ze
spolki uzyly nazwy Sprawozdanie z catkowitych dochodéw
zaréwno w sytuacji, gdy byto to jedno sprawozdanie (facza-
ce tradycyjny rachunek zyskow i strat oraz sprawozdanie
zawierajace skladniki pozostatego wyniku calosciowego),
jak i wowczas, gdy bylo ono zaprezentowane oddzielnie od
tradycyjnego rachunku zyskoéw i strat.
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Tab. 1. Nazwy w jezyku polskim sprawozdania zawierajqcego
sktadniki pozostatego wyniku catosciowego zastosowane w la-
tach 2012-2014 przez spotki z indeksu WIG 30
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Tab. 3. Nazwy w jezyku angielskim sprawozdania zawierajqcego
sktadniki pozostatego wyniku catosciowego zastosowane w la-
tach 2012-2014 przez spotki z indeksu DAX

Nazwa sprawozdania . :
.. . Udziat spotek
zawierajqcego sktadniki
3 5 g z WIG 30

pozostatego wyniku catosciowego
Jedno sprawozdanie

1 Sprawozdanie z wyniku finansowego 3.3
i pozostatych catkowitych dochodéw =7

) Sprawozdanie z wyniku i pozostatych 3.3
catkowitych dochodéw =7

3 Sprawozdanle z zyskow i str?t oraz 10,0%
innych catkowitych dochodéw

4 Rachunek zyskow i strat oraz 339%
inne catkowite dochody o

5 Sprawozdanie z wyniku finansowego 3.3
i innych catkowitych dochodéw o

6A | Sprawozdanie z calkowitych dochodéw 16,7%
Dwa sprawozdania
6B | Sprawozdanie z catkowitych dochodow 53,3%
7 Zestawienie catkowitych dochodéw 3,3%
8 Zestawienie zysku catkowitego 3,3%

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Nazwy w jezyku angielskim sprawozdania zawierajqcego
sktadniki pozostatego wyniku catosciowego zastosowane w la-
tach 2012-2014 przez spotki z indeksu WIG 30

Udziat
Nazwa sprawozdania procentowy
zawierajqcego sktadniki spotek
pozostatego wyniku catosciowego Z indeksu
WIG 30
Jedno sprawozdanie
1A Statement of comprehensive income 16,7%
5 Statement of profit or loss and 16.7%

other comprehensive income

3 Statement of financial results and 339
other comprehensive income =R

Statement of the results and
4 3,3%
other total revenue

Dwa sprawozdania

1B | Statement of comprehensive income 60,0%

Zrédto: opracowanie wtasne

. Udziat
Nazwa sprawozdania
. A 0 procentowy
zawierajqcego sktadniki 2
spotek

pozostatego wyniku catosciowego 7 indeksu DAX

1 Statement of comprehensive income 86,7%

Statement of recognized

2 . 6,7%
income and expense
Income and expense

3 . . . 3,3%
recognized in equity

4 Statement of comprehensive income/loss 3,3%

Zrédto: opracowanie wtasne

Poréwnanie sposobu nazywania sprawozdania
zawierajgcego skladniki wyniku calo$ciowego przez
spolki nalezace do indeksu WIG 30 oraz DAX wyma-
ga uwzglednienia anglojezycznych wersji sprawozdan
finansowych.

W anglojezycznych wersjach sprawozdan finanso-
wych w spétkach nalezacych do indeksu WIG 30 nazwy
sprawozdania z wyniku calo$ciowego byly zdecydowa-
nie mniej zrdznicowane. W przypadku spoélek z tego
indeksu zidentyfikowano cztery nazwy sprawozdania
zawierajacego sktadniki pozostatego wyniku catoécio-
wego. Az 76,7% spélek z indeksu WIG 30 nazwalo to
sprawozdanie Statement of comprehensive income
(tab. 2).

Na przestrzeni analizowanych lat, w anglojezycz-
nych wersjach sprawozdan finansowych spoélek z in-
deksu DAX, zidentyfikowano cztery nazwy sprawoz-
dania z wyniku calo$ciowego. Zdecydowana wigkszo$¢é
(86,7%) spotek okreélita to sprawozdanie jako State-
ment of comprehensive income (tab. 3).

Warto zauwazy¢, ze jedna ze spoétek z indeksu DAX
nazwala to sprawozdanie (Income and expense reco-
gnized in equity), biorgc pod uwage sposob ujmowania
skladnikéw pozostalego wyniku catos$ciowego w syste-
mie rachunkowosci.

Réznice miedzy spétkami nalezagcymi do indeksow
WIG 30 i DAX dotyczace nazywania sprawozdania
zawierajacego sktadniki pozostatego wyniku caloécio-
wego pojawily sie m.in. z tego, iz w przypadku spotek
nalezacych do polskiego indeksu sktadniki pozostate-
go wyniku calosciowego prezentowane byly zaréwno
w ramach jednego, jak i dwoch sprawozdan. Wiekszos¢
spolek z indeksu WIG 30, podobnie jak w przypadku
spolek z indeksu DAX, wykorzystato nazwe Statement
of comprehensive income. Z tym ze w przypadku
spolek z indeksu WIG 30 nazwa ta dotyczyta zaré6wno
sytuacji, gdy sprawozdanie zawierajace sktadniki po-
zostalego wyniku calo$ciowego prezentowane bylo od-
dzielnie od rachunku zyskdéw i strat, jak i sytuacji gdy
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stanowito ono cze$¢ jednego sprawozdania (laczacego
rachunek zyskow i strat oraz sprawozdanie zawierajace
sktadniki pozostalego wyniku catos$ciowego). Nalezy
podkresli¢, ze w MSR 1 (paragraf 10) zasugerowano, iz
sprawozdanie zawierajace sktadniki pozostalego wyni-
ku calo$ciowego moze by¢ okreslane jako Statement of
comprehensive income lub Statement of profit or loss
and other comprehensive income. Rézne sposoby na-
zywania sprawozdania zawierajacego sktadniki pozo-
stalego wyniku calo$ciowego moga powodowaé zamie-
szanie wérdd uzytkownikéw sprawozdan finansowych.
Na przestrzeni analizowanych lat wszystkie spotki
z indeksu DAX prezentowaly wynik calosciowy w ra-
mach dwoch sprawozdan. W przypadku spétek z indek-
su WIG 30 taka forme zastosowato 60% spdtek w roku
2012 oraz 63% spolek w latach 2013 i 2014 (tab. 4).
Spoéiki z obu indekséw prezentowaly pie¢ gléwnych
skladnikéw pozostatego wyniku catosciowego (tab. 5).
W przypadku spélek z indeksu WIG 30 na przestrzeni
analizowanych lat zwigkszyt si¢ udzial spotek prezen-
tujacych sktadniki pozostatego wyniku catosciowego.

4

Spolki podlegajace badaniu prezentowatly skladniki
pozostatego wyniku cato$ciowego w ramach czterech
wariantéw. Poszczegoélne warianty roznig si¢ zakresem
informacji prezentowanych w sprawozdaniu z wyniku
calo$ciowego. W pierwszym wariancie prezentowane
s3 jedynie skladniki pozostalego wyniku calo$ciowe-
go bez podzialu na podlegajace oraz niepodlegajace
reklasyfikacji. W czwartym wariancie z kolei poszcze-
golne skltadniki pozostalego wyniku catosciowego zo-
staly podzielone na dwie grupy (tj. podlegajace oraz
niepodlegajace reklasyfikacji) oraz zaprezentowane
zostaly korekty reklasyfikacyjne (tab. 6).

Wyniki badan wskazuja, ze na przestrzeni analizo-
wanych lat praktyka sprawozdawcza spotek nalezacych
do indekséow WIG 30 oraz DAX rdzni sie znaczgco.
Spétki nalezace do indeksu WIG 30 prezentowaly
sktadniki pozostalego wyniku calosciowego w ramach
wariantéw drugiego i trzeciego. Natomiast spotki
z indeksu DAX prezentowaly skladniki pozostatego
wyniku calo$ciowego w ramach wariantéw pierwsze-
go, drugiego, trzeciego i czwartego. Spoiki nalezace

Tab. 4. Udziat procentowy spétek z indekséw WIG 30 oraz DAX prezentujqcych pozostaty wynik catosciowy w ramach jednego lub dwdch

sprawozdan
Spotki z WIG 30 Spotki z DAX
Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014
Prezentacja wyniku catosciowego 40.0% 37.0% 37.0% 0% 0% 0%
w ramach jednego sprawozdania ’ ’ ’
Prezentacja wyniku caloSciowego 60,0% 63,0% 63,0% 100,0% 100,0% 100,0%
w ramach dwdch sprawozdan ’ ’ ’ ’ ’ ’

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 5. Udziat procentowy spotek z indekséw WIG 30 oraz DAX prezentujqcych poszczegdlne sktadniki pozostatego wyniku catosciowego

Spotki z WIG 30 Spotki z DAX
Najczesciej prezentowane sktadniki Rok Rok Rok Rok Rok Rok
pozostatego wyniku catosciowego 2012 2013 2014 2012 2013 2014
1 Ifz'slg‘:iﬂiﬁfﬁ‘;ﬁﬁi@gﬂ:ﬂ 20,0% 70,0% 73,3% 70,0% 100,0% | 100,0%
5 Zyski i straty 'wymkay%ce z pr.zehc.zema pqzycjl sprawozdania 70,0% 70,0% 73.39% 100,0% 100,0% 96.7%
finansowego jednostki dzialajacej za granicg
Zyski i straty z tytutu przeszacowania sktadnikow o o o o o o
3 aktywow finansowych dostepnych do sprzedazy 33,3% 30.0% >0.0% 96,7% 90,0% 86,7%
Efektywna czg$¢ zyskow i strat zwigzanych
4 | zinstrumentem zabezpieczajagcym w ramach 56,7% 63,3% 76,7% 93,3% 93,3% 96,7%
zabezpieczania przeplywéw pienig¢znych
5 g;ﬁ;g?ﬁﬁéﬁ;ﬁ sy 2 Inwestyd! 0% 10,0% 10,0% 43,3% 60,0% 73,3%

Zrédto: opracowanie wtasne
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do indeksu WIG 30 stosowaly jedynie (obowiazujace
w poszczegblnych latach) wytyczne MSR 1 dotyczace
formy sprawozdania z wyniku calo$ciowego, tymcza-
sem spotki z indeksu DAX wykraczaly poza te wytycz-
ne. Wydaje sie, ze forma sprawozdania z wyniku cato-
$ciowego stanowi swego rodzaju ,,papierek lakmusowy”
transparentnos$ci sprawozdawczosci finansowej spdtek
publicznych.

W przypadku spolek z indeksu WIG 30 w roku 2014
niemal wszystkie (96,7%) spotki zastosowaly wariant
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drugi do prezentacji sktadnikéw pozostalego wyniku
calo$ciowego. W 2014 roku ten sam wariant zastoso-
walo jedynie 40% spotek z indeksu DAX. Jednoczesnie
w tym samym roku ponad 50% spoélek z indeksu DAX
zastosowalo wariant czwarty (tab. 7).

Wyniki badan wskazuja, ze coraz wigcej spotek z in-
deksu DAX wybiera wariant sprawozdania z wyniku
calo$ciowego charakteryzujacy si¢ najwieksza przejrzy-
stoécig informacyjng (tj. wariant czwarty). Wyraznie
zarysowana jest ewolucja tego sprawozdania polegajaca

Tab. 6. Cztery warianty prezentacji sktadnikéw pozostatego wyniku catosciowego przez badane spétki z indeksu WIG 30 oraz DAX

Warianty
prezentacji

Sktadniki pozostatego wyniku catosciowego

Wariant 1

1. Réznice kursowe z przeliczenia jednostek zagranicznych Zyski (straty) z tytulu przeszacowania aktywéw finansowych
dostepnych do sprzedazy Skutki aktualizacji aktywéw trwalych

. Efektywna cze$¢ zyskow i strat zwigzanych z instrumentami zabezpieczajacymi przeplywy srodkow pienigznych
. Zyski (straty) aktuarialne z programéw okreslonych $wiadczen emerytalnych

. Inne pozycje

g AN W N

. Podatek dochodowy dotyczacy sktadnikéw wyniku catosciowego

‘Wariant 2

Pozycje podlegajace przeklasyfikowaniu do zyskéw lub strat

« zmiana wartosci godziwej aktywéw finansowych dostepnych do sprzedazy

« zyski / straty z wyceny instrumentow zabezpieczajacych przeptywy pieniezne
« rdznice kursowe z przeliczenia jednostek zaleznych

« inne pozycje

« podatek dochodowy

Pozycje niepodlegajace przeklasyfikowaniu do zyskéw lub strat

« zyski / straty aktuarialne netto z tytutu programu okreslonych $wiadczen

o zysk z aktualizacji wyceny $rodkéw trwatych

« wycena nieruchomosci inwestycyjnej do wartosci godziwej na moment przeklasyfikowania
« inne pozycje

« podatek dochodowy

Wariant 3

1. Roznice kursowe z przeliczenia jednostek zagranicznych (zmiany w kwocie)
« przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
« zmiany w ciggu roku obrotowego (zmiany kursu wymiany)
« podatek dochodowy
2. Inwestycje dostepne do sprzedazy (zmiany w kwocie)
« przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
« zmiany w ciaggu roku obrotowego (zmiany warto$ci godziwej)
« podatek dochodowy
3. Zabezpieczenia przeplywéw pienieznych (zmiany w kwocie)
« przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
« zmiany w ciggu roku obrotowego (zmiany wartosci godziwej instrumentéw finansowych zabezpieczajacych przeptywy
pieniezne)
« podatek dochodowy
4. Zyski aktuarialne z tytulu programéw okreslonych programéw pracowniczych oraz innych korzysci po okresie zatrudnienia
« zmiany w zyskach aktuarialnych
« podatek dochodowy
5. Udzial pozostalego wyniku calosciowego w jednostkach stowarzyszonych
o przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto
« zmiany w ciggu roku obrotowego
6. Pozostale sktadniki wyniku calo$ciowego
« przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

« zmiany w ciggu roku obrotowego
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Tab. 6. (cd.)

Warianty
prezentacji

Sktadniki pozostatego wyniku catosciowego

‘Wariant 4

Pozycje podlegajace przeklasyfikowaniu do zyskéw lub strat

1. Réznice kursowe z przeliczenia sprawozdan finansowych jednostek dziatajacych za granica

« przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

« zmiany pojawiajace si¢ w trakcie roku obrotowego (zmiana w wartoéci nie ujeta w wyniku finansowym)

2. Aktywa finansowe dostepne do sprzedazy

o przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

» zmiana warto$ci godziwej nie ujeta w wyniku finansowym
3. Zabezpieczenie przeptywdéw pienieznych

o przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

« zmiana warto$ci godziwej nie ujeta w wyniku finansowym
4. Zmiany wynikajace z wyceny odnoszonej na kapitat

o przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

« zmiana wartosci godziwej nie ujeta w wyniku finansowym
5. Pozostate

o przeklasyfikowanie do wyniku finansowego netto

« zmiany pojawiajace si¢ w trakcie roku

6. Podatek dochodowy dotyczacy sktadnikéw wyniku cato$ciowego

Pozycje niepodlegajace przeklasyfikowaniu do zyskéw lub strat

1. Zyski/ straty aktuarialne z tytulu programéw okreslonych §wiadczen

2. Zyski/straty aktuarialne dotyczace inwestycji wycenianych metoda praw wiasnosci

3. Pozostale zmiany w zyskach calkowitych

4. Podatek dochodowy dotyczacy sktadnikéw wyniku calosciowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Gad, 2014; 2015b)

Tab. 7. Udziat procentowy spotek z indeksu WIG 30 oraz DAX prezentujqcych pozycje pozostatego wyniku catosciowego wedtug jednego

Z czterech wariantéw

. Spotki z WIG 30 Spotki z DAX
Warianty
rezentacji

P J Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014 Rok 2012 Rok 2013 Rok 2014
Wariant 1 83,3% 10,0% 3,3% 46,7% 6,7% 6,7%
‘Wariant 2 16,7% 90,0% 96,7% 10,0% 46,7% 40,0%
‘Wariant 3 0,0% 0,0% 0,0% 43,3% 0,0% 0,0%
Wariant 4 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 46,6% 53,3%

Zrédto: opracowanie wtasne

na przenoszeniu informacji z not do samego sprawoz-
dania. Taka forma prezentacji ulatwia analize skiadni-
kéw pozostatego wyniku calo$ciowego.

W przypadku spétek z indeksu WIG 30 podobna
ewolucja nie miala miejsca. Spdtki te zastosowaly
jedynie wymagania znowelizowanego w roku 2012
MSR 1, czyli podzielily sktadniki pozostalego wyniku
calo$ciowego na podlegajace i niepodlegajace reklasy-
fikacji (wariant drugi).

Poziom transparentno$ci sprawozdania z wyniku
calo$ciowego moze wynikaé¢ z wymiaréw kultur naro-

dowych, ktére badali G. Hofstede i G.J. Hofstede (2007).
Jednym z tych wymiardéw jest unikanie niepewnosci,
rozumiane jako ,stopien zagrozenia odczuwalny przez
cztonkoéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nie-
znanych lub niepewnych. Uczucie to wyraza si¢ miedzy
innymi stresem i potrzebg przewidywalnosci, ktéra
moze by¢ zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa,
przepisy i zwyczaje” (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 181).
W krajach o wysokim wskazniku unikania niepewnoéci
(np. Polska) zarzadzajacy rezygnujg z prezentowania
szczegbtowych, nieobligatoryjnych ujawnien. W przy-
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padku krajow o $rednim wskazniku unikania niepew-
nos$ci (np. Niemcy) sktonno$é¢ do prezentowania fakul-
tatywnych ujawnien jest wyzsza. Do wymiaréw kultur
narodowych zaliczono takze dystans do wladzy (Hof-
stede, Hofstede, 2007, s. 54-70). W krajach o wysokim
wskazniku dystansu do wiadzy (np. Polska) wystepuje
potrzeba dostosowania rachunkowosci do ujednolico-
nych zasad, procedur, z kolei w krajach o niskim wskaz-
niku dystansu do wladzy (np. Niemcy) rachunkowo$é
w wigkszym stopniu odzwierciedla potrzeby praktyki.
Wyniki badan przeprowadzonych przez N.H. Akman
(2011, s. 12) wskazujg, ze istnieje negatywna korelacja
miedzy poziomem wskaznika dystansu do wtadzy i za-
kresem ujawnien finansowych.

Nalezy oczekiwaé, ze z czasem wypracowany zosta-
nie w Polsce oraz w Niemczech wzorzec sprawozdawczy
dotyczacy prezentacji sktadnikéw pozostalego wyniku
calo$ciowego. Wydaje sie¢, ze nastapi to nie za sprawa
dziatan legislacyjnych a za sprawa decyzji zarzadow
spétek publicznych.

Podsumowanie

luczowa z punktu widzenia uzytecznosci sprawoz-

dania z wyniku calo$ciowego jest forma prezen-
tacji skfadnikéw pozostalego wyniku calosciowego.
Uzytkownicy sprawozdania z wyniku cato$ciowego
powinni mie¢ dostep nie tylko do zagregowanych kwot,
ale réwniez do korekt reklasyfikacyjnych oraz zmian
wartosci nieujmowanych w danym okresie. Wielko$ci
te powinny by¢ prezentowane albo w sprawozdaniu
z wyniku calo$ciowego albo w notach. Nalezy zazna-
czy¢, ze niemal potowa badanych spoélek publicznych
nie publikowala not dotyczacych skladnikéw pozo-
stalego wyniku calo$ciowego. Pod tym wzgledem
zdecydowanie wyrodzniajg sie spétki z indeksu DAX.
Wigkszos¢ spotek z tego indeksu prezentuje pelne
informacje na temat skladnikéw pozostalego wyniku
calo$ciowego w sprawozdaniu z wyniku cato$ciowego.
Analiza praktyki sprawozdawczej wskazuje, iz w spot-
kach z indeksu DAX miata miejsce wyrazna ewolucja
sprawozdania z wyniku calo$ciowego polegajaca na
zwigkszeniu przejrzystosci informacyjnej tego spra-
wozdania. Do pewnego stopnia ewolucja ta wynika ze
zmian legislacyjnych. Wydaje sie, ze jest ona rowniez
odzwierciedleniem procesu doskonalenia narzedzi, za
pomoca ktérych zarzadzajacy komunikuja sie z oto-
czeniem przedsi¢biorstwa.

W ramach badania ustalono, ze spétki z indeksu
DAX prezentowaly skladniki wyniku catosciowego
w ramach dwodch sprawozdan. W przypadku spétek
z indeksu WIG 30 taka forme prezentacji wybrato ok.
60% spolek. Sposéb nazywania sprawozdania zawie-
rajacego skladniki pozostalego wyniku catosciowego
wskazuje, Ze zaréwno w Niemczech, jak i w Polsce nie
ma w tym zakresie jednego, uniwersalnego rozwigzania.

Transparentne ujawnienia w obszarze pozostatego
wyniku calo$ciowego ulatwiajg ocene obecnej i przy-
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szlej sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. Stanowia
one réwniez swego rodzaju wizytéwke zarzadzajacych.

Warto zaznaczy¢, ze o ile prezentacja sktadnikow
pozostatego wyniku calosciowego jest obowigzkowa,
o tyle forma ich prezentacji zalezy od profesjonalizmu
zarzgdzajacych. W pewnej mierze zalezy ona réwniez
od czynnikéw kulturowych. W modelu anglosaskim
zarzadzajacy sklonni sg ujawniaé wigcej informacji
w pordéwnaniu z zarzadzajacymi dziatajacymi w mode-
lu kontynentalnym. Wyniki badan autora wskazuja, ze
istotne zréznicowanie co do formy prezentacji sktadni-
kéw pozostalego wyniku calo$ciowego wystepuje row-
niez wérdd krajow nalezacych do modelu kontynental-
nego, tj. Polski i Niemiec. Przejrzysto§¢ sprawozdania
z wyniku calo$ciowego w przypadku Niemiec moze
wynikac¢ z silnej potrzeby uporzadkowania dziatan, co
stanowi ceche narodowg Niemcow.

Wydaje sie, ze praktyka sprawozdawcza spolek nie-
mieckich w obszarze wyniku calo$ciowego moze sta-
nowi¢ pewien wzér dla zarzaddéw spolek publicznych
w Polsce.

Nalezy zauwazy¢, ze relatywnie niewielka préba ba-
dawcza oraz jedynie trzy okresy sprawozdawcze wzigte
pod uwage podczas badania stanowig ograniczenia
prezentowanych wynikow.

dr Jacek Gad
Uniwersytet todzki
Wydziat Zarzqdzania
e-mail: jgad@uni.lodz.pl

Przypisy

1) Spoétki z indeksu DAX na dzien 01.01.2013: ADIDAS,
ALLIANZ, BASE BAYER, BEIERSDORE BMW, COM-
MERZBANK, CONTINENTAL, DAIMLER, DEUTSCHE
BANK, DEUTSCHE BOERSE, DEUTSCHE POST, DEUT-
SCHE TELEKOM, E.ON, FRESENIUS MEDI, FRESENIUS,
HEILDELBERG CEMENT, HENKEL AG & CO. KGAH
- VORZUGSAKTIEN, INFINEON TECH, K+S, LANXESS,
LINDE, LUFTHANSA, MERCK KGAA, MUNCHNER
RUCKVERSICHERUNG, RWE, SAP, SIMENS, THYSSEN-
KRUPP, VOLKSWAGEN.

2) Spotki z indeksu WIG 30 na dzien 01.01.2013: ALIOR,
ASSECO, BORYSZEW, BZ WBK, CCC, CITI HANDLO-
WY, CYFROWY POLSAT, ENEA, EUROCASH, GRUPA
AZOTY, GTC, ING BANK SLASKI, JSW, KERNEL, KGHM,
LOTOS, LPP, LUBELSKI WEGIEL BOGDANKA, mBANK,
NETIA, ORANGE, ORLEN, PGE, PGNIG, PKO BP, PKO
SA, PZU, SYNTHOS, TAURON, TVN.
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The Form of the Comprehensive
Income Statement: The Perspective
of the Polish and German

Capital Markets

Summary

The aim of the article is to determine how the practice of
reporting in the area of comprehensive income changed
in 2012-2014. The analysis covered the following areas:
the ways of calling the statement of comprehensive
income, the general form of the comprehensive income
statement, the most frequently presented components
of other comprehensive income, variants of presentating
the components of other comprehensive income. The
content presented in this paper is based on the literature
studies, analysis of international regulation of financial
reporting and analysis of the annual reports of public
companies from the WIG 30 index and DAX index.
The results show that the practice of reporting in the
area of the statement of comprehensive income of the
DAX index companies is ahead of that in the WIG30
index.

Keywords

other comprehensive income, financial reporting,
IAS/IFRS
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INSTRUMENTS OF EXPENDITURE
CONTROLLING IN THE MANAGEMENT

SYSTEM OF UKRAINIAN

AGRICULTURAL ENTERPRISES

Tatyana Ostapenko
Stanistaw Brzezinski
Anna Brzozowska

Introduction

he control system has a large number of various in-

struments. The instruments used are traditionally
mainly focused on optimization of business expenditures.
With the expansion of functions of controlling and the
complication of activities of economic systems of agricul-
tural industry, a need emerged to apply not separate, but
all the instruments, which are most important for the en-
terprise. There also emerged the problem of lack of coor-
dination in various, applied control functions, that is why
there appeared an inevitable need to improve the of ex-
penditure management system of agricultural enterprises
by applying specific instruments of expenditure control.

Any crisis, both on the worldwide scale (for example
the one in Ukraine, which occurred in 2008) and on the
company level, requires high alert of managers to elim-
inate the negative effects caused by such phenomena.
Today, it is important to establish ways to overcome the
economic crisis that exists in Ukraine in order to create
effective mechanisms of production rise in domestic
enterprises. Therefore, a search for new methodological
approaches is conducted in order to maximize efficiency
(through the implementation of measures to reduce/op-
timize costs). For this purpose, the diagnosis of causes of
increased production costs, the cost of agricultural prod-
ucts, prices, were conducted in years 2008-2012, when
the government moved away from the active combating
of the domestic production decline in Ukraine. The data
used in the article illustrates the examples of years as
the justification for the need to use modern accounting
methods and cost calculation.

Expenditure management should cover the set of in-
struments (methods), which in advance influence the
structure and dynamics of expenditures towards their
decrease or effective execution. In the modern world
practice, various instruments (methods) are used to
determine and regulate expenditures of the enterprise.
The substantial contribution in the field of controlling
and classification of its instruments (methods) had
such researchers as: R. Borowiecki, E. Wyslocka (2012),
R. Borowiecki et al. (2013), E. Bojar, M. Kwietniews-
ka-Sobstyl (2016), E. Bojar et al. (2016), S. Nowosielski

(2015), A. Jaki (2014). The publications considered
using certain features which, in our opinion, require an
integrated use with the aim of providing an effective
expenditure management.

The purpose of this research is strategic expenditure
management. Controlling in this sense — is a tool to
achieve this purpose. For the reason of comprehensive
research, we will conduct the economic evaluation of
main indicators of farm management of Ukrainian agri-
cultural enterprises.

Ukrainian farm management

griculture is one of the most important productive

industries of Ukraine, which is intended to satisfy the
ever-growing consumer demand for food and drinks and
raw materials — the food and consumer goods industry
of Ukraine. Agricultural products (with the products of
the food industry) form a substantial part of Ukrainian
export. Thus, for example, in 2012, Ukraine exported such
products worth 17.9 billion US dollars, which represents
26.0% of the Ukrainian export value (versus 18.7% in the
2011 year) (State Statistics Service of Ukraine, 2016).

The contribution of agriculture to Ukrainian GDP from
the 2001 to 2012 year was in the range of 29.1 million UAH

- 111.8 billion UAH, which indicates that agriculture over
11 years created GDP of 3.8 times higher (Fig. 1).

At the same time, the reduction of weight of agri-
culture in Ukrainian GDP was observed in the years
2001-2007. Thus, in 2002, in comparison with 2001, the
weight of industry in GDP decreased by 1.4% and repre-
sented 13.0%, in 2003 - by 2.1% and represented 10.9%,
in 2004 - by 0.1% and was equal to 10.8%, in 2005 - by
1.6% and represented 9.2%, in 2006 — by 1.7% and was
equal to 7.5%, in 2007 - by 0.9% and was equal to 6.6%.
In the years 2008-2011 the tendency of increase in the
weight of agriculture in GDP of Ukraine was observed:
in 2008 - by 0.3% and was equal to 6.9%, in 2009 - by
0.3% and was equal to 7.2%, in 2010 - by 0.4% and was
equal to 7.6%, in 2011 - by 0.9% and was equal to 8.5%.
In 2012 there again the increase by 0.6% was noticed
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which meant that the contribution of agriculture to GDP
of Ukraine was at the level of 7.9%. Thus, in the years
2001-2012 agriculture generated from 6.6% to 14.4% of
gross value added of all economy sectors.

Development trends of agriculture in the vyears
2008-2012 were characterized by the growth of net in-
come of revenues from agricultural products sales (crop
and animal products) by 72.9 billion UAH or 2.6 times
(Table 1), which was equal to 118.9 billion UAH in 2012.
The greatest part of the net income was provided by crop
products — about 78.7% (in the year 2012).

In the structure of net income (revenues) from agri-
cultural products sales the weight of net income from
sales of crop products increased up to 60 billion UAH, i.e.
2.8 times. In 2012 the net income from sales of animal
products, in comparison with the year 2008, decreased
to 12.4 billion UAH, i.e. by 6.7%.

The analysis of the expedience of products in agri-
cultural enterprises (by the level of profitability (loss) of
products) showed that during the 2001-2012, generally, it
increased all over Ukraine (from 18.3% in 2001 to 20.5%

4

in 2012 - by 2.2%). Over the studied period, the level of
profitability of crop products decreased by 13.5%, and the
level of profitability of animal products increased - by
20.9% (Fig. 2). In total, manufacturing of crop products
was always in the zone of profitability. In 2005 and from
2008 (till 2012), it was recorded that manufacturing of an-
imal products stopped to be in the red - the level of prof-
itability of 5,0% and 0.1% correspondingly was achieved.

The level and dynamics of profitability were influenced
by a combination of various factors: production organiza-
tion and management; expenditure management system;
price policy; self-sufficiency in means and sources of their
generation, amount, range and quality of products; the
cost of manufactured and sold products, etc. (Brzozowska
et al., 2015a; 2015b). We will try to determine the influ-
ence of the first order factors (the price and prime cost)
on the profitability of specialized business processes: busi-
ness process «Crop growing», business process «Animal
husbandry» (Table 2).

Data from the Table 2 shows that in the year 2012, in
comparison with the year 2011, the indicator of crop
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Table 3. Dynamics of prime cost of main types of crop and animal products of Ukrainian agricultural enterprises in the years 2008-

2012, UAH/c*, UAH/ thousands of pieces

Crop products
Years Wheat S;}i Z:':ri/jt Sunflower seeds Potatoes Field vegetables
2008 51.99 17.62 97.19 76.32 59.73
2009 68.41 29.65 117.77 93.24 62.60
2010 89.01 33.65 157.41 117.11 94.57
2011 93.72 31.95 166.49 122.36 81.17
2012 129.99 33.88 223.53 126.48 79.18
Variance of the
2012 year from the 2.5 times greater +92.3 2.3 times greater +65.7 +32.6
2008 year (in %)
Animal products
Years | Calfement(n | Meatof teplss | poutrymeatn
2008 1267.60 1028.83 643.52 148.12 305.53
2009 1388.92 1108.23 668.02 155.26 343.58
2010 1658.69 1191.52 695.47 199.64 363.00
2011 1867.33 1277.19 735.62 232.79 355.79
2012 2056.63 1336.00 816.96 242.63 378.84
Variance of the
2012 year from the +62.2 +29.9 +27.0 +63.8 +24.0
2008 year (in %)

*c — centner = 100 kilograms

Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016

products profitability decreased by 10.0%, the indicator of
animal products profitability increased by 1.3%. Consid-
ering the crop products, this occurred due to the growth
of price, but an increase of prime cost negatively affected
the profitability and blocked the positive price influence
(Kalinichenko et al., 2015). Considering the animal prod-
ucts, the increase was achieved thanks to the price, and
also thanks to a notable decrease of the prime cost. Such
consideration of influence of factors on the change in
profitability stipulates the need for agricultural enterpris-
es to conduct planning the optimum manufacturing by
the types of products, their amounts, becoming attached
to the positive financial result, demand for products, their
prime cost and prices (Minkova et al., 2016).

The existing product cost defines the production effi-
ciency of agricultural enterprises (Table 3).

The analysis of the prime cost of main types of crop
and animal products of Ukrainian agricultural enterprises
showed that generally during the studied period its con-
tinuous growth was observed.

The average prices of sale by agricultural enterprises
on crop products, which prevailed in the 2012 year, grew
versus 2008, for the wheat - by 2.1 times, for sugar beet
(factory) — by 92.0%, for sunflower seeds — by 2.6 times,
for potatoes — by 2.1%. At the same time, the prices for
field vegetables dropped by 11.8%. Besides, the price
of cattle meat rose (by 48.0%), and also the meat of the
pigs (by 37.4%), the poultry meat (by 44.1%), milk (by
54.3%) and hens’ eggs (by 65.2%) (Table 4).

According to the presented above results, the out-
running growth of prime cost for the majority of types
of products could be noticed. Therefore, to determine
the causes of cost supplement, we will consider the cost
structure by the elements which the prime cost of crop
and animal products consist of (Table 5).

The analysis of the structure of production costs of
crop and animal products by the elements shows that
the main part of the expenses in the considered peri-
od, not only in the area of crop growing but also in the
area of animal husbandry, is concentrated in material
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Table 4. Dynamics of average prices of sales of the main types of products by agricultural enterprises (except the small) in the years

2008-2012, UAH/c, UAH/ thousands of pieces

Crop products
Years Wheat S;}%‘Z::rie)t Sunflower seeds Potatoes Field vegetables
2008 75.64 22.40 138.95 113.15 93.43
2009 79.63 41.81 189.75 127.87 87.54
2010 109.12 48.73 302.80 225.30 130.25
2011 132.70 51.92 322.49 205.04 108.16
2012 155.51 43.00 359.09 115.58 82.36
Variance of 2012
year from the 2.1 times greater +92.0 2.6 times greater +2.1 -11.8
2008 year (in %)
Animal products
fears | Cotfomentin | Meatol thepi | Poutymentin |y
2008 835.53 1160.11 778.11 176.80 381.77
2009 830.57 1405.44 843.71 176.03 407.67
2010 896.08 1220.40 989.29 269.81 471.86
2011 1196.68 1364.79 1037.97 313.12 520.72
2012 1236.94 1594.11 1120.97 272.74 630.81
Z;T‘Z%C(fgo(fi rzlg/(ll)z +48.0 +37.4 +44.1 +54.3 +65.2

Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016

Table 5. The structure of costs of Ukrainian agricultural enterprises for production of crop and animal products by elements during 2008-2012, %

Crop products Animal products
Elements of cost Years Years
2008 2009 2010 2011 2012 2008 2009 2010 2011 2012
Labor costs 10.2 9.3 8.6 8.8 9.5 11.8 10.7 10.0 9.7 9.2
Benefits-related deduction 2.5 2.8 3.1 2.9 35 2.8 32 3.6 3.6 34
Material costs 67.9 65.5 65.9 68.2 64.7 75.9 76.6 78.4 78.8 79.1
Amortization 5.6 6.6 59 5.4 5.7 39 4.2 3.9 3.6 4.1
Other costs 13.8 15.8 16.9 14.7 16.7 5.6 5.3 4.1 4.3 4.2
Source: own elaboration based on: State Statistics Service of Ukraine, 2016
The m.inimum price The amounts of indirec.t Transportation Ot.her costs on Cost of
of material procurement + taxes 'on procured materials, + and procurement mater!al ;.)roa{rel.'nent, — acquired
for manufacture which are not refunded which in priority .
of products to the enterprise costs should be minimum materials

Figure 3. The model of formation of initial cost of materials acquisition (authoring)
Source: own elaboration
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costs, labor costs and other costs (payment for the rent
of land and property shares) (Patyka, 2016). During
the period from 2008 till 2012, the essential changes
in the cost structure of Ukrainian agricultural enter-
prises took place: the share of the material cost for the
production of animal goods increased (from 75.9% in
2008 to 79.1% in 2012), the share of the material cost
for production of crop goods decreased (from 67.9% in
2008 year to 64.7% in 2012). The share of the material
cost in the area of animal husbandry is at the level of
75 - 80% and in the sector of crop growing - it is at the
level of 65-70%.

The increase of the weight of material costs on ag-
ricultural products production is explained, mostly, by
the growth of the price factor for material and technical
means of industrial production, which are used in agri-
culture (purchased feeding stuffs, nitrogen, phosphate
and potash fertilizers, crop and animals’ protection
products, automotive gasoline, diesel oil, the electrical
power, spare parts, etc.), or payments for the works and
services of external organizations of production char-
acter (Chekhlatyi et al., 2016; Kalinichenko et al., 2016).

The instruments of expenditure
controlling in agricultural enterprises

H aving conducted the economic evaluation of the
main indicators of economic management of
Ukrainian agricultural enterprises, there occurs a need
to develop the conceptual approach to improve the
competitiveness of enterprises in the sphere of agricul-
ture, efficiency of their activity by means of reduction
of expenditures, in other words, the need of improve-
ment of the expenditure management system. One of
the promising solutions to this problem is implement-
ing instruments of expenditure control at agricultural
enterprises.

Therefore, the development of a material supply
plan should become a significant task for agro-manu-
facturers, which will become a real reserve of material
costs reduction, which are a part of the manufacturing
cost of products. At the bottom of such planning there
should be logistic decisions concerning the choice of
materials distributors (on the basis of price, delivery
cost and other delivery costs) that should be made by
the economic planning department or an individual
who will perform similar functional duties (Brzezinski
et al., 2014). The initial cost of the acquired materials
should be calculated by the totality of minimum costs
of their acquisition (Fig. 3).

Such a search for materials distributors will provide
an essential decrease in the material costs and will
increase the efficiency of activity of agricultural enter-
prise in general.

Of course, we may adapt an opposite approach, in
other words, consider the targeted profit on sales of
products and the price as invariable values (the pre-
defined constants), and to obtain the planned prime

4

cost as necessary (Prime cost = Price - Profit). It is
necessary to conduct the cost optimization (decrease)
at the stage of planning manufacturing of products and
at the stage of their manufacturing. For this purpose,
we suggest introducing methods of cost management
developed by international practice which support the
lowering of the costs (the reduction of product cost) as
the target costing and Kaizen costing. Because the re-
duction in expenditures is the most important reserve
of profit optimization (at the possibility of an increase
in product pricing), a reserve of capturing the market
(at the possibility of a decrease in product pricing), and,
consequently, the reserve of increase in competitive-
ness and financial stability of enterprise.

In the literature one can notice various approaches to
the definition of «target costing» and «Kaizen costing»
methods. It is possible to meet in Ukrainian sources
the following characteristics of their guidelines: «Mod-
ern methods of product cost determination the target
costing and the Kaizen costing are focused, first of all,
on external factors of enterprise activity, and allow to
predict the possible demand for products and the profit,
which manufacturing enterprise can receive.... in prac-
tice the target costing and the Kaizen costing methods
are used in parallel. This is due to the fact that both
methods have the common main goal - the achieve-
ment of the targeted prime cost».

According to the opinion of the scientists L.V. Kuz-
menko and V.A. Maksimenko, these methods pursue
the achievement of the targeted prime cost at various
stages: at the stage of the new product designing (target
costing), at the stage of product manufacturing (Kaizen
costing). L.V. Kuzmenko and V.A. Maksimenko con-
sider the Kaizen costing method as a more organized
method, which is the continuation of the target-costing
and involves continuous improvement of quality of
processes at the whole enterprise with participation of
all its workers (Kuzmenko, Maksimenko, 2010).

Together both systems provide the enterprise with
a rather valuable competitive advantage, which consists
in the achievement of lower, in relation to the compet-
itors, level of prime cost and also in the opportunity to
choose the convenient price policy for capturing and
retaining the corresponding market sectors (Yefremov,
2011).

Similar opinions are often given in other Ukrainian
scientific publications, and also in the publications of
the neighboring countries (Russian, Belorussian). The
authors’ model of cost management by the target cost-
ing and the kaizen costing methods is given in Figure 4.

The target costing method was founded in Japan and
for the first time got the practical application in 1947
in the company General Electric, and then in Toyota
corporation (in 1965). In the 1980s it spread in USA
(Feil et al., 2004.). Nowadays, the target costing method
is actively used by Japanese companies (Toyota, Nis-
san, Sony, Cannon, etc.), and also by the companies of
Europe and the USA (former Daimler, Chrysler, ITT
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Automotive, Caterpillar, Procter & Gamble, etc.). These
companies deal with the automobile construction, ma-
chine construction, electronics, digital technologies,
etc. The targeted prime cost, the so-called planned
prime cost is calculated by this method. The target
costing system provides the calculation of the targeted
prime cost of the product on the basis of the previously
established selling price (the target price) (Sani, Allah-
verdizadeh, 2012).

The main condition for the calculations is the price
at which sale may be performed in the planned volumes,
and the profit, the reduced amount of which defeats the
purpose of working on this product. The result of the
calculations is the prime cost, into the development of
which it is necessary to incorporate, manufacturing,
and promotion of the product (Kosinova, 2007).

The realities of activity of Ukrainian agricultural en-
terprises provide an evaluation of manufactured during
the year crop and animal products not by the planned
prime cost, but by the fair value which is reduced by
estimated expenditures at the place of sale (in particu-
lar, commissions to the sellers, brokers, indirect taxes,
which are paid at sales of products).

Besides, in case of initial recognition of products by
the fair value, it is necessary to recognize the difference
between the fair value of agricultural products and the
actual costs of their production as a part of income or
expenditure. In these conditions, for each enterprise,
which conducts operations of production and sales of
agricultural products, there arise the logical questions:
«What is the main purpose of enterprise creation which
provides the bulk of its profit? What is the contribu-

Reduction of expenses

Ongoing consciousness of
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tion of each product to the total value of profit?». What
happens in this case is artificial under declaration of
expenditure or income. It results in the recognition of
profit (loss) as late as at the stage of manufacture. The
incorrect product evaluation of agricultural enterprises
takes place. In our opinion, the top priority should be
the evaluation of crop and animal products with their
placing in the property by the manufacturing cost - by
expenses, connected with the biological transforma-
tions of plants and animals, and with their sales — by
the prices of the active market. It appears that tradi-
tional practice of price formation at agricultural enter-
prises, which is based on the calculation of product cost
(Prime cost + Profit = Price), at its evaluation by the
fair value became the equality: Market price (actual) +
Profit = Market price (expected). In fact, the basic indi-
cators of the methodology of price calculation changed,
which began to include the expenses of competitors,
their margin (profit per unit) and the expected profit of
particular enterprise from sales of products.

To solve the specified contradictions, and also
for the purpose of bringing the need of evaluation of
agricultural products to the planned manufacturing
cost, we will turn to the question whether the targeted
prime cost differs from the fair value, which is applied
in the economic practice of Ukrainian agricultural
enterprises. While searching for an answer, we found
the distinction, which mainly lies in the fact that the
fair value is determined upon the termination of man-
ufacturing processes by means of researchers of the
permanent commission on the measurement of the
fair value of agricultural products, in other words, it is
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actually the market price of the product. The targeted
prime cost is established at the stage of manufacturing
planning and is expected in the size by the articles and
elements. The fair value cannot become the instrument
of control, or cannot become the basis for planning and
budgeting.

Thus, the application of the target costing method
forces the agricultural enterprises of Ukraine to return
to the evaluation of products by the planned manu-
facturing cost which takes into account the existing
sequentially conducted technological operations at
crop products manufacturing (the main soil cultivation,
fertilizer treatment, secondary tillage, seeding-down,
crop tending, harvesting) and at animal products
manufacturing (technological stages of breeding the
cattle, pigs, poultry, sheep, goats, rabbits, animals, etc.,
which are caused by the features of animal biological
transformations).

The calculation of the planned prime cost should be
conducted with the use of planning sheets (flow sheets),
in which on the basis of the list of the scheduled tech-
nology works, edaphic-climatic conditions, the estab-
lished output standards, the standards of labor costs,

4

the physical and other manufacturing resources (with
taking into account the rational use of land, fixed as-
sets, the application of progressive agricultural and zoo
technical and organizational measures), the planned
costs of maintenance of animals of different age-sex
groups and the costs of cultivation of crops are in the
physical and value terms.

It should be noticed that in agriculture the objects
of calculation (the types of products) are various, and
they are dependent on belonging to the corresponding
cropper (a group of croppers) or the type (group) of
animals. In particular, crop growing should include cal-
culating grain, sunflower seeds, chaff, hay, sugar beet,
potatoes, melons and gourds, fruits, berries, tobacco
leaves, products of the medical essential oil plants, veg-
etables of protected ground, etc. At the same time, it is
intended to apply one of the methods of calculation:
method of the direct allocation of costs to the objects,
the method of elimination of sideline products, com-
bined, the proportional division of the cost of sale, nat-
ural indicators, etc.

The calculation of the planned manufacturing cost of
particular agricultural products will provide the deter-

Table 6. Key positives and potential risks from the target costing application

Positives

Potential risks

Concept of the method: achievement of strategic aims of enterprise activity — earning the profit and provision of enterprise competitiveness

Supports the strategy of expense reduction (reduction of
expenses by the individual articles and, consequently, by the
prime cost of the final product). Prime cost of the product
is formed at the design stage (manufacturing planning)

Arising of logistic problems (a possibility of conflicts
occurrence between the groups of specialists and excessive
pressure on workers, which are connected with the
constant aspiration to gain the targeted prime cost)

Determined expedience of manufacturing individual types of
products (business units) at various cultivation technologies

The actual cost may exceed by the results of technology the
targeted prime cost as early as at the stage of manufacture

Accomplished mechanism of motivation of the manufacturing
process participants and managers, which is conditioned
by the need to correspond with the targeted prime cost

If the products (business unit) are such, by which it is difficult
to gain the targeted prime cost without the quality worsening,
a decision of abstention from the manufacture can be made

All production activity of enterprise is coordinated
in compliance with the targeted prime cost

There may be required a lot of time or serious
investments for the targeted reduction of expenses

Implemented function of planning the
manufacturing of new products

Implemented function of preventive control of expenses
(established restrictive factors in expenditures and analyzing
every article of expenditure, in other words, the need to remember
constantly about the targeted prime cost shields the managers
from application of more expensive technologies or materials)

There exists an opportunity to choose the convenient price policy

Promotes the rational use of resources

It is combined with budgeting, profit planning, logistic delivery
of materials, various strategies, management accounting

Technical capabilities of enterprise do not always allow
to reduce the prime cost to the specified level

Provides the increase in the level of satisfaction of consumers

Source: own elaboration based on (Lyuban, 2010; Popivniak, 2008; Khryniuk, Vernyhora, 2012; Kiettyka, 2013)
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mination of requirements for the labor objects (materi-
als), which are intended for the use in manufacture, for
internal budgeting. Therefore, the control over the use
of material, labor, and other manufacturing resources,
in other words, the early detection of the facts of vari-
ances in the occurrence of expenditures, the reasons for
their occurrence, must happen with the application of
budgeting. It will provide the understanding of future
expenditures on the activity of the separate divisions of
the enterprise, in other words, it will bring the need to
achieve the targeted prime cost — prime cost, at which
the products should be made.

The budgeting of expenditures, as one of the most im-
portant instruments of expenditure control, and which
reveals in itself the technology of planning of the flows
of expenses of enterprise functioning, is intended to
create the effective system of expenditure management,
at the bottom of which is cost minimization and its con-
trol. The obligatory rules of the budgeting of expendi-
tures include its automation.

More than a dozen of software products of the
budgeting processes automation are present at Ukrain-
ian market. Among the modern software products
worth noticing are «1C Enterprise 8: Management of
agricultural enterprise for Ukraine» and «INTALEV:
Corporate finance», which allow to organize a unified
information system for expenditure management, and
also the specialized automated system of budgeting
«Forecast. Budgeting» from the company «Forecast».
Among the western products, the most known on the
market are Oracle Financial Analyzer (OFA), Hyperion
Pillar, Adaytum e-Planning Analyst, EPS Prophix Budg-
ets, Comshare MPS.
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In our opinion the «target costing» method in combi-
nation with other instruments of expenditure control at
agricultural enterprises will replace the scheme: «Man-
ufacture > Prime cost > Profit or loss?» by the scheme:
«Prime cost > Manufacture - Prime cost - Profit».

The key positives and potential risks from the target
costing application are reflected in Table 6.

If the estimated prime cost exceeds the targeted
prime cost only by 3 — 5%, then it is not the impedi-
ment to making the decision on manufacturing. Such
a difference is successfully covered using the Kaizen
costing at the manufacturing stage (Lysa, 2014). The
Kaizen costing implements the mechanism of expense
reduction, starting from the actual prime cost of the
preceding year which becomes the basis for the current
year. What happens in this case is the targeted decline
in the prime cost against the basic prime cost — the con-
ducted Kaizen-tasks to overcome overspending. The
Kaizen costing lies between the desire of reducing the
expenditures and provision of achieved in the previous
year result. In our opinion, the «Kaizen costing» meth-
od produces the big effect in reducing manufacturing
expenditures (prime cost of agricultural products) by
enterprises. For this purpose, we will consider the key
positives and potential risks from the Kaizen costing
application (Table 7).

Generalizing the issues mentioned above, it may
be affirmatively stated that the «target costing» and
«Kaizen costing» methods have the prospects of ap-
plication in the agricultural production of Ukraine.
The target costing method can be used at the stage of
manufacturing planning. The Kaizen costing method
can be used at the manufacturing stage. The successful

Table 7. Key positives and potential risks from the kaizen costing application

Positives

Potential risks

Concept of the method: improvement of activity by means of internal
reserves without attracting large investments from the outside

Supports the strategy of reduction of expenses.
Prime cost of the product is revised at the
stage of manufacture of products

There is the need of staff motivation, and also
of corporate culture, which promotes the direct
involvement of the staff in execution of challenging

There exists the opportunity to choose
the convenient price policy

tasks, that were set by the executive management
to optimize every workplace at the enterprise

Provides upgrading of the quality of relationships,
improvement of the production state of enterprise,
in general - it provides continuous improvement
to liquidate the difference between the gained
(actual) and targeted (planned) prime cost

At the initial stage, the enterprises may face lack

Provides the increase in the level of
satisfaction of consumers

of support from the staff for such innovations

It results in the elimination of losses of time,
money resources, materials, efforts, etc.

Source: own elaboration based on (Hrytsai, 2011; Kachalai, 2013; Popivniak, 2008; Romanowska, 2015)
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combination of the principles of the two methods in
developing and manufacturing products will allow to
reduce the prime cost of agricultural products. Their
use is also substantiated by the possibility of coordi-
nating the manufacturing process (at the stage of its
setting and implementation) in order for the actual cost
of products to be maximally close to the planned prime
cost (targeted). The planned prime cost will act as the
preventive measure for unreasonable expenses.

Conclusions

H aving researched the activity of the agricultural sec-

tor enterprises of the Ukrainian economy, we come
to the conclusion that the use of individual instruments
of expenditure control will lead to the improvement in
the expenditure management system, and consequently,
to the effective functioning of agricultural enterprises.
Therefore, the top-priority task of improving the ex-
penditure management system is the provision of the
following prerequisites:

First of all, it is necessary to accept the logistic
parameters of formation of the cost of purchased ma-
terials by means of development and application of
material procurement plan in the practical activity of
agro-enterprises, whose usage in the manufacturing
process will provide the formation of reserve of materi-
al expenses reduction.

Secondly, it is necessary to accept by means of con-
solidation in the information system of the enterprise,
through the order on accounting policy, as the basis
for assessment, the planned manufacturing cost, which
usage will provide the existence of the effective mecha-
nism of preliminary expenditure control.

Thirdly, it is necessary to organize the implementa-
tion of the budgeting mechanisms, which will provide
an effective monitoring system over the expenditures
and the continuous coordination of the manufacturing
process of plant cultivation and animal breeding.

Fourthly, for the purpose of the target costing stimu-
lation and the Kaizen costing implementation, it is nec-
essary to include them in the methods of calculation,
through the approval of a separate section in the meth-
odological recommendations on planning, accounting
and calculation of the prime cost of products (works,
services) of agricultural enterprises Ne 132, existing
nowadays in Ukraine.

The organizational regulations, offered by us, will

allow to use a combination of the separate instruments
of expenditure control effectively, which will help to
achieve the main objective of the enterprise activity
- profitability of manufacture. Such combination, in
our opinion, will form the new principle of the man-
ufacturing system of agriculture of Ukraine: to manu-
facture in such a way, so that the profit is ensured.

The main objective of developing the production
costs system of agricultural enterprises in Ukraine is
to meet the requirements of production materials with

4

a maximum possible efficiency in appearance of the
convenient price policy to reduce expenses.
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Instrumenty kontroli wydatkow w systemie
zarzqdzania przedsiebiorstwami
rolnymi na Ukrainie

Streszczenie

Celem badania jest rozwdj koncepcyjnego podejscia
w celu zwiekszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw
w obszarze rolnictwa, efektywnosci ich dzialalnosci po-
przez zmniejszenie wydatkéw. Jednym z obiecujacych
kierunkéw realizacji tych zadan jest implementacja
okreslonych instrumentéw kontroli kosztéw w przed-
siebiorstwach rolnych. Cel badania stanowig warunki
organizacyjne optymalnego systemu zarzadzania kosz-
tami produkeji ukrainskich przedsiebiorstw rolniczych.
Teoretyczno-metodyczng podstawa przeprowadzonych
badan staly si¢ prace ukrainskich i zagranicznych na-
ukowcow dotyczace zarzadzania kosztami. W opraco-
waniu wykorzystano nastepujace gtéwne metody: abs-
trakcyjno-logiczng (podczas studiowania najnowszych
publikacji naukowych oraz osiggnie¢ w zakresie praktyki
w odniesieniu do przedmiotu badan, podczas oceny wy-
nikéw wilasnych na tle znanej juz wiedzy, podczas wybo-
ru nierozwigzanych probleméw oraz opracowania celow
badania), analize systemu, metode graficzng (sporzadza-
nie wykreséw) oraz statystyczng (przy okreélaniu czyn-
nikéw wplywu na uzyskany wskaznik). Badanie opiera
sie¢ na danych pochodzacych z oficjalnych materiatow
Panstwowego Urzedu Statystycznego Ukrainy, wynikach
badan i obliczeniach wlasnych oraz na materiatach po-
chodzacych z publikacji na temat zarzadzania kosztami,
ukrainskich i zagranicznych naukowcéw.

Stowa kluczowe

rachunek kosztéw docelowych, rachunek redukeji
kosztow Kaizen, koszt wlasny, planowanie, budzetowanie
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WYDZIAL ZARZADZANIA
POLITECHNIKI WARSZAWSKIEJ
— HISTORIA | WSPOLCZESNOSC

Historia

Wydzial Zarzadzania jest spadkobiercg i kontynu-
atorem tradycji uprawiania nauk o zarzadzaniu,
zapoczatkowanej na Politechnice Warszawskiej' przez
profesora Karola Adamieckiego®. Ten prekursor naukowej
organizacji pracy (a w dzisiejszym rozumieniu zarzadza-
nia) na terenach polskich (cho¢ pod zaborami), a takze na
skale $wiatowa, pracowal na Politechnice Warszawskiej
od 1919 roku, a w 1922 r. utworzyl i zostal pierwszym
kierownikiem Katedry Zasad Organizacji Pracy i Przed-
siebiorstw Przemystowych na Wydziale Mechanicznym.
Po II wojnie $wiatowej spadkobierca tej tradycji byt Od-
dzial Inzynieryjno-Ekonomiczny na Wydziale Mecha-
nicznym Technologicznym (dzi§ Inzynierii Produkgji)?,
a kierowany przez profesora Seweryna Chajtmana’. Od
1953 roku prowadzil on odrebne ksztalcenie inzynierdéw
organizatoréw przemystu w zakresie, ktéry dzi§ stanowi
kierunek Zarzgdzanie i inzynieria produkcji. W 1970 r.
z polaczenia Oddziatu I-E z Katedrg Ekonomiki i Orga-
nizacji Produkcji Wydzialu Mechaniki Precyzyjnej (dzi$
Mechatroniki)®, kierowang przez profesora Zygmunta
Zbichorskiego®, powstal Instytut Organizacji Zarzadzania,
przemianowany w 1985 r. na Instytut Organizacji Syste-
moéw Produkeyjnych, ktdrym kolejno kierowali profesor
Stanistaw Lis’, doktor Marek Siudak® i profesor Tadeusz
Krupa®. W 2008 r. na bazie wiekszosci zasobdw tego Insty-
tutu, wchodzacego w sklad Wydziatu Inzynierii Produk-
¢ji, utworzono Wydzial Zarzadzania', a jego dziekanem
przez dwie kadencje byl profesor Tadeusz Krupa.

Powstanie Wydziatu Zarzqdzania

la rozwoju naukowego Wrydzialu Zarzadzania

istotna konsekwencja jego wydzielenia byla utrata
uprawnien do doktoryzowania w dyscyplinie nauk o za-
rzadzaniu, jakie posiadal Wydzial Inzynierii Produkcji.
Wydzial Zarzadzania uzyskal je ponownie w trzecim
roku swojego istnienia (tj. w 2010 r.), a po kolejnych pie-
ciu latach uzyskal dorobek, ktéry pozwolil na skuteczne
wystapienie o pelnie praw akademickich (uprawnienia
te uzyskano w kwietniu 2016 r.).

W obszarze dydaktyki, w zwigzku z utrzymaniem
Instytutu Organizacji Systeméw Produkcyjnych na
Wydziale Inzynierii Produkeji, podjeto na Wydziale
Zarzadzania dzialania majace na celu unikniecie dublo-
wania profilu mechanicznego na kierunku ksztalcenia

Zarzgdzanie i inzynieria produkcji. Zaowocowalo to zde-
finiowaniem innych profili technologicznych, takich jak:
chemiczny, budowlany, elektryczny, elektroniczny, infor-
matyczny oraz wspoOlpraca z wydziatami technicznymi
Politechniki autoryzujacymi te profile. Taka koncepcja
ksztalcenia zostala doceniona wyrdznieniem w ocenie
czastkowej ,koncepcja ksztalcenia” w toku wizytacji kie-
runku Zarzgdzanie i inzynieria produkcji przez Polska
Komisje Akredytacyjng w roku 2015. Ma to takze wazne
implikacje co do postrzegania naukowego zakresu dys-
cypliny Inzynieria produkcji, ktéra w swych poczatkach
byla kojarzona tylko z Mechanikg oraz Budowgq i eksploa-
tacjg maszyn.

Struktura organizacyjna Wydzialu zostala dostoso-
wana do potrzeb dydaktycznych dwéch prowadzonych
kierunkéw ksztalcenia: Zarzgdzanie oraz Zarzgdzanie
i inzynieria produkcji. Utworzono poczatkowo 6 zakla-
déw, a w kadencji 2012-2016 jeden z nich dodatkowo
podzielono na dwa. Byly to:

. Zaklad Finansow i Zarzadzania Ryzykiem,

« Zaklad Informatyki Gospodarczej,

. Zaklad Kwalitologii,

. Zaklad Ergonomii i Ksztattowania Srodowiska Pracy,
. Zaklad Zarzadzania Innowacjami,

. Zaklad Zarzadzania Produkcja,

. Zaklad Zarzadzania Strategicznego.

Reorganizacja Wydziatu

konicem 2016 roku, w zwigzku z uzyskaniem przez

Wydzial pelni praw akademickich, Senat Politech-
niki pozytywnie zaopiniowal, a rektor zatwierdzil rady-
kalng reorganizacje Wydzialu, ktéra polega na zamianie
struktury 7 zakladéw na 4 katedry:

- Katedre Finanséw i Systeméw Finansowych (samodziel-
nymi pracownikami naukowymi s3: Ewa Drabik, Lech
Gasiorkiewicz, Jan Monkiewicz i Tadeusz Wascinski),

. Katedre Innowacyjnosci i Przedsigbiorczosci (samo-
dzielnymi pracownikami naukowymi s3: Ewa Gorska,
Waldemar Izdebski, Anna Kosieradzka, Wiestaw Ko-
tarba, Jerzy Lewandowski, Ryszard Zuber),

. Katedre Proceséw Zarzadzania (samodzielnymi pra-
cownikami naukowymi s3: Grazyna Gierszewska,
Tadeusz Grzeszczyk, Ewa Mastyk-Musial, Katarzyna
Szczepanska),
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- Katedre Systeméw Zarzadzania (samodzielnymi pra-
cownikami naukowymi sg: Jarostaw Domanski, Tade-
usz Krupa, Mieczyslaw Prystupa, Katarzyna Rostek,
Stanistaw Tkaczyk, Janusz Zawita-Niedzwiecki).
Specjalizacja naukowa poszczegdlnych katedr przed-

stawia sie nastepujaco:
. Katedra Finanséw i Systemdéw Finansowych - pro-
wadzenie dziatalno$ci naukowej zorientowanej na
koncepcje zarzadzania finansami w procesach podej-
mowania decyzji menedzerskich w réznych branzach,
na analizy finansowe, zarzadzanie instytucjami finan-
sowymi, a w skali kraju, Unii Europejskiej i globalnej
zarzadzanie systemami finansowymi oraz ryzykiem
finansowym.
. Katedra Innowacyjnosci i Przedsigbiorczosci — pro-
wadzenie dziatalno$ci naukowej zorientowanej na
metodyczne, informacyjne i organizacyjne wspo-
maganie innowacyjnos$ci przedsi¢biorstw i przedsie-
biorczosci, na zarzadzanie przedsiewzigciami, zarza-
dzanie produkcja oraz produktywnoscia, a takze na
ochrone¢ wilasno$ci intelektualnej.
. Katedra Proceséw Zarzadzania - prowadzenie dzia-
talnos$ci naukowej zorientowanej na koncepcje zarza-
dzania strategicznego, zarzadzania wiedza, kwalitolo-
gie, obszary doskonatosci i dojrzato$ci organizacyjnej,
zmienno$¢ organizacyjng i zarzadzanie zmiang oraz
zarzadzanie i ewaluacje projektow.
. Katedra Systeméw Zarzadzania — prowadzenie dzia-
talnoséci naukowej zorientowanej na koncepcje teorii
systemow, zarzadzania jako$cig, zarzadzania ryzy-
kiem, zapewniania bezpieczenstwa, informatyki go-
spodarczej, transponowanych do wyzwan zarzadza-
nia biznesowego, publicznego, kryzysowego, a takze
zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi.
Utworzenie katedr ma wspiera poszerzenie wspot-
pracy z wydzialami technicznymi Politechniki oraz
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. Ma to zdy-
namizowaé funkcjonowanie wydzialu w kontekscie
uzyskanych uprawnien akademickich, skoncentrowaé
potencjal naukowy na zagadnieniach, w ktérych pra-
cownicy Wydzialu maja znaczgce osiggnigcia, przyspie-
szy¢ awanse naukowe, doskonali¢ organizacje pracy.
Podniesienie poziomu naukowego Wydzialu w sposéb
naturalny wplywa tez na profil i charakter dydaktyki.

Podzial na katedry i ich profil nalezy postrzega¢
w kontekscie nastepujacych przestanek:

- Wydzial przechodzi do strategii zréwnowazonego
rozwoju nauki i dydaktyki w ramach ogélnouczelnia-
nej formuly uniwersytetu badawczego;

. aktywno$¢ Wydzialu bedzie lepiej osadzona na Poli-
technice, bardziej ukierunkowana na synergie z wy-
dziatami technicznymi Politechniki, z czego bedzie
tez wynikalta odrebno$¢ na tle innych uczelni zajmu-
jacych sie zarzadzaniem (m.in. dotyczy to uprawiania
nauki takze w dyscyplinach Inzynieria produkcji oraz
Finanse);

- Wydzial powinien wykorzysta¢ trendy naukowe
i spoleczne ujawnione w ostatnich latach oraz wia-
sny dorobek z grantow NCBR w zakresie zarzadzania

publicznego (odwolujemy si¢ tu do propozycji Ko-
mitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN z 2014 r.
wyodrebnienia subdyscyplin w ramach Nauk o za-
rzgdzaniu, w tym subdyscypliny Zarzgdzanie publicz-
ne i organizacje pozarzgdowe).

Kierunki rozwoju naukowego

W zakresie rozwijania nauki struktura katedralna
spowoduje, ze:

- bedzie mozna lepiej monitorowacé i wspieraé postepy
0s0b, ktére maja perspektywe uzyskania habilitacji
i zapewni¢ im wsparcie samodzielnych pracownikow
naukowych;

. kierownicy katedr i samodzielni pracownicy nauko-
wi skupig si¢ na pozyskiwaniu grantéw;

. doprowadzi do wyrazniejszego rozwoju szkoél na-
ukowych, ktére wykrystalizowaly sie w dorobku
profesoréw Wrydzialu desygnowanych do poszcze-
golnych katedr;

- lepiej polaczy rozwoj stuchaczy studiow doktoranc-
kich z zespotami naukowymi Wydzialu.

W zakresie rozwijania dydaktyki restrukturyzacja stuzy
temu, ze:

. rozbudowana zostanie oferta studiéw podyplomo-
wych, a jeszcze bardziej oferty kurséw, zwlaszcza
ksztalcenia z zakresu zarzadzania dla inZynieréw
(w jak najwiekszym stopniu wspdlnie z wydzialami
technicznymi Politechniki);

. stopniowo zostang zweryfikowane programy ksztal-
cenia, ktére - dzieki formule uniwersytetu badaw-
czego i ograniczeniu liczby studentéw - pozwola
na przewage praktycznych form ksztalcenia (mniej
wyktadéw, wiecej projektowania) oraz lepszego do-
pasowania do potrzeb rynku pracy;

. zostanie rozbudowane ksztalcenie doktorantéw
i wspieranie ich w realizacji przewodéw doktorskich.
Kierownictwo Wydzialu liczy na zacie$nienie

wspolpracy ze Szkolg Biznesu PW, zaréwno w kwestii
ksztalcenia III stopnia oferowanego dla $rodowiska
inzynieréw, jak i zbudowania wspoélnej oferty mento-
ringu doktorskiego dla menedzeréw wysokiego szcze-
bla z przemystu i administracji. Podobnie widziana jest
wspolpraca z Krajowa Szkola Administracji Publicznej,
pamietajac oczywiscie, ze nie jest to uczelnia, lecz
specyficzne centrum ksztalcenia kadr administracji
rzadowej.

Szczegbétowy obraz dorobku i osiagnie¢ Wydziatu
jest widoczny w publicznie otwartym Repozytorium
Dorobku Naukowego Politechniki Warszawskiej www.
repo.bg.pw.edu.pl.

Kierunki rozwoju dydaktyki
»Wiecej niz studia”

d roku akademickiego 2017/2018 zostaje zaofero-
wany radykalnie zmieniony program ksztalcenia
obu kierunkéw, tj. Zarzgdzanie oraz Zarzgdzanie i in-
Zynieria produkcji. Motywem jest powr6t do tradycji


http://www.repo.bg.pw.edu.pl
http://www.repo.bg.pw.edu.pl
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Studia inzynierskie na kierunku Zarzqdzanie i inzynieria produkcji

Specjalnosci

Przedsiebiorczos¢ technologiczna
Inzynier-zatozyciel startupu
technologicznego

Inzynieria cyfrowa
Inzynier-kierownik projektow IT

Moduty Kierunkowe

Projekty zaliczeniowe

Zarzadzanie

1. Analiza i ocena proceséw zarzgdzania

Inzynieria Produkeji

2. Projekt procesu produkcyjnego

Ekonomia 3. Analiza i ocena efektywnosci przedsigwzigcia
Moduty Specjalnosci Projekty zaliczeniowe
PRZEDSIEBIORCZOSC .
Wiodacy TECHNOLOGICZNA: i(O}l)VI P_EszCtIE CYFROWE't
4. Projekt startupu technologicznego - Projekt systemu informatycznego
I ’ACJE I TECHNOLOGIE:
. NNOWAC] CHNOLOG . IT W ZARZADZANIU:
Uzupelniajacy 1 5. Prototyp produktu z wykorzystaniem . : -
. 5. Projekt architektury korporacyjnej
narzedzi IT
TECHNICZNE WSPARCIE
MARKETINGU I SPRZEDAZY: ZARZ[?DZ{%NIE PBOIEKTAMI WIT:
Uzupelniajacy 2 L 6. Projekt srodowiska technicznego
6. Projekt internetowego systemu dzani okt
komunikacji i sprzedazy zarzqazania projektem
Moduty Obieralne Zakres wyboru
Obieralny 1 IT W ZARZADZANIU INNOWACJE I TECHNOLOGIE
) PRZEDSIEBIORCZOSC
Obieralny 2 KOMPETENCJE CYFROWE TECHNOLOGICZNA
Egzamin dyplomowy

Studia magisterskie na kierunku Zarzqdzanie i inzynieria produkcji

Specjalnosci

Innowatyka i Zarzadzanie Rozwojem
Menedzer rozwoju i innowacji

Zapewnianie Bezpieczenstwa
i Ciagtosci Dziatania
Menedzer (cyber)bezpieczeristwa

Moduty Kierunkowe

Projekty zaliczeniowe

Zarzadzanie

1. Projekt zmian proceséw zarzgdzania

Inzynieria Produkeji 2. Projekt optymalizacji proceséw produkcji
Ekonomia 3. Plan finansowy przedsiewziecia
Moduty Specjalnosci
Wiodacy ;I\CI)I\;(\?VVZ)?EI\Y/;KA IZARZADZANIE ZARZADZANIE RYZYKIEM
Uzupelniajacy 1 INNOWACJE I TECHNOLOGIE BEZPIECZENSTWO W ORGANIZAC]I
Uzupelniajacy 2 GOSPODARKA CYFROWA ZARZADZANIE CIAGLOSCIA DZIALANIA
Moduty Obieralne Zakres wyboru
Obieralny 1 EKOSYSTEMY PRZEDSIEBIORCZOSCI INNOWACJE I TECHNOLOGIE
Obieralny 2 MARKETING GOSPODARKA CYFROWA

Praca dyplomowa
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Studia licencjackie na kierunku Zarzqdzanie

Specjalnosci

Zarzadzanie Procesami
w Przedsiebiorstwie
Menedzer
Analityk biznesu

Zarzadzanie w Gospodarce
Cyfrowej (PL+EN)
Menedzer, Specjalista IT
Digital Manager

Moduty Kierunkowe

Projekty zaliczeniowe

Zarzadzanie 1. Analiza i ocena modelu zarzgdzania
Marketing 2. Analiza i ocena strategii marketingowej
Ekonomia 3. Analiza i ocena finansowa organizacji
Moduty Specjalnosci Projekty zaliczeniowe
PODEJSCIE PROCESOWE: IT W ZARZADZANIU:
Wiodacy 4. Projekt usprawnienia procesu 4. Projekt wdrozenia systemu
biznesowego informatycznego
. PRZEDSIEBIORCZOSC: CYBER(BEZPIECZENSTWO):
Uzupelniajacy 1 . . . _y . .
5. Biznesplan/Model biznesowy 5. Projekt polityki bezpieczetistwa
INNOWACJE I TECHNOLOGIE: PODEJSCIE PROCESOWE:
Uzupelniajacy 2 6. Wielokryterialna ocena innowacyjnosci | 6. Projekt usprawnienia procesu
przedsigbiorstwa biznesowego
Moduty Obieralne Zakres wyboru
Obieralny 1 KOMPETENCJE CYFROWE INNOWACIJE I TECHNOLOGIE
Obieralny 2 CYBER(BEZPIECZENSTWO) PRZEDSIEBIORCZOSC
Egzamin dyplomowy

Studia magisterskie na kierunku Zarzqdzanie

Specjalnosci

Zarzqgdzanie Przedsiebiorstwem
w Gospodarce Globalnej (PL+EN)
Menedzer w przedsiebiorstwie
miedzynarodowym
Global Enterprise Manager

Zarzadzanie Ekosystemem
Przedsiebiorczosci
Menedzer rozwoju przedsiebiorczosci

Moduty Kierunkowe

Projekty zaliczeniowe

Zarzadzanie 1. Analiza i ocena strategii
Marketing 2. Projekty w zakresie odpowiedzialnego marketingu oraz marketingu cyfrowego
Ekonomia 3. Audyt przedsigbiorstwa

Moduty Specjalnosci
Wiodacy iﬁ%%%ﬂﬁ%ﬁggﬁiﬁgg (S)’l;t/,\;%\ld{ EKOSYSTEMY PRZEDSIEBIORCZOSCI
Uzupelniajacy 1 INNOWACJE I TECHNOLOGIE INNOWACJE I TECHNOLOGIE
Uzupelniajacy 2 PODEJSCIE PROCESOWE GOSPODARKA CYFROWA

Moduty Obieralne Zakres wyboru

Obieralny 1 GOSPODARKA CYFROWA ;%&iﬁiz%\fgiﬁggéiZY
Obieralny 2 PRZEDSIEBIORCZOSC PODEJSCIE PROCESOWE

Praca dyplomowa
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Wydzialu Mechanicznego Technologicznego Politech-
niki Warszawskiej i éwczesnego elitarnego ksztalcenia
inzynieréw organizatoréw. Obecnie elitarno$¢ pojmo-
wana jest jako oferowanie profili ksztalcenia odpowia-
dajacych najnowszym wyzwaniom gospodarki cyfrowej
i opartej na wiedzy.

Kierunek Zarzgdzanie bedzie mie¢ bardziej klasycz-
ny charakter, ksztalcgc na studiach I stopnia absolwen-
tow przygotowanych do pelnienia rél kierowniczych
oraz pracy na wysoko wykwalifikowanych stanowi-
skach w przedsigbiorstwach funkcjonujacych zaréwno
w branzach rozumianych jako tradycyjne, jak i tych
dziatajacych wedlug paradygmatéw gospodarki cyfro-
wej, za$ na studiach II stopnia przygotowanych do pet-
nienia r6l kierowniczych $redniego i wyzszego poziomu
zarzadzania w przedsigbiorstwach miedzynarodowych,
dziatajacych w kraju lub globalnie oraz w organizacjach
odpowiedzialnych za rozwoj przedsiebiorczosci.

Kierunek Zarzadzanie i inzynieria produkcji bedzie
podejmowac zagadnienia menedzerskie w najnowoczes-
niejszym ujeciu inzynierskim data science, ksztalcac na
I stopniu absolwentéw przygotowanych do pelnienia
rol kierowniczych w zakresie zarzadzania projektami
informatycznymi oraz posiadajacych umiejetnosci uru-
chomienia i prowadzenia wilasnego przedsi¢biorstwa
technologicznego (start-up), za$ na II stopniu przygo-
towanych do petnienia rél kierowniczych zwigzanych
z kreowaniem rozwoju organizacji w ramach gospodar-
ki cyfrowej oraz zapewnianiem bezpieczenstwa i cia-
glosci dziatania organizacji.

Znaczace zmiany dotycza takze organizacji ksztalce-
nia. Najwazniejsza polega na rezygnacji z klasycznych
przedmiotéw na rzecz 8 moduldéw, z ktérych 6 na
studiach I stopnia, a 3 na studiach II stopnia beda
wieniczone rozbudowanymi projektami ksztaltujacymi
finalne umiejetnosci absolwenta. Nie jest to prosta
komasacja dotychczasowych przedmiotéw, tylko prze-
myslana na nowo kompozycja zagadnien sluzacych
dostarczeniu wiedzy i wyksztalceniu umiejetnosci
odpowiadajacych danemu modutowi tematycznemu.
Przykladowo tradycyjne uczenie matematyki zostaje
podzielone pomiedzy moduly. I tak w ramach modutu
Ekonomia wykladane s3 zagadnienia matematyczne, ta-
kie jak analiza funkcji, rachunek prawdopodobienstwa,
statystyka matematyczna, w ramach modutu Inzynieria
Produkcji matematyka dyskretna, a w ramach modutu
Kompetencje Cyfrowe teoria graféw i teoria algorytmow.
Kolejnym przykladem sg uniwersalne techniki organi-
zatorskie, np. analiza SWOT, ktora powstata w ramach
teorii zarzadzania strategicznego, ale znalazla zastoso-
wanie w szeregu innych koncepcji zarzadzania, a wobec
tego bedzie umieszczona w programie ksztalcenia na
poczatkowym jego etapie, a zarzadzanie strategiczne
na jednym z ostatnich semestréw, jako swego rodzaju
synteza wiedzy o zarzadzaniu.

Tak znaczna liczba powaznych projektéw pozwala
na rezygnacje z pracy dyplomowej na I stopniu, co
przy okazji upodabnia przebieg studiéw do dawnych

4

studiéw jednolitych, powodujac ptynne przechodzenie
z I na II stopien studiéw tych studentow, ktorzy sie na
to zdecyduja.

Inna wazna zmiang jest calkowita rezygnacja z for-
my wykladowej na II stopniu ksztalcenia na rzecz form
interaktywnych wymagajacych samodzielnego stu-
diowania przez studenta podstaw teoretycznych poza
zajeciami z nauczycielem akademickim. Zalozono do-
minacje form ¢wiczeniowych i projektowych.

Szkic programu ksztalcenia pokazuje zestawienie
tabelaryczne. Warto podkreéli¢, ze jedna ze specjalno-
$ci na kazdym kierunku i poziomie studiéw ma swoja
mutacje w jezyku angielskim.

Oferowany jest tez program podwdjnego dyplomu
(Dual Degree Program) realizowanego z amerykanska
uczelnig University of Houston - Clear Lake. Rozwa-
zamy analogiczne partnerstwo z innymi uczelniami
zagranicznymi.

Wiecej informacji znajduje si¢ na stronie Wydzialu
www.wz.pw.edu.pl

Opracowanie:

dr hab. inz. Anna Kosieradzka, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: anna.kosieradzka@pw.edu.pl

dr inz. Grzegorz Kunikowski
Politechnika Warszawska

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: grzegorz.kunikowski@pw.edu.pl

dr hab. inz. Katarzyna Rostek, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: katarzyna.rostek@pw.edu.pl

dr hab. inz. Janusz Zawita-Niedzwiecki, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: janusz.zawila-niedzwiecki@pw.edu.pl

Przypisy

1) https://pl.wikipedia.org/wiki/Politechnika_Warszawska

2) https://pl.wikipedia.org/wiki/Karol_Adamiecki

3) https://pl.wikipedia.org/wiki/Wydzia%C5%82_In%C5%BCy-
nierii_Produkeji_Politechniki_Warszawskiej

4) https://pl.wikipedia.org/wiki/Seweryn_Chajtman

5) https://pl.wikipedia.org/wiki/Wydzia%C5%82_Mechatroni-
ki_Politechniki_Warszawskiej

6) https://pl.wikipedia.org/wiki/Zygmunt_Zbichorski

7) https://pl.wikipedia.org/wiki/Stanis%C5%82aw_Lis

8) https://pl.wikipedia.org/wiki/Marek_Siudak

9) https://pl.wikipedia.org/wiki/Tadeusz_Krupa

10) https://pl.wikipedia.org/wiki/Wydzia%C5%82_Zarz%C4%-
85dzania_Politechniki_Warszawskiej
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Za prekursora naukowej organizacji pracy (a w dzisiejszym rozumieniu zarzadzania) na terenach polskich (choé¢
pod zaborami), a takze na skale $wiatowa, uwaza sie prof. Karola Adamieckiego, ktéry sformutowat
fundamentalne dla nauki organizacji prawo harmonii doboru i wspétdziatania, a w 1903 r. wygtosit stynny
wyktad “O zasadach pracy grupowe;j”. Profesor byt w 1922 r. tworca i pierwszym kierownikiem Katedry Zasad
Organizacji Pracy i Przedsiebiorstw Przemystowych na Wydziale Mechanicznym Politechniki Warszawskiej.
Spadkobiercy tej tradycji i kontynuatorem dziatalnosci Katedry byt Oddziat Inzynieryjno-Ekonomiczny
powotany w 1953 r. na Wydziale Mechanicznym Technologicznym (dzi$§ Inzynierii Produkgcji), kierowany przez
prof. Seweryna Chajtmana. W owym czasie decyzja wtadz pieciu uczelniom powierzono ksztatcenie inzynieréow
organizatorow przemystu w zakresie, ktéry dzi§ nazwaliby$Smy kierunkiem Zarzadzanie i inzynieria produkc;ji.
W 1970 r. z potaczenia Oddziatu I-E z Katedra Ekonomiki i Organizacji Produkcji (kierowang przez prof.
Zygmunta Zbichorskiego) Wydziatu Mechaniki Precyzyjnej (dzi§ Mechatroniki) powstat Instytut Organizacji
Zarzadzania, przemianowany w 1985 r. na Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych, ktérym kolejno
kierowali prof. Stanistaw Lis, dr Marek Siudak i prof. Tadeusz Krupa. W 2008 r. na bazie tego Instytutu
utworzono Wydziat Zarzadzania. Wydziat tworza cztery katedry.

Katedra Innowacyjnosci i Przedsiebiorczosci Katedra Procesow Zarzadzania
Implementacja innowac;ji e Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
Kreowanie innowacji e Analizyioceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
Ocena i ochrona innowacji e Metody zarzadzania przedsiebiorstwem
Ocena stanu innowacyjnosci e Miekkie zarzadzanie - zachowania, negocjacje
Produktywnosé i doskonalenie organizacji e Zarzadzanie jako$cig w przedsiebiorstwie
Projektowanie wzrostu innowacyjnosci e Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie produkcja e Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie

Katedra Finansow i Systemow Finansowych Katedra Systemow Zarzadzania
Metody analiz finansowych przedsiebiorstw Ekonomia spoteczna i personalizm w zarzadzaniu
Modelowanie rynkéw finansowych Elementy kwalitologii w zarzadzaniu
Ochrona konsumentow Hybrydowa eksploracja danych
Regulacje nadzorcze rynkéw finansowych Proces wyceny nieruchomo$ci i przedsiebiorstw
Rynki i instytucje finansowe Strategie konkurencyjnosci struktur sieciowych
Ubezpieczenia gospodarcze Zarzadzanie kryzysowe w logistyce spotecznej
Zastosowanie teorii gier w zarzadzaniu Zarzadzanie organizacjami III sektora

Foundations of Management - czasopismo wydawane od
stycznia 2009 roku

Informatyka gospodarcza, 2010 - monografia zbiorowa
Analiza finansowa bankow i zak}ladow ubezpieczen, 2016 -
Gasiorkiewicz, L. O
Benchmarking Collaborative Networks. A Key to SME
Competitiveness, 2015 - Rostek, K.

Zaawansowana metodyka oceny ryzyka .
w publicznym zarzadzaniu kryzysowym, 2015 - monografia

z projektu badawczego

INFORMATYKA
gospodarcza

foundations
\NFORV\(QIATYKA of management
gospodarcza S

www.wz.pw.edu.pl
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POLITECHNIKA WARSZAWSKA

WIECEJ NIZ STUDIA

Studia licencjackie - I stopien (stacjonarne i niestacjonarne)
Kierunek - Zarzadzanie

- Zarzadzanie procesami w przedsiebiorstwie

- Zarzadzanie w gospodarce cyfrowej

Studia inzynierskie - I stopien (stacjonarne i niestacjonarne)
Kierunek - Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji

- Przedsiebiorczo$é technologiczna

- Inzynieria cyfrowa

Studia magiesterskie - II stopien (stacjonarne i niestacjonarne)
Kierunek - Zarzadzanie

- Zarzadzanie przedsiebiorstwem w gospodarce globalnej

- Zarzadzanie ekosystemem przedsiebiorczosci

Kierunek - Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji
- Innowatyka i zarzadzanie rozwojem
- Bezpieczenstwo i zarzadzanie ciaggtoscia dziatania

Program podwdjnego dyplomu

realizowany przez Wydzial Zarzadzania PW

i University of Houston - Clear Lake (UHCL)
- program dla studentéw II stopnia ZiIP

Studia doktoranckie
(stacjonarne w jez. pol. i niestacjonarne w jez. pol. i ang.)
- Dziedzina nauk ekonomicznych, dyscyplina nauk
o zarzadzaniu

Studia podyplomowe
- Publiczne zarzadzanie kryzysowe z elementami logistyki
spotecznej
- Strategiczne przywdédztwo na rzecz odpowiedzialnego
zarzadzania

Rekrutacja
Kursy Biuro Obstugi Kandydatow na Studia
- Metody tworczego rozwigzywania probleméw tel.: (22) 234 86 94;(22) 234 86 95
- Modelowanie proceséw biznesowych e-mail: kandydat.wz@pw.edu.pl
- Jak zatozy¢ wtasna firme? ul. Narbutta 85, pok. 5 . )
- Zarzadzanie projektami w Oracle Primavera czynne w o'1<re51e_ przyjmowanila dokumentow
P6 Desktop - kurs podstawowy na sFudla me'stzfclonayne stopnia I‘oraz na
- Certyfikowany Menadzer Innowacji 2017 stacjonarne iniestacjonarne studia stopnia II
X\giis;:%‘cgryEEO)el(towe panowania nad ryzykiem Biuro Obskugi Doktorantéw
tel.: (22) 234 85 85
Biuro Ksztalcenia Podyplomowego e-mail: doktorant.wz@pw.edu.pl
tel.: (22) 234 8277 ul. Narbutta 85, pok. 43

e-mail: podyplomowe.wz@pw.edu.pl
ul. Narbutta 85, pok. 4

Wydzial Zarzadzania Politechniki Warszawskiej OO
ul. Narbutta 85, 02-524 Warszawa (Gmach Nowy Technologiczny) i
tel.: (22) 849 94 43; fax: (22) 849 9798 ! =

www.wz.pw.edu.pl [m] 7t
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