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INSTYTUT INFORMATYKI W ZARZADZANIU WYDZIALU
NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
oraz
SEKCJA INFORMATYKI W ZARZADZANIU POLSKIEGO TOWARZYSTWA INFORMATYCZNEGO
serdecznie zapraszaja do wziecia udziatu w pierwszej,
inauguracyjnej edycji konferencji

INFORMATYKA W ZARZADZANIU

ktora odbedzie sie w dniach 17-19 wrzesnia 2015 r. w Miedzyzdrojach

Gtownym celem konferencji ,Informatyka w Zarzadzaniu” jest prezentacja wynikéw badan naukowych z obszaru
bedacego przedmiotem wspoélnego zainteresowania informatyki i nauk o zarzadzaniu, gtownie wykorzystania no-
woczesnych technologii informacyjnych do wspomagania réznych aspektéw funkcjonowania organizacji oraz zmian
w sposobie zarzadzania, stanowiacych odpowiedz na nowe warunki i pojawiajace sie szanse i zagrozenia dla dziatania
przedsiebiorstw wywotane rozwojem technologii informacyjnych.

Konferencja, procz okazji do prezentacji osiagnie¢ naukowych, ma stworzy¢ forum wymiany doswiadczen i po-
gladow, a takze stuzy¢ nawigzywaniu kontaktow i podejmowaniu wspolnych inicjatyw, w szczeg6lnosci w zakresie
wspotpracy naukowcow prowadzacych prace badawcze w dyscyplinach informatyki i nauk o zarzadzaniu oraz prakty-
kow zarzadzania, w tym kadry menedzerskiej przedsiebiorstw réoznych sektoréw gospodarki, a takze przedstawicieli
administracji publicznej i innych instytucji pozarzadowych.

Pomystodawca konferencji ,Informatyka w Zarzadzaniu” jest przewodniczacy Rady Naukowej Polskiego Towa-
rzystwa Informatycznego i dyrektor Instytutu Informatyki w Zarzadzaniu Uniwersytetu Szczecinskiego prof. dr hab.
Zdzistaw Szyjewski. Do Rady Programowej konferencji zaproszono grono wybitnych polskich naukowcow, specjalizu-
jacych sie w réznych obszarach informatyki i zarzadzania.

Zapraszamy do przygotowywania wystapien w jezyku polskim lub angielskim. Wszystkie przyjete na konferencje
teksty zostang opublikowane. Pozytywnie zrecenzowane referaty naukowe, zaleznie od tematyki i oceny recenzen-
téow, zostang wydane w formie monografii naukowej lub jako artykuty w czasopismie ,,Przeglad Organizacji”. Teksty
innych wystapien (praktyczne, dydaktyczne itp.), ktore nie beda recenzowane (warunkiem kwalifikacji bedzie jedy-
nie zgodnos¢ z tematyka konferencji), zostang zamieszczone w materiatach konferencyjnych.

Zakres tematyczny konferencji obejmuje obszary interesujace zarowno informatykow, jak i teoretykow i prakty-
kow zarzadzania, w dowolnym ich aspekcie (np. technologicznym, ekonomicznym, socjologicznym czy psychologicz-
nym), a w szczeg6lnosci takie tematy, jak:

« Analityka biznesowa (Business Intelligence) * Projektowanie i wdrazanie systemow

« Analiza i szacowanie ryzyka informatycznych zarzadzania

« Dane dla zarzadzania (architektura danych, * Socjologiczne i psychologiczne aspekty
eksploracja danych, wizualizacja danych) informatyzacji zarzadzania

« E-administracja
e E-learning

Symulacje komputerowe w zarzadzaniu

Systemy wspomagania decyzji

o E-marketing (np. SEO, SEM, marketing Systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji
spotecznosciowy, marketing mobilny) Systemy zarzadzania tresciag, dokumentami

+ E-medycyna i multimediami (CMS, DMS, DAMS)

+ Gamifikacja i serious games Technologie mobilne w zarzadzaniu

+ Gospodarka, rynek i biznes elektroniczny Wartos¢ produktow i ustug cyfrowych
(e-economy, e-business, e-commerce) Wspomaganie pracy zespotowej

o IT w zarzadzaniu zasobami ludzkimi Zarzadzanie projektami

* Modelowanie procesow biznesowych Zarzadzanie ustugami informatycznymi
(Business Process Modeling) Zarzadzanie wiedza

« Organizacje sieciowe i wirtualne, koopetycja Zarzadzanie wizerunkiem medialnym
i kooperencja, zasoby wirtualne

Organizatorzy konferencji ,Informatyka w Zarzadzaniu” zywia nadzieje, ze pozwoli ona nie tylko na integracje srodo-
wisk naukowych i biznesowych zainteresowanych podejmowanga tu problematyka, ale takze doprowadzi do konkretnej
wspotpracy w postaci wspolnie realizowanych projektéw naukowych i badawczo-rozwojowych, w tym takze wspotfinan-
sowanych ze srodkéw publicznych i miedzynarodowych.

Terminarz konferencji:

Nadsytanie petnych tekstow referatow naukowych: 30 kwietnia 2015 r.
Nadsytanie streszczen wystapien innego typu: 25 maja 2015 r.
Informacja o przyjeciu referatu na konferencje: 15 czerwca 2015 r.
Rejestracja na konferencje: 29 czerwca 2015 r.
Konferencja: 17-19 wrzesnia 2015 r. (czwartek - sobota)

Wiecej informacji na temat konferencji, w tym zasady przygotowywania referatéow
i zgtaszania uczestnictwa, znalez¢ mozna na stronie WWW: http://iwz.pti.org.pl/
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KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2014 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2014 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2014 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastqgpi po 15 grudnia 2014 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostanq ogtoszone wraz ze zdjeciami laureatow w dwunastym
numerze Przeglqdu Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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INNOWACYJNOSC ORAZ INTERNACJONALIZACJA
DZIALAN UCZELNI | PRZEDSIEBIORSTW

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglqgdu Organizacji Stanistawa Brzezirnskego
Z Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Gospodarki Grazynq Henclewskq

Podsekretarz Stanu w MG Grazyna Henclewska i prof. nadzw. dr hab. Stanistaw Brzezinski

tanistaw Brzezitiski — redaktor naczelny: Szanowna

Pani Minister, problematyka innowacyjnosci oraz
internacjonalizacji dziatan uczelni i przedsigbiorstw to
zasadnicze kwestie wplywajgce na unowoczesnienie i dal-
szy dynamiczny rozwdj polskiej gospodarki. W zwigzku
z tym chciatbym zapytaé Panig, jakie dzialania podejmu-
je resort gospodarki dla poprawy innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw?

Podsekretarz Stanu w MG Grazyna Henclewska: My-
$le, ze naszym kluczowym zadaniem na przysztos$¢ jest
zwiekszenie innowacyjnoséci polskich przedsigbiorstw,
ktére dotychczas opieraly swdj rozwdj w przewazajacej
mierze na przyswajaniu kupowanych technologii. Byl to
dos¢ skuteczny i szybki sposob na zapewnienie awansu
technologicznego, poprawe wydajnosci pracy i tym sa-
mym wypracowywanie wzrostu gospodarczego. Dopro-
wadzil on w ostatnich latach do zauwazalnego wzrostu
nakladéw wewnetrznych na B+R+I w calej gospodarce,
gltéwnie w czedci nakltadéw inwestycyjnych.

Priorytetem Ministerstwa Gospodarki jest pobudzenie
innowacyjnoéci przedsigbiorstw w perspektywie dlugo-
falowej. Nasz pomysl, a raczej dosy¢ obszerny ich zbidr,
zawiera przyjety przez Rade Ministrow 8 kwietnia 2014 r.

Program Rozwoju Przedsiebiorstw. Tak jak wspomniatam,
to kompleksowy dokument, ujmujacy szczegétowo system
wsparcia dla polskich innowacyjnych przedsigbiorstw
z uwzglednieniem sektora MSP. Zapisano w nim réwniez
szeroki katalog instrumentéw pomocy na kazdym etapie
rozwoju firmy.

Chcialabym podkresli¢, ze juz teraz mozna zaobser-
wowaé zmiany w obszarze poprawy innnowacyjnosci
polskich firm. Wyraznie zwiekszyla si¢ ich sklonnosé¢ do
finansowania dziatalnoéci badawczo-rozwojowej. Do tej
pory byla to gléwnie domena sektora rzadowego i szkol-
nictwa wyzszego. Wedlug najnowszego opracowania firmy
Deloitte ,,Badania i rozwdj. Raport 2014, przedsi¢biorstwa
coraz chetniej deklarujg inwestycje w badania i prace roz-
wojowe. Liczba firm, ktére zamierzajg przeznaczy¢ wigcej
$rodkéw na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, zwickszyla
sie w poréwnaniu do 2013 roku o ponad 10 proc. Prawie
potowa (47,2 proc.) badanych firm planuje wzrost wydat-
kéw na prace badawczo-rozwojowe w bliskiej perspektywie
(w ciagu roku-dwoch lat). Odsetek przedsiebiorcéw zapo-
wiadajacych zwiekszenie wydatkéw w ciagu najblizszych
trzech-pigciu lat wzrést z 51 do 60 proc.

Warto zwrdci¢ uwage, ze firmy coraz czgsciej decydu-
ja si¢ same prowadzi¢ prace badawczo-rozwojowe. Ten
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pozytywny trend wida¢ juz takze w najnowszych danych,
ktére zaprezentowal niedawno GUS. W 2013 r. iloé¢
firm, ktére prowadzily dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
lub zlecaly takie badania, wyniosta 3122 i wzrosta o 389
(0 14,2 proc.), w tym o 340 wzrosla liczba przedsiebiorstw
aktywnych badawczo (do 2467 firm). Udzial nakladéw
wewnetrznych sektora przedsiebiorstw w wartoéci nakfa-
déw wewnetrznych na badania i rozw6j wzrést do pozio-
mu 43,6 proc. (z 37,2 proc. w 2012 r.). Wydatki firm na
prace B+R w 2013 r. wyniosty blisko 6,3 miliarda zlotych
i byly wigksze o okoto miliard zlotych.

Pragne jednak podkresli¢ - mimo tych pozytywnych
sygnalow i zauwazalnej poprawy wskaznikow — ze wzrost
innowacyjnoéci polskiej gospodarki to problem zlozony.
Nie rozwigza go ani same regulacje prawne, ani wylacz-
nie obfito$¢ srodkéw europejskich. Obecnie prowadzone
sg dzialania juz na poziomie edukacji szkolnej i wyzszej,
a takze ksztalcenia przedsigbiorcéw. Przebudowany zostat
réwniez model wsparcia innowacyjnosci ze srodkéw euro-
pejskich tak, aby zintensyfikowaé wspoltprace biznesu
i osrodkéw badawczo-naukowych oraz zwigkszy¢ krea-
tywno$¢ polskich przedsigbiorcéw. Polsce potrzebne jest
bowiem przestawienie si¢ na model, ktory w wigkszym
stopniu oparty bedzie na rodzimych innowacjach anizeli
absorpcji zagranicznych.

SB: Ministerstwo Gospodarki, jako pierwsza polska
instytucja rzgdowa, zatozyto w Dolinie Krzemowej swoje
biuro akceleracyjne, nadzorowane przez Wydziat Promo-
¢ji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie.
Jakg role odgrywa ta inicjatywa w procesie poprawy inno-
wacyjnosci polskich przedsigbiorstw i ich internacjonali-
zacji? Inaczej mowigc, czym juz jest i moze byé amerykan-
ska Dolina Krzemowa dla polskich firm technologicznych
i placowek naukowo-badawczych?

GH: Inicjatywa Ministerstwa Gospodarki w Dolinie
Krzemowej to przyklad nowego podej$cia administracji
do dziatan na rzecz podniesienia poziomu innowacyjno-
$ci polskich przedsiebiorstw i ich umiedzynarodowienia.
Jeszcze w 2013 r. zostalo utworzone biuro akceleracyjne,
bedace zamiejscowym biurem projektowym przy WPHIil
w Waszyngtonie. Oficjalne otwarcie dzialalno$ci biura
MG/WPHIil mialo miejsce w San Jose w styczniu 2013 r.
Obecnie biuro miesci sie w Rocket Space w San Francisco.

Dzialalno$¢ biura Silicon Valley Acceleration Center
(SVAC) ma na celu wzmocnienie powiazan kooperacyj-
nych polskich firm z sektora nowoczesnych technologii
z czolowymi instytucjami inkubacyjno-akceleracyjnymi,
dziatajagcymi na terenie Doliny Krzemowej, oraz wspot-
prace z US Market Access Center, ktéra koncentruje si¢
na wspieraniu firm zagranicznych o juz ugruntowanej
pozycji na ich rynkach macierzystych (przewaga funkcji
akceleracyjnych nad inkubacyjnymi).

Dzigki utworzeniu stalej reprezentacji Polski na terenie
Doliny Krzemowej mozliwa jest realizacja dzialan, maja-
cych na celu podnoszenie innowacyjnosci polskich firm
(transfer wiedzy i kapitatu), nawiazywanie wspolpracy,
a takze umiedzynarodowienie polskich przedsigbiorstw.
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Od 2013 r. odbylo si¢ juz kilka edycji tego rodzaju pro-
graméw, jak InSight2030 into Silicon Valley 2013-2016,
w tym Tech Match Poland (MG), Polski Most Krzemowy
(MG, PARP), Ready2GO (AIP) czy 10 dni start (autorski
program biura SVAC).

Funkcjonowanie biura SVAC na Zachodnim Wybrzezu
ulatwia takze polskim firmom dostep do rynku globalne-
go dla polskich technologii, produktéw i ustug oraz daje
mozliwo$¢ zdobycia do$wiadczenia na najbardziej konku-
rencyjnym rynku technologicznym $wiata.

SB: Naszych Czytelnikow interesujq zaawansowane
programy akceleracyjne dla polskich firm, ale takze in-
stytucji planujgcych aktywnosé w $wiatowych centrach
innowacyjnosci, takich jak Dolina Krzemowa (DK).
Wiem, Ze rozpoczyna sig juz trzecia faza realizacji pro-
gramu systemowego Polski Most Krzemowy, realizowa-
nego ze srodkéw Ministerstwa Gospodarki w ramach
partnerstwa PARP z WPHil w Waszyngtonie. Ruszyt
takze program promujgcy miode firmy technologiczne
w DK, wpisujgce si¢ w Krajowe Inteligentne Specjaliza-
cje. Jaka jest przysztos$¢ tych programow w nowej per-
spektywie finansowej UE?

GH: Projekt Polski Most Krzemowy cieszy si¢ zaintere-
sowaniem polskich firm. Osobiscie uwazam, ze ma przed
sobg bardzo obiecujaca przyszlo$¢. Rynek USA pozostaje
niezmiennie bardzo atrakcyjnym obszarem dla polskich
firm, a zarazem - zwlaszcza w Dolinie Krzemowej — stwa-
rza unikatowe w skali $§wiatowej warunki do rozwoju
mlodych firm i start-upéw z branz zaawansowanych
technologii. Przypomne, Ze s3 to: informatyka, teleinfor-
matyka, technologie informacyjno-komunikacyjne, nano-
technologia, biotechnologia, technologie $rodowiskowe,
w szczegolnosci alternatywne i odnawialne zrodta energii,
kogeneracja oraz tworzenie inteligentnych sieci energe-
tycznych, a takze aeronautyka, technologie kosmiczne, in-
teligentne budownictwo, produkcja sprzetu medycznego
oraz farmaceutykow.

Chciatabym zwrdci¢ uwage, ze na dwa pierwsze etapy
projektu Polski Most Krzemowy sktadajg si¢ szkolenia
i warsztaty prowadzone przez ekspertéw amerykanskich.
Ich celem jest przygotowanie uczestnikow do pobytu
w jednym z gltéwnych $wiatowych oérodkéw innowa-
¢ji — Dolinie Krzemowej w USA (Kalifornia). Podczas
trzeciego etapu projektu, zwanego programem akcele-
racyjnym, wybrane firmy beda mialy szanse skorzysta¢
m.in. z ustug doradczych i mentoringowych tamtejszych
ekspertow oraz wzig¢ udzial w spotkaniach z potencjal-
nymi partnerami i inwestorami. Licze, Ze przyniesie on
wymierne korzysci i przetozy si¢ na kontrakty dla pol-
skich firm.

Wazna role w tworzeniu ram polityki naukowej i in-
nowacyjnej do 2020 r. stanowig tzw. krajowe inteligentne
specjalizacje. Wyloniliémy ich 18, okreslajac w ramach
nastepujacych dzialéw: zdrowe spoleczenstwo, biogospo-
darka rolno-spozywcza i Srodowiskowa, zréwnowazona
energetyka, surowce naturalne i gospodarka odpadami
oraz innowacyjne technologie i procesy przemystowe.
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Programy podobne do realizowanego dotychczas oraz
programy ukierunkowane na wsparcie krajowych inte-
ligentnych specjalizacji (m.in. InSight2030 into Silicon
Valley, w tym Tech Match) beda finansowane przede
wszystkim ze $§rodkéw Programu Operacyjnego Inteli-
gentny Rozwdj (PO IR). W perspektywie finansowej na
lata 2014-2020 wlasnie w jego ramach udzielane bedzie
wsparcie na prowadzenie badan naukowych, rozwdj
nowych, innowacyjnych technologii oraz dzialania na
rzecz podnoszenia konkurencyjnosci matych i $rednich
przedsiebiorstw.

SB: Czy MG dostrzega role placowek naukowych,
uczelni w internacjonalizacji polskich firm? Jaka jest
obecnie i moglaby by¢ w nowej perspektywie finansowej
UE rola akademickich inkubatoréw? Czy w ramach no-
wych instrumentow wsparcia planuje si¢ wlgczac uczelnie
w szkolenia mtodych polskich firm planujgcych dziatal-
nos¢ eksportowg (chociazby na ksztalt czeskiej Akademii
Eksportu)?

GH: Polskie uczelnie, instytuty i placowki naukowe
cieszg si¢ miedzynarodowa renoma i chociazby z tego
wzgledu sg wizytdwka naszego kraju zagranicg. Osiagnie-
cia polskich naukowcoéw sg znane i szeroko komentowane,
dotyczy to np. sektoréw kosmicznego, biotechnologiczne-
go, medycznego, farmaceutycznego, ale réwniez wielu in-
nych dziedzin. Rola akademickich inkubatoréw przedsie-
biorczosci jest nie do przecenienia. Pomagajg one bowiem
propagowacl idee wykorzystania potencjatu intelektualne-
go i technicznego uczelni oraz transferu wynikéw prac na-
ukowych do gospodarki wsrdd studentéw i stuza realnym
wsparciem. Tego typu inicjatywy pomagaja aktywizowa¢
i podnosi¢ kwalifikacje zawodowe oraz stwarza¢ szanse na
tworzenie nowych i atrakcyjnych miejsc pracy studentom,
absolwentom i pracownikom naukowym uczelni.

W ramach wspomnianego juz kilkakrotnie przeze
mnie Programu Rozwoju Przedsigbiorstw wspierane beda
przedsiewzigcia, przyczyniajace si¢ do rozwoju trwatych
powigzan i synergii pomiedzy sektorem nauki a przed-
siebiorcami w celu skutecznego transferu wynikéw prac
badawczo-rozwojowych. Mysle, ze tworzona w o$rodkach
akademickich i naukowo-badawczych wiedza w wigkszym
niz dotychczas stopniu powinna by¢ wykorzystywana
przez przedsigbiorstwa do osiggania sukcesu rynkowego.

Jednocze$nie, co warto podkresli¢, Program Rozwoju
Przedsi¢biorstw musi sta¢ sie¢ narzedziem inteligent-
nej specjalizacji, co oznacza koncentracje srodkéw na
wybranych obszarach. W ramach PO IR wsparcie na
projekty w obszarze B+R oraz innowacji bedzie kiero-
wane wlasnie na obszary okreélone jako inteligentne
specjalizacje w Krajowej Inteligentnej Specjalizacji
(KIS), tak wiec beda one stanowi¢ kryteria wejscia dla
przedsigbiorcéw do uzyskania wsparcia m.in. w zakresie
internacjonalizacji.

SB: Jakie zachety stosuje resort gospodarki dla zwigk-
szenia zaangazZowania sektora nauki w dziatalnosé pol-
skich firm?
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GH: Wysoka aktywno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw
oraz efektywne wykorzystanie przez przemyst wiedzy
i badan naukowych sg obecnie kluczowymi czynnikami
konkurencyjnosci gospodarki zaréwno na poziomie kra-
jowym, jak i regionalnym. Nie zaskocz¢ nikogo stwierdze-
niem, ze skala tworzenia i absorbowania innowacji jest
w Polsce niewystarczajaca, mimo pozytywnych w ostat-
nim okresie tendencji. Niskie zaangazowanie sektora
przedsiebiorczosci w finansowanie dziatalno$ci badawczo-
-rozwojowej $wiadczy m.in. o stabej wspotpracy pomie-
dzy przemystem i sfera nauki.

Naszym celem jest stworzenie mechanizméw i podjecie
dziatan, ktére beda stuzyly poprawie przeptywu informacji
pomiedzy oboma $rodowiskami, zwigkszeniu zaintereso-
wania wspoOlpracg ze strony przedsiebiorstw, a takze stwo-
rza odpowiedni system zachet ze strony panstwa i wskaza
korzys$ci przedmiotowej wspolpracy. Zaproponowane
w Programie Rozwoju Przedsiebiorstw dzialania to m.in.
utworzenie funkcji asystenta dla MSP poprzez zapewnienie
wsparcia dla przedsiebiorcéw w zatrudnieniu pracownikow
lub stazystéw jednostek naukowych w przedsigbiorstwie
celem wymiany wiedzy i do$wiadczen oraz zapewnienia
prawidlowosci procesu badawczego w przedsigbiorstwie.
Kolejnym rozwigzaniem jest tzw. broker innowacji — czy-
li projekt majacy polegaé na transferze wynikéw badan
z jednostek naukowo-badawczych do przedsigbiorstw oraz
transfer nowych innowacyjnych produktéw do przed-
siebiorstw. W ramach tzw. bondw na innowacje z kolei
chcemy wspiera¢ rozwdj kontaktéw pomiedzy mikro- lub
malymi przedsigbiorcami a instytucjami prowadzacymi
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Przewidujemy réw-
niez tzw. duzy bon - wsparcie na poziomie centralnym,
przeznaczone na dofinansowanie ustugi polegajacej na
opracowaniu nowego wyrobu, projektu wzorniczego, tech-
nologii produkgji albo znaczacym ulepszeniu wyrobu lub
technologii produkcji przez jednostki naukowe dla mikro-
i malych przedsiebiorcéw produkcyjnych, posiadajacych
siedzibe¢ na terytorium Polski.

SB: Na jakg pomoc Paristwa, w ramach nowej perspek-
tywy UE, bedg mogly liczy¢ firmy internacjonalizujgce
swojg dziatalnosé? Jaka bedzie rola i zasieg nowych pro-
gramow promocji branzowej i ogélnej? Czy przewiduje
sig intensyfikacje dziatan promocyjnych na rynkach trze-
cich, w tym najwazniejszym z pozaeuropejskich rynku
amerykatiskim?

GH: Przewidujemy wiele dzialan wspierajacych dzia-
talno$¢ polskich przedsigbiorstw na miedzynarodowych
rynkach. Pozwole sobie na omodwienie jedynie kilku.
Po pierwsze, sytuacja w relacjach ukrainsko-rosyjskich
przekiada si¢ na ostrozno$¢ polskich eksporteréw i in-
westoréw w dzialaniu na tych rynkach. Z tego wzgledu,
nie rezygnujac z checi utrzymania pozycji polskich firm
na nich, podejmujemy szereg dzialan na rzecz wsparcia
rozwoju wspolpracy gospodarczej z zagranicg i wzrostu
polskiego eksportu takze na inne rynki. Dla branz najbar-
dziej dotknietych spadkiem eksportu w zwigzku z uwa-
runkowaniami w handlu z Rosjg i Ukraing przygotowany
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zostal nowy program pt. ,, Aktywizacja eksportu na wybra-
nych rynkach”. Do rynkéw, ktére wybieraja polscy przed-
siebiorcy, naleza kraje azjatyckie, np. Azerbejdzan, Indie,
Indonezja, Mongolia, Wietnam, Malezja, Turkmenistan,
oraz kraje balkanskie, takie jak: Chorwacja, Serbia, Bo$nia
i Hercegowina, Macedonia. Tam wiaénie zaplanowane zo-
stang dziatania promujace, polegajace m.in. na organizacji
konferencji, misji przyjazdowych do Polski dla potencjal-
nych kontrahentéw oraz dziennikarzy z poszczegdlnych
krajow. Ponadto realizowana bedzie kampania ,,Made in
Poland”.

W ramach tego Programu wspierane beda sektory naj-
bardziej dotkniete spadkiem eksportu. Jednym z nich jest
branza polskich specjalno$ci zywnosciowych, ktora bedzie
promowana we wszystkich krajach objetych Programem.

W ramach misji przyjazdowych odbeda sie spotkania
B2B z polskimi przedsigbiorstwami, a takze wizyty w wy-
branych polskich firmach. Ponadto przedsi¢biorcy beda
mogli przekaza¢ wlasne materialy promocyjne, ktore
beda rozpowszechniane podczas konferencji promocyj-
nych organizowanych we wszystkich krajach objetych
Programem.

Wspomniany przeze mnie Program bedzie realizowany
i finansowany w ramach projektu systemowego Minister-
stwa Gospodarki pt. ,,Promocja polskiej gospodarki na
rynkach miedzynarodowych’, Poddzialanie 6.5.1 Progra-
mu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Jego realiza-
cja potrwa do 25 maja 2015 1.

Pragne zwrdci¢ uwage réwniez na pakiet czterech
rozporzadzen dotyczacych udzielania przedsigbiorcom
pomocy de minimis w celu promocji i wspierania polskie-
go eksportu. Zostaly one zatwierdzone przez Rad¢ Mini-
stréw 4 listopada 2014 r. Ich zapisy reguluja m.in. zasady
udzielania pomocy na uzyskanie certyfikatu wymaganego
na rynkach zagranicznych, realizacje branzowych pro-
jektow promocyjnych w zakresie eksportu lub sprzedazy
na rynku wewnetrznym Unii Europejskiej czy realizacje
przedsiewzie¢ wydawniczych promujacych eksport lub
sprzedaz na rynku wewnetrznym Unii Europejskiej.

SB: W MG powstaje nowy projekt systemowy pn. Cen-
tra Gospodarcze/Akceleracyjne Polski. Osrodki te majg
powstaé na wiodgcych dla polskiego eksportu rynkach,
m.in. w USA, Chinach i REN. Prosze powiedziel, czego
dotyczy ta inicjatywa i czy przewiduje si¢ jakies zadania
dla placéwek badawczych czy tez uczelni (chodzi przede
wszystkim o udzial w procesach szkoleniowych)?

GH: Celem jest wzrost poziomu internacjonalizacji
polskich innowacyjnych przedsiebiorstw, prowadzacych
dzialalno$¢ w obszarach Krajowych Inteligentnych Spe-
cjalizacji (KIS). Dzieki temu przedsigbiorstwa wpisujace
sie w KIS uzyskaja wsparcie akceleracyjne w polaczeniu
z uslugg doradcza zagranicznej instytucji biznesowe;.

W mojej opinii, projekt moze by¢ szczegdlnie atrak-
cyjny dla firm, ktére wspdtpracujg z instytutami badaw-
czymi. Nie bedzie proponowaé wsparcia w procesach
szkoleniowych dla uczelni czy tez jednostek badawczych,
ale bedzie ich dotyczy¢ wtedy, jesli beda realizowa¢
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projekty wspdlnie z wnioskodawcami, czyli przedsie-
biorcami. Jednym ze spodziewanych efektéw ma by¢
bowiem wzrost transferu nowoczesnych technologii do
firm polskich oraz eksportu polskich technologii na ryn-
ki perspektywiczne.

SB: Jakie zachety proponuje si¢ zagranicznym inwesto-
rom do podejmowania dziatalnosci inwestycyjnej w na-
szym kraju? Jakie sektory sq szczegdlnie preferowane?

GH: Pragne zauwazy¢, ze Polska postrzegana jest
jako kraj atrakcyjny dla zagranicznych przedsigbiorcéw
m.in. ze wzgledu na dobrze wyksztalcong kadre oraz
stosunkowo niskie, w poréwnaniu do innych panstw UE,
koszty pracy. W naszym kraju istnieje prawie pot tysia-
ca wyzszych szkol i uczelni, a pracuje w nich ponad sto
tysiecy naukowcow, z czego potowa z tytulem doktora.

Z opublikowanego w maju tego roku raportu firmy
Ernst&Young nt. atrakcyjnosci inwestycyjnej Europy wy-
nika, ze inwestorzy zagraniczni nadal postrzegaja Polske
jako najatrakcyjniejsza lokalizacje dla nowych projektow
w Europie Srodkowo-Wschodniej. Takiego zdania byto
31 proc. badanych. Nasz kraj razem z liderem rankingu -
Niemcami, tworzy w Europie swoisty centralny magnes
inwestycyjny.

Generalnie zapraszamy do Polski inwestoréw
z wszystkich branz. Kazda z nich tworzy nowa jakos$¢,
przyczynia si¢ bowiem do transferu technologii i know-
-how, zapewnia miejsca pracy, inwestuje w rozwoj regio-
nu. Nalezy zauwazy¢, ze Polska cieszy si¢ szczegdlnym
zainteresowaniem inwestoréw z sektora BPO, branzy
motoryzacyjnej, spozywczej, farmaceutyczne;.

Moéwiac o wsparciu dla inwestycji, trudno nie wspo-
mnie¢ o specjalnych strefach ekonomicznych (SSE).
W ich ramach jedng z form pomocy panstwa sa zwolnie-
nia z podatku dochodowego (CIT). Ponadto na terenie
SSE przedsigbiorcy moga korzysta¢ z pomocy publicznej
w formie zwolnien podatkowych z tytutu kosztow nowej
inwestycji, tworzenia nowych miejsc pracy.

Kolejnym istotnym instrumentem wsparcia inwestycji
sa dotacje z budzetu panstwa, przyznawane przez mini-
stra gospodarki na podstawie Programu wspierania in-
westycji o istotnym znaczeniu dla gospodarki polskiej na
lata 2011-2020, przyjetego przez Rade Ministréw w dniu
5lipca 2011 r. Jego celem jest wzrost innowacyjnosci oraz
konkurencyjnosci polskiej gospodarki poprzez wspiera-
nie nowych inwestycji realizowanych przez polskie i za-
graniczne firmy. Wsparcie uzyska¢ moga przedsiebiorcy
planujacy nowe inwestycje w sektorach uznanych przez
Program za priorytetowe: motoryzacyjnym, elektronicz-
nym, AGD, lotniczym, biotechnologii, nowoczesnych
ustug, B+R oraz inwestycje znaczace (tj. inwestycje pro-
dukcyjne w innych niz ww. sektorach o minimalnych
kosztach kwalifikowanych 750 mln zt i tworzace co naj-
mniej 200 nowych miejsc pracy lub o minimalnych kosz-
tach kwalifikowanych 500 mln zf i tworzace co najmniej
500 nowych miejsc pracy).

SB: Dziekuje za rozmowe
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REKOMENDACJE DLA ZWIEKSZENIA
STOPNIA DOJRZALOSCI W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRZEMYSLU MASZYNOWEGO W POLSCE

Seweryn Spatek
Andrzej Karbownik

Wprowadzenie

P rzedsiebiorstwa przemystu maszynowego wytwa-
rzajg produkty szeroko wykorzystywane w innych
branzach. Przez to w znaczacym stopniu przyczyniaja si¢
do rozwoju calej gospodarki zaréwno w ujeciu lokalnym,
jak i globalnym. Czotowe miejsce na $wiecie w branzy
przemystu maszynowego zajmuja podmioty z Unii Euro-
pejskiej [Hessels, Parker, 2013, s. 137-148], a liderem
sa przedsiebiorstwa z Niemiec, wytwarzajace produkty
o wartoéci ok. 200 mld euro [GTI, 2013] w ujeciu rocz-
nym. Organizacje z tego sektora zlokalizowane na tere-
nie Polski odnotowaly w latach 2003-2011 staly wzrost
obrotéw, osiggajac w 2011 r. warto$¢ ok. 30 mld z1 [GUS,
2012]. Dlatego tez przeprowadzenie badan przedsie-
biorstw przemystu maszynowego nalezy uznac¢ za istotne
dla rozwoju zaréwno nauki, jak i praktyki.

W ostatnich latach szczegdlne miejsce w literaturze
zajmujg badania dotyczace dojrzalosci przedsigbiorstw
w zarzadzaniu projektami (okreslanej réwniez jako
dojrzaloé¢ projektowa organizacji) [Ellis, Berry, 2013,
s. 223-249; Juchniewicz, 2009; Spatek, 2012, s. 519-523;
Wittek, 2011, s. 282-290; Young i in., 2014, s. 215-230;
Karbownik i in., 2012, s. 912-913]. Wyniki tych badan
pozwalaja przede wszystkim na lepsze zrozumienie sta-
nu faktycznego oraz wskazanie $ciezek rozwoju przed-
siebiorstw w zakresie zarzadzania projektami. Ponadto
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opracowania
wskazujgce na istnienie zwigzku pomiedzy zwigkszaniem
skuteczno$ci a stopniem dojrzaloéci w zarzadzaniu pro-
jektami [Almahmoud i in., 2012, s. 296-307; Ellis, Berry,
2013, s. 223-249; Yazici, 2009, s. 14-33]. Na szczegdlna
uwage zastuguja badania omawiajagce wplyw zmiany
stopnia dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami na reduk-
cje kosztow projektow [Kwak, 2000, s. 38; Spatek, 2014,
s. 832-856]. W artykule przedstawiono rekomendacje
majace na celu zwiekszanie stopnia dojrzatosci projek-
towej organizacji, co powinno skutkowa¢ zwigkszaniem
skutecznoéci w zarzadzaniu projektami. Skutecznos¢ jest
rozumiana tutaj w ujeciu prakseologicznym [Kotarbin-
ski, 1959, s. 131] jako stopien osiggniecia zamierzonych
celéw. Przy czym za skuteczne zarzadzanie projektami
w przemysle maszynowym, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem rozwoju nowych produktéw (ang. NPD - New
Product Development), przyjmuje si¢ przede wszystkim

osigganie zamierzonych celéw projektu, ktérymi przede
wszystkim sg: (1) wytworzenie produktu spelniajacego
parametry okre§lone w fazie planowania, (2) zgodnie
z harmonogramem, (3) w zalozonym budzecie. Przyj-
mujac, ze ,za skuteczne uwaza si¢ takie dzialanie, ktore
zmierza do osiggniecia zalozonego celu” [Jelowicki, 1979,
s. 81] oraz ze ,skutecznym nazywamy takie dzialanie,
ktére w jakim$ stopniu prowadzi do skutku zamierzone-
go jako cel” [Zieleniewski, 1976, s. 225], mozna przyjaé,
ze zwiekszanie skuteczno$ci w zarzadzaniu projektami,
przede wszystkim cechuje sie: (1) wytworzeniem pro-
duktu charakteryzujgcego sie lepszymi parametrami niz
te okres$lone w fazie planowania, (2) w czasie krétszym
niz wynikajacym z harmonogramu, (3) ktérego koszty
wytworzenia byly nizsze niz te zaplanowane w budzecie.

Charakterystyka metody badawczej

B adania ankietowe zostaly przeprowadzone wsrod
przedsiebiorstw przemystu maszynowego. W celu
pozyskania jak najszerszej proby badawczej zaproszenie
do udzialu w badaniach byto kierowane do przedsie-
biorstw z wykorzystaniem kontaktéw bezposrednich
z wybranymi przedsigbiorstwami (okoto 200), mailingu
bezposredniego z uzyciem list teleadresowych (okoto
1200 przedsiebiorstw) oraz informacji umieszczanych na
branzowych portalach spofeczno$ciowych praktykéw i fo-
rach dyskusyjnych o zasiegu miedzynarodowym [Spalek,
2013, s. 56]*. Dla pozyskania danych zbudowano platfor-
me bazodanows, umozliwiajaca [Spalek, Zdonek, 2013,
s. 441-454]:

- dynamiczne zarzadzanie pytaniami i odpowiedziami,

- optymalizacje czasu potrzebnego na zebranie niezbed-
nych informacji,

. kontrole rzetelnosci udzielanych odpowiedzi,

- dokoniczenie przez osoby ankietowane wypelniania an-
kiety w p6zniejszym terminie,

. gromadzenie informacji w trybie online z dostgpem
przez Internet do aplikacji zainstalowanej na dedyko-
wanym serwerze oraz z dostepem offline do aplikacji
zainstalowanej na komputerach przenosnych,

- dostep w czasie rzeczywistym do uzyskanych odpowie-
dzi, w tym przez Internet.
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Po dokonaniu wnikliwych analiz uzyskanych danych
[Spatek, 2013, s. 55-59] do dalszych rozwazan zakwali-
fikowano 238 podmiotéw, z czego 126 przedsi¢biorstw
bylo zlokalizowanych w Polsce, a 112 zagranica.

Celem badan bylo okreslenie stopnia dojrzalosci
w zarzadzaniu projektami w przedsiebiorstwach prze-
mystu maszynowego ze szczegdlnym uwzglednieniem
projektéw majacych na celu rozwdj nowych produktow.
Pomiar odbywat si¢ z wykorzystaniem opracowanego
modelu autorskiego [Spalek, 2013, s. 37-49] w nastepu-
jacych obszarach:

. metod i narzedzi (M),

. zasobOow ludzkich (L),

. srodowiska projektowego (S),
. zarzgdzania wiedzg (W).

W wyniku dokonanej oceny wyrézniono pie¢ stopni

dojrzato$ci w zarzadzaniu projektami, a mianowicie:
. stopien 1 — poczatkowy,
- stopien 2 - standaryzacji,
. stopien 3 — aplikacji (zastosowan),
. stopien 4 — zarzadzania systemowego,
. stopient 5 — samodoskonalenia.

Szczegdlowy opis poszczegdlnych stopni dojrzalodci
zawiera tabela 1.

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano dane,
pozwalajace na dokonanie dogtebnych analiz stopnia
dojrzalo$ci w zarzadzaniu projektami w przedsigbior-
stwach krajowych i zagranicznych. Otrzymano m.in.
statystyki opisowe, takie jak: $rednia, mediana, odchyle-
nie standardowe, warto$¢ minimalna i maksymalna (tab.
2). Przy czym na potrzeby opracowania rekomendacji
wybrano analize uzyskanych $rednich wartosci stopnia

Tab. 1. Stopnie dojrzatosci w poszczegolnych obszarach pomiaru
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dojrzato$ci w zarzadzaniu projektami. Testy rzetelnosci
zostaly wykonane z wykorzystaniem wspdtczynnika Alfa
Cronbacha, ktéry osiagnat wartos¢ powyzej 0,8 dla kaz-
dego z obszaréw M, L, S i W [Spalek, 2013, s. 63-65].

Rekomendacje dla przedsiebiorstw
przemystu maszynowego w Polsce

wyniku przeprowadzonych badan zaobserwo-

wano, ze przedsiebiorstwa krajowe przemystu
maszynowego cechuje ogdélnie nizszy stopien dojrza-
fosci w zarzadzaniu projektami niz przedsi¢biorstwa
zagraniczne w kazdym z analizowanych obszardw:
metod i narzedzi (M), zasobdéw ludzkich (L), $rodowi-
ska projektowego (S) i zarzadzania wiedza (W). Zesta-
wienie $rednich stopni dojrzalo$ci w poszczegdlnych
obszarach dla podmiotéw krajowych i zagranicznych
przedstawia rysunek 1.

Najwigksza dysproporcje $redniego stopnia dojrza-
fosci w zarzadzaniu projektami pomiedzy krajowymi
a zagranicznymi przedsi¢biorstwami zaobserwowano
dla obszaru metod i narzedzi. Oznacza to, ze podmio-
ty przemyslu maszynowego w Polsce powinny przede
wszystkim skoncentrowaé si¢ na ulepszaniu procedur
i technik zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Przy
czym rekomendowana jest w tym zakresie wspdtpraca
z zewnetrznymi jednostkami. Oprocz zaangazowania
komercyjnych podmiotéw $wiadczacych uslugi szko-
leniowe znaczacag role w zakresie podnoszenia stopnia
dojrzalo$ci przedsigbiorstw przemystu maszynowego
powinny odgrywaé uczelnie poprzez oferowane studia
podyplomowe z dziedziny zarzadzania projektami.

OBSZAR
METODY < ZARZADZANIE
| NARZEDZIA ZASOBY LUDZKIE SRODOWISKO WIEDZA
STOPIEN 5 Systemowe Systemowe Systemowe Systemowe
Samodoskonalenia samodoskonalenie samodoskonalenie samodoskonalenie samodoskonalenie
- ) System zarzadczy
E UL 4 . Standaljdowe metody Standardy stosowane L orgamizacy)ny Kompleksowy system
“n Zarzqdzania i narzedzia stosowane we . catkowicie wspierajacy L
< . . powszechnie . zarzgdzania wiedzg
o systemowego wszystkich projektach zarzgdzanie
E projektami (ZP)
a Z
& S TO!’IE N .3 Standardowe metody Standardy stosowane System zarzadczy Standardy zarzadzania
s Aplikacji/ i narzedzia stosowane . L , i organizacyjny w duzym wiedza obejmujace
P . e w wiekszosci przypadkow . o . o .
E-, Zastosowan w wiekszo$ci projektow zakresie wspierajacy ZP wiekszo$¢ obszarow
)
S STOPIEN 2 Zdefiniowane metody Zdefiniowane standard System zarzadczy Zdefiniowane
N Standarvzacii i narzedzia, ale ale stosowane biércz}(])) i organizacyjny, standardy zarzadzania
&= yzac stosowane wybidrczo wy czgdciowo wspierajacy ZP wycinkami wiedzy
o
S . . Brak systemu .
STOPIEN 1 Brak zdefiniowanych Brak zdefiniowanych zarzadczego Brak zdefiniowanych
standardowych metod standardow zarzadzania . M standardow
Poczqtkowy . . o . o i organizacyjnego L
i narzedzi dla projektow zasobami ludzkimi wspierajacego ZP zarzadzania wiedzg

Zrédto:

[Spatek, 2013, s. 42]
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Tab. 2. Statystyki opisowe przedsigbiorstw przemystu maszynowego biorqcych udziat w badaniu oceny stopnia dojrzatosci w zarzqdza-

niu projektami

Stopien dojrzatosci (SD) w poszczegolnych obszarach
Metody Zasoby Srodowisko Zarzqdzanie
i narzedzia (M) ludzkie (L) projektowe (S) wiedzq (W)
Srednia 1,89 1,83 1,65 1,59
mediana 2 2 2 1
min. 1 1 1 1
maks. 5 3 5 5
srednia 3,34 2,5 2,27 2,18
mediana 3 2 2 2
P egranicne | standardowe 036 06 ot 0ds
min. 1 2 2 2
maks. 5 5 5 5

Zrédto: [Spatek, 2013, s. 66]

S
POL —— ZAGR

Rys. 1. Sredni stopieri dojrzatosci w zarzqdzaniu projektami
w przedsiebiorstwach krajowych (POL) i zagranicznych (ZAGR)
z podziatem na obszary: M — metod i narzedzi, L — zasobéw ludz-
kich, S — srodowiska projektowego, W — zarzqdzania wiedzq
Zrédto: badania wtasne

Zakres dzialan, ktére moglyby by¢ podejmowane
w przedsiebiorstwach w kontekécie metod i narzedzi
[Trocki i in., 2011], nalezaloby okresli¢ nastepujaco:

« przyjecie uznanych, m.in.: PMBOK [PMI, 2013], PRIN-
CE [OGC, 2006], badz opracowanie nowych autorskich
standardow w zarzadzaniu projektami,

- okreélenie narzedzi potrzebnych w zarzadzaniu projek-
tami, w tym narzedzi informatycznych,

- szkolenia pracownikéw z nowoczesnych metod i narzedzi,
w tym ich uczestnictwo w studiach podyplomowych z za-
kresu zarzadzania projektami oferowanych przez uczelnie.

Kolejnym obszarem, w naturalny sposob powigzanym
ze stosowaniem metod, jest obszar zasobdw ludzkich
[Karbownik, 2006, s. 223-230], w ktdrym przedsiebior-
stwa powinny podja¢ dzialania, majace na celu:

. podnoszenie ogodlnej $wiadomosci wagi zarzadzania

projektami dla catej organizacji,

- doskonalenie sposobéw wykorzystania przyjetych me-

tod i narzedzi w zarzadzaniu projektami,

. podnoszenie umiejetnosci w zakresie migkkich kom-

petencji w zarzadzaniu projektami (powinno sie to od-
bywa¢ poprzez wspomniane juz szkolenia badz uczest-
nictwo w studiach podyplomowych oferowanych przez
uczelnie),
wdrozenie systemu coachingu w przedsiebiorstwie,
tak aby wiedza zdobyta podczas szkolen mogta by¢
w najbardziej efektywny sposéb przekazywana innym
uczestnikom projektow,
wspieranie udzialu oséb zaangazowanych w projekty
w konferencjach branzowych,
popieranie réznych nowatorskich form wymiany do-
$wiadczen w zakresie zarzadzania projektami z wyko-
rzystaniem Internetu.
W obszarze $rodowiska projektowego przedsigbior-
stwa powinny opracowaé plan rozwoju organizacji,
ktéry pozwolilby na lepsze wsparcie dla realizowanych
projektéw. W tym celu nalezatoby rozwazy¢ utworzenie
biura zarzadzania projektami (ang. PMO - Project Ma-
nagement Office) [Hofman, 2012; Spatek, Bodych, 2011;
Wyrozebski, 2012].

Do gtéwnych zadann PMO nalezy:

- wspétudzial w ustalaniu i doskonaleniu standardéw za-

rzadzania projektami w przedsigbiorstwie,
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. zarzadzanie portfelem projektow, majace na celu wyod-
rebnienie grup projektéw pod wzgledem ich istotnosci
dla catej organizacji,

- opracowywanie $ciezek kariery osob zaangazowanych
w projekty,

. sporzadzanie biezacych raportéw z postepu prac
w projektach,

. reagowanie na sytuacje kryzysowe w projektach,

. analiza ryzyka.

Ponadto nalezy rozwazy¢ zmiane struktury organiza-
cyjnej z funkcjonalnej na [PMI, 2013, s. 20-21]:

. macierzowg (stabg, zbilansowang badz silng),

. projektowa.

W obszarze zarzadzania wiedza projektowa nalezy
stworzy¢ mechanizmy pozwalajace na jak najlepsze wy-
korzystanie doswiadczen zdobytych podczas realizacji
zakonczonych projektéw. W tym celu powinno si¢ wpro-
wadzi¢ systemowe rozwigzanie, umozliwiajace:

. identyfikacje,

. gromadzenie,

. przechowywanie i strukturyzacje,

. zastosowanie wiedzy projektowe;j.

Aby byto to mozliwe, konieczne jest zbudowanie cen-
tralnego repozytorium wiedzy, ktére stanowiloby kluczo-
wy element systemowego zarzadzania wiedzg na poszcze-
golnych poziomach [Gasik, 2011, s. 23-44], tj.:

« 0s6b,

- projektéw,

« organizacji.

Repozytorium wiedzy powinno by¢ utworzone przy
wykorzystaniu zrodet wiedzy znajdujacych sie zardow-
no wewnatrz (do$wiadczenia zdobyte przez osoby
zaangazowane w projekty), jak i na zewnatrz przed-
sigbiorstwa (powszechnie uznane standardy). Dostep
do repozytorium z zatozenia bytby otwarty dla wszyst-
kich oséb zaangazowanych w projekty, tak aby mogly
one jednocze$nie uzupelniaé¢ baze¢ wiedzy i zarazem
z niej korzystac.

Ogdlny schemat kluczowych dzialan przyjetych w ra-
mach rekomendacji zwiekszania skutecznosci w zarzadza-
niu projektami dla przedsi¢biorstw przemystu maszyno-
wego przedstawia rysunek 2.

Podsumowanie

P rzedsiebiorstwa przemystu maszynowego zlokali-
zowane w Polsce stanowiag znaczacy cze$¢ gospo-
darki. Ich dalsze umacnianie si¢ na rynkach lokalnych
i globalnych w duzej mierze jest uzaleznione od dosko-
naleniom proceséw zwigzanych z projektami ukierun-
kowanymi na rozwdj nowych produktéw. Dlatego tez
bardzo wazne jest, aby te przedsi¢biorstwa zwigkszaly
swoja skuteczno$¢ w zarzadzaniu projektami. Wyniki
uzyskane w przeprowadzonych badaniach wykazaly, ze
zagraniczne podmioty przemystu maszynowego cechu-
je ogolnie wyzszy poziom zarzadzania projektami niz
przedsigbiorstwa polskie, co zostalo wyrazone poprzez
stopien dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami w obsza-
rach: metod i narzedzi, zasobow ludzkich, $rodowiska
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Obszar metod i narzedzi
 Standaryzacja metod
* Dobor narzedzi, w tym informatycznych

Obszar zasobdw ludzkich
« Szkolenia i udziat w studiach podyplomowych
* Coaching

Obszar srodowiska projektowego
 Ustanowienie biura zarzqdzania projektami
* Zmiana struktury organizacyjnej

Obszar zarzqdzania wiedzq projektowq
* Wykorzystanie doswiadczen projektowych
* Budowa centralnego repozytorium wiedzy

Rys. 2. Kluczowe dziatania rekomendowane dla zwiekszania sku-
tecznosci w zarzqdzaniu projektami w przedsiebiorstwach prze-
mystu maszynowego w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne

projektowego i zarzadzania wiedza projektowa. Dlatego
tez podmioty zlokalizowane w Polsce powinny dazy¢
do jak najszybszego podnoszenia stopnia dojrzalosci
projektowej w kazdym z analizowanych obszaréw, by do-
réwnaé¢ w tym wzgledzie przedsiebiorstwom zagranicz-
nym. W efekcie spowoduje to zwigkszenie skutecznosci
w zarzadzaniu projektami i przetozy si¢ na skrdcenie
czasu realizacji projektow oraz zmniejszenie kosztéw
przygotowywania nowych produktéw.

W zwiazku z tym przedsigbiorstwom przemystu ma-
szynowego w Polsce rekomenduje si¢ podjecie jak naj-
szybszych dziatan, majacych na celu zwigkszanie stopnia
dojrzato$ci, poczynajac od obszaru metod i narzedzi,
poprzez obszary zasobow ludzkich i srodowiska projek-
towego, na obszarze zarzadzania wiedzg konczac.

dr hab. inz. Seweryn Spatek
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: spalek@polsl.pl

prof. dr hab. inz. Andrzej Karbownik
Politechnika Slgska

Wydziat Organizacji i Zarzqdzania
e-mail: andrzej.karbownik@polsl.pl

Przypis

1) Badania przeprowadzono w ramach projektu finansowane-
go przez Narodowe Centrum Nauki w Krakowie (nr N N504
678740).
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Recommendations for Improvement
of Project Management Effectiveness
in Machinery Industry Companies in Poland

Summary

The aim of the article is to recommend the sets of activities
which should be undertaken by machinery industry
companies located in Poland, in order to increase their
effectiveness in managing projects; where effectiveness is
measured by the degree to which goals are attained. The
recommendations are formulated and are oriented around
questionnaire-based research into the level of project
management maturity in foreign and domestic machinery
industry companies. The literature shows that increasing the
project management maturity level positively influences the
efficiency standard in managing projects. The main goals in
project management are meeting the budget and deadline.
The organizations, which have the ability to significantly
decrease the duration and costs of projects, gain a competitive
advantage. The results of the research revealed that foreign
companies are on a higher level of project management
maturity in each analyzed area (methods and tools, human
resources, project environment and project knowledge
management) than their Polish counterparts. Therefore, it is
recommended that companies located in Poland undertake
immediate action to increase their maturity level in each area
separately. This should manifest itself via an increase in the
efficiency of managing projects, leading potentially to time
and cost reductions of ongoing projects.

Keywords

project management, maturity, machinery industry,
effectiveness



A

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 13

ZARZADZANIE OBIETNICA WYNAJMU
NOWOCZESNEJ POWIERZCHNI
HANDLOWEJ W KONTEKSCIE PROCESU
WYSTAPIENIA TARGOWEGO

Dariusz Siemieniako
Marcin Gebarowski

Wprowadzenie

W trakcie planowania i realizacji projektow dewelo-
perskich nowoczesnych powierzchni handlowych
deweloperzy m.in. badajg zainteresowanie potencjalnych
najemcow oraz uzgadniajg zakres i warunki $wiadczenia
ustug wynajmu lokali handlowych. Deweloperzy skladaja
generalna obietnice $wiadczenia ustug wynajmu po otwar-
ciu obiektu handlowego oraz sktadajg obietnice czastkowe
w procesach interakcji. Obietnice szczegélowe odnoszg si¢
do postepdw realizacji projektu deweloperskiego, a takze
do przebiegu uzgadniania umowy najmu i jej wypelnienia
przez obie strony przed otwarciem obiektu handlowego.
Ustugi wynajmu nowoczesnej powierzchni handlowej
mozna zakwalifikowa¢ do ustug przemystowych (business
to business — B2B). Uslugi te oferowane sg przedsigbior-
stwom handlu detalicznego, zazwyczaj sieciom miedzy-
narodowych korporacji, w procesie komercjalizacji nie-
istniejacego jeszcze obiektu handlowego, realizowanego
w ramach projektu deweloperskiego.

Zarzadzanie ztozonym projektem, takze deweloper-
skim, mozna zdefiniowal jako ,planowanie, monito-
rowanie i kontrola wszystkich aspektéw projektu oraz
motywowanie wszystkich zaangazowanych, wedlug ko-
lejnosci osiggania celow projektu zgodnie z uzgodniony-
mi kryteriami czasu, kosztu i wykonania” [Lester, 2007,
s. 5]. W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami
deweloperskimi wyrdznia si¢ bardziej lub mniej szcze-
golowe etapy. Generalnie mozna wyrdznié: inicjacje,
planowanie, realizacje i zamknigcie projektu. Projekt
deweloperski rozpoczyna si¢ od wstepnego etapu inicja-
cji, a planowanie prowadzone jest do uzyskania oceny
warunkéw wykonania. Kolejnym etapem jest realizacja
projektu, ktéra mozna podzieli¢ na realizacje przygoto-
wawczg (doprowadzenie projektu do stanu mozliwosci,
oplacalnosci i akceptowalnego poziomu ryzyka rozpo-
czgcia robdt budowlanych) oraz wilasciwa (od zlecenia
gtéwnych robo6t budowlanych do uzyskania pozwolenia
na uzytkowanie obiektu). Ostatnim etapem jest za-
mkniecie projektu po uroczystym otwarciu obiektu han-
dlowego. Zarzadzanie obietnicg wynajmu nowoczesnej
powierzchni handlowej ma miejsce na etapie planowa-
nia i realizacji, a koicowa ocena najemcéw - odno$nie
do spelniania obietnic przez dewelopera — ma miejsce
po rozpoczeciu funkcjonowania obiektu handlowego.

Specyfika komercjalizacji wymaga pozyskania zaintere-
sowania najemcow ,,kotwicznych” (anchor tenants), a na-
stepnie podpisania uméw i doprowadzenia do otwarcia
przez nich lokalu handlowego w dniu uroczystego otwarcia
obiektu. ,,Kotwice” to najemcy z najwiekszymi powierzch-
niowo lokalami. Sg to wlasciciele znanych marek w handlu
detalicznym, ktére przyciagaja nabywcéw. Takie marki
najczesciej reprezentuja branze: artykuléw spozywczych,
wyposazenia domu i ogrodu, artykuléw elektronicznych
i odziezowych. Dopiero po zapewnieniu odpowiedniego
poziomu najmu (okolo 30% powierzchni najmu) przez
cze$¢ najemcow ,kotwicznych” mozliwe jest finalizowanie
komercjalizacji powstajacej nieruchomo$ci handlowej
wiérdd pozostatych najemcéw - najczesciej krajowych sieci
oraz najemcow lokalnych.

Istotnym problemem badawczym jest zarzadzanie
przez dewelopera interakcjami, gtéwnie z potencjalnymi
najemcami, w zwigzku z uzgadnianiem kontraktu i do-
trzymywaniem obietnic skladanych w ramach realizacji
projektu deweloperskiego nowoczesnej powierzchni
handlowej. Wazng przestrzenia zarzadzania przez dewe-
lopera interakcjami sg targi branzowe, podczas ktérych
wystepuje kumulacja réznorodnych aktéw i epizodéw
w relacjach ustugowych. Celem artykutu jest przedsta-
wienie wykorzystania przez dewelopera powstajacego
centrum handlowego koncepcji zarzadzania obietnicg wy-
najmu powierzchni handlowej dla najemcéw w procesie
wystapienia targowego (trade show performance). Przez
wystapienie targowe nalezy rozumie¢ wszystkie dziatania
marketingowe realizowane przez pojedynczego wystaw-
ce w obrebie jego stoiska podczas konkretnych targéw.
Sformulowanie ,wystapienie targowe” jest powszechnie
stosowane w literaturze po$wigeconej wydarzeniom wysta-
wienniczym [Gopalakrishna, Lilien, 1995; Lee, Kim, 2008;
Mruk, Kuca, 2006, s. 50].

Jako metode badawczg zastosowano studium przypad-
ku (case study research) przedsigbiorstwa deweloperskiego
Park Handlowy Kwadrat SA i skupiono si¢ na procesie
konkretnego wystapienia targowego tego podmiotu.
Przeprowadzone badanie wpisuje si¢ w paradygmat inter-
pretatywno-symboliczny nauk o zarzadzaniu, osadzony
m.in. na zalozeniu epistemologicznym konstruktywizmu
spolecznego [Sutkowski, 2013, s. 21].
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Zarzqdzanie obietnicq
w procesie ustugowym

literaturze dotyczacej zarzadzania ustugami ro$nie

znaczenie rozumienia ustug w kontekscie ich pro-
cesowej natury, wyrazajacej sie¢ w symultanicznosci $wiad-
czenia i konsumowania. Uslugobiorca postrzega proces
produkeji ustug jako element ich konsumpcji. Jednocze-
sno$¢ konsumpcji i produkeji sprawia, ze klienta stawia
sie w roli wspotproducenta (co-producer) ustugi, przez co
klient jest traktowany jako zaséb w procesie. Wedlug nor-
dyckiej szkoty ustug, przedsiebiorstwo wspdttworzy war-
to§¢ (value co-creation) klientdw poprzez zaangazowanie
zasobow w proces wytwarzania i $wiadczenia ustug oraz
w proces konsumpgji klienta. Szerokie rozumienie procesu
konsumpcji oznacza uwzglednienie réznych elementéw
procesu ustugowego postrzeganych przez klientéw, z ktd-
rymi wchodzg oni w interakcje, m.in.: dobra materialne,
informacja, kontakty miedzyludzkie, kontakty z systemami
oraz infrastruktura, mozliwe interakcje z innymi klientami
[Gronroos, 2007, s. 183]. Czeé¢ tych elementdéw stanowig
interakcje, gtéwnie miedzyosobowe, a cz¢§¢ z nich jest
raczej kontekstem powstawania interakeji pomiedzy klien-
tem a przedsigbiorstwem. Analizujac budowanie trwatych
zwigzkéw z klientami, trzeba zwrdci¢ uwage na interakcje
w kategoriach epizodéw, czyli sytuacji, w ktérych docho-
dzi do wymiany pomiedzy przedsiebiorstwem a klientem
[Storbacka, Lehtinen, 1997, s. 14]. Epizody skladaja si¢
- wedlug tych autoréw - z czynnosci. Generalnie mozna
mowi¢ o poziomach interakcji w zwigzku ustugowym,
poczawszy od najbardziej elementarnych interakcji, czyli
aktow, poprzez epizody skladajace si¢ z wzajemnie powia-
zanych aktow, a skonczywszy na sekwencjach jako zespole
epizodéw [Holmlund, 1997, s. 96].

Aktem bedzie przykladowo czynnos¢ obstugi klienta,
przekazanie konkretnej informacji. Przykladem epizodu
moze by¢ spotkanie negocjacyjne przedstawicieli dewelo-
pera nieruchomosci handlowych z potencjalnym najemca
centrum handlowego podczas targéw. Z kolei egzempli-
fikacja sekwencji w odniesieniu do interakeji dewelopera
i najemcéw moze by¢ zamkniecie calego procesu nego-
cjacji umowy najmu. Jednak w praktyce, ze wzgledu na
potrzebe sprawnosci zarzadzania, zwlaszcza w przypadku
wielkopowierzchniowych najemcéw centrum handlowe-
go (z ktorymi proces uzgadniania umowy najmu jest zlo-
zony i dlugotrwaly), mozna dzieli¢ ten proces na wezszy
zakres sekwencji, np.:

. uzgodnienie podstawowych warunkéw biznesowych,
wyrazonych czesto w ramach listu intencyjnego (Letter
od Intent) lub tzw. warunkéw podstawowych (Head of
Terms),

. uzgodnienie rysunkow technicznych, gtéwnie rzut po-
ziomy i poprzeczny lokalu handlowego,

. uzyskiwanie zgody  korporacyjnej
miedzynarodowego,

. zamkniecie uzgadniania umowy najmu.
W procesach ustugowych przedsiebiorstwo sktada

klientom propozycje wartoéci (value proposition), jak
réwniez wspottworzy wartos¢ klienta (value co-creation)

najemcy
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za pomocy interakcji. Mozna méwic o podejsciu do zarza-
dzania interakcjami w ustugach na bazie koncepcji obiet-
nicy i wartoéci w uzyciu w dzialaniach marketingowych
[Gronroos, 2007, s. 203]. Koncepcja ta moze stanowié
przedmiot czy tez obszar zarzadzania w przedsiebiorstwie,
nazywany jako zarzadzanie obietnica [Gronroos, 2009,
s. 356]. Ze wzgledow praktycznych w zarzadzaniu obietni-
ca mozna wyodrebnic trzy obszary, tj.: skladanie obietnic,
spelnianie obietnic i umozliwianie obietnic (rys. 1). Ob-
szarem priorytetowym w tworzeniu wartosci w procesach
klientéw jest spetnianie obietnic ztozonych klientom, co
stanowi fundament ich zatrzymania.

Na rynku B2B w zlozonych ustugach z intensywnym
kontaktem, z dlugim cyklem ustugowym, wazne jest, aby
przekazana potencjalnemu klientowi obietnica, odnosnie
do propozycji wartoéci, byta z jednej strony atrakcyjna,
a z drugiej strony nie powinna by¢ przesadzona, poniewaz
juz w pierwszym obszarze zarzadzania obietnicg zostanie
uniemozliwione jej dotrzymanie. Nalezy zauwazy¢ role
spelniania obietnic jako podstawowego obszaru zapro-
ponowanej koncepcji [Gronroos, 2007, s. 204-205]. Do-
trzymywanie obietnic odbywa sie poprzez interakcje ustu-
godawcy z ustugobiorcg. Wykorzystuje sie tu marketing
interaktywny (interactive marketing), w ktorym podkresla
sie role niepelnoetatowych marketeréw (part-time mar-
keters) we wspieraniu warto$ci tworzonej przez klientéw
[Gummesson, 1991, s. 60-67]. W aktywnosci, zwigzanej
z umozliwianiem spelniania obietnic, najwazniejszym
elementem jest personel przedsigbiorstwa. Dlatego na tym
poziomie zarzadzania obietnicg nalezy wykorzystywacl
marketing wewnetrzny (internal marketing).

Zarzqdzanie procesem wystqgpienia
targowego w ustugach

kuteczno$¢ wykorzystania udzialu w targach w bu-

dowaniu interakeji biznesowych determinowana jest
przyjeciem perspektywy zarzadczej oraz spojrzeniem na
aktywno$¢ wystawienniczg jako na ciag zaplanowanych
wystapien targowych, ktore uwzgledniaja pozostate dzia-
tania marketingowe organizacji. Efekty prezentacji i roz-
moéw targowych w wypadku ustug oferowanych na rynku
B2B dodatkowo warunkowane sg cechami tych ustug.

Na proces zarzadzania udzialem w targach mozna
spojrze¢ z dwoch perspektyw — w wymiarze strategicznym
oraz przez pryzmat dzialan operacyjnych. W literaturze
przedmiotu ograniczano si¢ w zdecydowanej wigkszos$ci
wypadkéw do analizowania dziatan targowych na pozio-
mie operacyjnym, odnoszacym si¢ do przygotowywania
i realizacji pojedynczych wystgpien. Tylko nieliczni
autorzy przedstawili szerszy (zarzadczy) kontekst aktyw-
noéci wystawienniczej, przenoszac ja na poziom decyzji
strategicznych. Strategiczny wymiar marketingu targo-
wego obejmuje wiele wystapien firmy, z uwzglednieniem
pozycjonowania wystawcy na tle konkurentéw w diuzszej
perspektywie czasowej. Kluczowe aspekty w tym wzgle-
dzie to strategiczna analiza sytuacji rynkowej, jak réwniez
okreslenie celow i strategii marketingowej [Kirchgeorg,
Klante, 2005, s. 318].
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Petnoetatowi marketerzy

UMOZLIWIANIE OBIETNIC
(umowzliwianie spetniania oczekiwan
stworzonych przez ztozone obietnice)

przez marketing wewnetrzny
i rozwijanie zasobow wspierajqcych
wartosc

ZASOBY WSPIERAJACE
WARTOSC:

Tworzenie
wartosci
w procesach
klientow

SKLADANIE OBIETNIC
(wspieranie tworzenia wartosci przez
klientéw) przez marketing

KLIENT

Dobra i elementy
materialne
Pracownicy
Informacja

Systemy i technologie
Klienci

SPELNIANIE OBIETNIC
(wspieranie tworzenia wartosci przez klientow)
przez marketing interaktywny

Rys. 1. Koncepcja obietnicy i wartosci w uzyciu w dziataniach marketingowych

Zrédto: [Gronroos, 2007, s. 205]

Na proces pojedynczego wystapienia targowego sktada
sie wiele czynno$ci realizowanych w okresie poprzedza-
jacym targi, jak réwniez podczas ich trwania. O osta-
tecznych efektach aktywnos$ci wystawienniczej decyduja
réwniez dziatania podejmowane po zakonczeniu targdéw
(follow-up). Ujmujac szczegétowo kazdg z tych trzech faz,
mozna wskaza¢ podstawowe czynnosci, podlegajace za-
rzadzaniu w ramach procesu wystapienia targowego: przy-
jecie celéw aktywnoséci wystawienniczej, wybdr targdw
stwarzajacych najwieksza szanse na realizacje zalozonych
celow, sprecyzowanie potrzeb finansowych oraz zaakcep-
towanie budzetu, ustalenie koncepcji wystapienia targo-
wego (sposobu prezentowania eksponatdéw, charakteru
wydarzen towarzyszacych wystapieniu) oraz typu stoiska,
zgloszenie udzialu w targach, w wypadku wyboru stano-
wiska autorskiego rozpoczecie prac nad nim, selekcja oraz
przeszkolenie pracownikéw reprezentujacych wystawce,
wykonanie materiatéw promocyjnych wykorzystywanych
na stoisku (np. ulotek, folderéw, galanterii reklamowej),
zorganizowanie pobytu personelu stoiska w mieécie tar-
gowym, zaproszenie do odwiedzenia stoiska obecnych
oraz potencjalnych klientéw (pisemnie, e-mailowo lub
telefonicznie), montaz stoiska, realizacja wystapienia tar-
gowego (m.in. kontrolowanie i motywowanie personelu,
koordynacja prowadzonych dzialan marketingowych,
obserwacja stoisk konkurentéw), demontaz stoiska, oce-
na rezultatéw wystapienia targowego, podtrzymywanie
kontaktéw nawiazanych podczas targéw (poprzez kontakt
osobisty, telefoniczny lub e-mailowy). Obserwacja dzia-
falno$ci marketingowej polskich wystawcéw prowadzi
do konkluzji, iz wiekszo$¢ z nich koncentruje sie przede

wszystkim na samej pracy stoiska, zaniedbujac etap przy-
gotowania wystgpienia oraz marginalizujac znaczenie
dziatan podejmowanych po zakonczeniu targdéw. Wyniki
badan potwierdzaja jednak, iz dzialania podjete przed
rozpoczeciem targdw — takie jak aktywno$¢ promujgca
wystapienie oraz szkolenie personelu - majg silniejszy
wplyw na ostateczne efekty wystawiennicze niz rozmiar
i lokalizacja stanowiska ekspozycyjnego, liczebnos¢ ze-
spotu targowego czy dziatania promocyjne, podejmowane
podczas pracy stoiska [Lee, Kim, 2008, s. 794]. W literatu-
rze przedmiotu uwaza si¢ ponadto, iz korzysci wynikajace
z aktywno$ci wystawienniczej moga zosta¢ bezpowrotnie
utracone, jezeli wystawca nie zaplanuje wlasciwie wyko-
rzystania nawigzanych kontaktéw po zakonczeniu targdéw
[Siskind, 2005, s. 250].

Podczas targéw, w ktoérych uczestnicza podmioty
oferujagce ustugi, zarzadzanie procesem wystgpienia
targowego jest determinowane w istotnym stopniu spe-
cyficznymi cechami wystawianej oferty. Niematerialno$¢
ustug, uniemozliwiajaca pokazanie eksponatu, wymusza
na wystawcach konieczno$¢ rozszerzenia sposobow pre-
zentowania oferty. Z tego wzgledu wystawcy udzielajg
wyczerpujacych informacji podczas rozméw z gosémi
targowymi, wspierajac si¢ drukowanymi materialami
reklamowymi oraz prezentacjami multimedialnymi,
zawierajagcymi zwiekszong ilo§¢ zdje¢ i wizualizacji.
Wykorzystywane s3 réwniez zréznicowane wydarzenia
marketingowe wplecione w scenariusz wystapien targo-
wych, ktére majg zwiekszy¢ atrakcyjnosé ekspozycji oraz
skutecznie zatrzymac uwage zwiedzajacych. Taki rozsze-
rzony wymiar prowadzenia aktywnosci targowej wymaga
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sprawnego zarzadzania projektami wystawienniczymi,
ktére w analizowanej branzy rozciagaja si¢ w czasie.
Ponadto w ujeciu strategicznym nalezy mie¢ na uwadze
to, iz targi moga by¢ skuteczniej wykorzystywane tylko
wowczas, gdy: 1) postrzega si¢ je jako cykl wydarzen;
2) sa starannie zintegrowane z pozostalymi narzedziami
komunikacji marketingowej wykorzystywanymi przez
organizacje; 3) sa z wyprzedzeniem dobierane, a udziat
w nich jest wlasciwie planowany; 4) ich skutecznos¢ pod-
lega ciggtym pomiarom [Smith, Zook, 2011, s. 403].

Metoda badawcza

A utorzy artykutu jako metode badawcza wykorzystali
studium przypadku przedsiebiorstwa deweloper-
skiego Park Handlowy Kwadrat SA (nazywanego dalej
PHK SA), ktére rozwija jedno z najwiekszych w poinoc-
no-wschodniej Polsce centréw handlowych o tej samej
nazwie (nazywane dalej PHK). Gléwny zakres badania
obejmowat zarzadzanie przez PHK SA interakcjami z po-
tencjalnymi najemcami centrum handlowego, na bazie
koncepcji zarzadzania obietnicg, w procesie wystapienia
targowego. Wystapienie targowe PHK SA mialo miejsce
na najwiekszych w Polsce i zarazem Europie Srodkowo-
-Wschodniej targach nieruchomosci handlowych Shop-
ping Center Forum (nazywane dalej SCF), ktore odbyly si¢
w dniach 18 i 19 wrzesnia 2013 r. w Warszawie. Celem
przeprowadzonego badania bylo poglebienie rozumienia
postaw, zachowan i interakcji dewelopera powstajacego
centrum handlowego PHK oraz potencjalnych najemcéw
w procesie zarzadzania obietnicg w kontek$cie wystapie-
nia targowego. Badanie bylo prowadzone przez 12 mie-
siecy, od marca 2013 r. do lutego 2014 r., i obejmowalo
proces rozpoczynajacy si¢ decyzja o udziale w targach,
poprzez przygotowanie i realizacje wystapienia targowego
az po czynnoéci podjete po zakonczeniu targdw.

W ramach studium przypadku PHK badanie w terenie
(field research) bylo prowadzone przez jednego z autordéw
artykutu, ktory w okresie badawczym uczestniczyt w ko-
mercjalizacji centrum handlowego. W przeprowadzonym
badaniu metodg studium przypadku wykorzystano szereg
réznych metod jako$ciowych, co mozna okresli¢ mianem
triangulacji, ze wzgledu na to, iz ,uzyskanie poglebionego
zrozumienia w metodzie studium przypadku wymaga za-
zwyczaj wykorzystania wielu metod badawczych w prze-
kroju réznych przedzialéw czasu, w ktorych trwa badanie,
tj. wykorzystanie triangulacji” [Woodside, Wilson, 2003,
s. 498]. Triangulacja obejmowata:

- metode obserwacji uczestniczacej w $rodowisku obje-
tym studium przypadku PHK, w ramach ktérej badacz
pelnil jednoczesnie role osoby zaangazowanej w ko-
mercjalizacje PHK;

- wywiad swobodny z pracownikami i kontrahentami
PHK SA, przeprowadzony z wykorzystaniem scenariu-
sza wywiadu;

- metode introspekeji badacza (researcher introspection),
zalecang w badaniach studiéw przypadku [Woodside,
Wilson, 2003, s. 496]; w metodzie introspekcji wlasnej
badacz analizuje post factum wypowiedziane mysli oraz
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swoje zachowania; badacz uczestniczyt w interakcjach
z potencjalnymi najemcami w wymiarze praktycznym
i z tej perspektywy introspekcja umozliwiata interpre-
tacje wlasnych mysli i zachowan w kontekscie przyjete-
go problemu badawczego;

- analize pisemnych dokumentéw PHK SA oraz analize
informacji zdobytych w miejscach typowych dla na-
wiazywanych interakeji (np. w siedzibie PHK SA, sie-
dzibach potencjalnych najemcéw i agenta ds. komer-
cjalizacji, hali wystawienniczej).

Wyniki badania

P odczas 12 miesigcy trwania badania PHK SA byl na
etapie realizacji przygotowawczej centrum handlowe-
go. Jak zidentyfikowali autorzy artykutu, ten etap projektu
deweloperskiego polegal na wykonaniu zadan umozliwia-
jacych rozpoczecie gléwnych prac budowlanych. Realiza-
cja przygotowawcza dotyczyla m.in.: przygotowania wy-
maganych projektéw architektonicznych (budowlanego,
wykonawczego, wnetrz i zagospodarowania przestrzenne-
go), uzyskania pozwolenia na budowe, zwolnienia terenu
inwestycji z obcigzen, zdobycia kredytu bankowego, zrea-
lizowania rob6t wyburzeniowych. Na podstawie analizy
danych zgromadzanych w toku badania metodg studium
przypadku wyodrebniono siedem proceséw zarzadzania
przez PHK SA wystapieniem targowym w odniesieniu do
jesiennej edycji targéw SCF wraz z czasem trwania kaz-
dego procesu. Zaproponowane przez autoréw artykultu
wyodrebnienie wigze sie ze zréznicowanymi dzialaniami
procesu zarzadzania obietnica, ktore byly prowadzone
w kazdym z procesdéw zarzadzania wystapieniem targo-
wym (tab. 1). Gléwne, rozpoznane w ramach badania
studium przypadku, obszary zarzadzania obietnica przez
PHK SA to harmonogram realizacji, zwlaszcza kamieni
milowych, projektu deweloperskiego oraz procedowanie
biezacych uzgodnien dotyczacych umowy najmu. Istotny-
mi cechami dotrzymywania obietnic byta: terminowos¢,
dokladnos¢ i profesjonalizm. Waznym elementem procesu
zarzadzania obietnicg bylo przekazywanie informacji po-
tencjalnym najemcom o istotnych zmianach dotyczacych
projektu deweloperskiego oraz zmianach odnoszacych si¢
do dotychczasowych uzgodnienn umowy najmu, a takze
przekazywanie informacji dotyczacych zarzadzania ryzy-
kiem i zmiang w projekcie.

W toku badania autorzy doszli do wniosku, ze z per-
spektywy potencjalnych najemcéw stan zaawansowania
powstawania centrum handlowego najlepiej jest oceniaé
na podstawie ,twardych” faktéw wskazujacych na poste-
py projektu, m.in.: uzyskanie prawomocnego pozwolenia
na budowe, poziom zaawansowania prac budowlanych,
podpisanie umowy kredytowej z bankiem, podpisanie
umoéw najmu z najwiekszymi najemcami “kotwiczonymi”
w centrum handlowym - np. hipermarket spozywczy, hi-
permarket budowlany czy tez sklep RTV i AGD. Ponadto
ustalono, Ze potencjalni najemcy postrzegaja postepy
w realizacji centrum handlowego takze przez pryzmat ele-
ment6w ,,miekkich” Jednym z takich elementéw jest wery-
fikowany przez najemcéw poziom dostosowania koncepcji
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Tab. 1. Macierz proceséw zarzqdzania wystgpieniem targowym PHK SA w odniesieniu do realizacji procesow zarzqdzania obietnicq

Etapy cyklicznego procesu zarzqdzania obietnicq

Procesy zarzqdzania wystqgpieniem targowym
Z autorskim stoiskiem PHK SA wraz z czasem trwania

. Umozliwianie
Sktadanie o . . ..
L spetnienia Dotrzymywanie obietnic
obietnic . .
obietnic

I podjecie decyzji o wystapieniu targowym
na SCF: od marca do maja 2013 1.

II  przygotowanie techniczne do wystgpienia tar-
gowego: od maja do 17 wrzeénia 2013 r.

III  rozwdj relacji z potencjalnymi najemcami
jako przygotowanie do wystgpienia targo-
wego: od maja do 17 wrzesnia 2013 r.

IV realizacja wystapienia targowego ze stoiskiem autorskim
prezentujacym oferte PHK: 18 i 19 wrze$nia 2013 r.

V  krétkoterminowa obstuga kontaktow po zakoriczeniu
targow SCF: od 20 wrzeénia do pazdziernika 2013 r.

VI  dziatania dlugoterminowe wobec potencjal-
nych najemcéw po zakonczeniu targéw SCF:
od listopada 2013 r. do lutego 2014 r.

VII podjecie decyzji o prezentacji oferty PHK na
kolejnych targach nieruchomosci handlo-
wych: od stycznia do kwietnia 2014 r.

Legenda: szary kolor w komérce oznacza, ze dany etap procesu zarzqdzania obietnicq byt realizowany w ramach konkretnego procesu

zarzqdzania wystgpieniem targowym

Zrédto: opracowanie wtasne

centrum handlowego do potrzeb rynku, tj.: lokalizacja,
dojazd, wielko$¢, standard wizualny i techniczny, funkcjo-
nalno$¢ uktadu projektu (tzw. layoutu). Zaobserwowano, ze
wskazane jest, aby deweloper positkowat si¢ profesjonalny-
mi raportami badania oraz analiz rynku, przygotowanymi
w kontekscie konkretnego projektu. Istotna jest takze dy-
namika dziatann promocyjnych, dostosowana do procesu
rozwoju i realizacji nowego centrum handlowego, ktére to
dzialania sg rozciagniete w oczekiwanym przez najemcow
czasie otwarcia obiektu. Na podstawie wywiadéw, przepro-
wadzonych w ramach studium przypadku z ekspertami
z branzy, aktualnie szacuje si¢, ze normalny, a wigc oczeki-
wany okres rozwoju nowego, duzego centrum handlowego,
wynosi od 5 do 7 lat. Stan zaawansowania projektu dewe-
loperskiego oceniany jest takze z perspektywy poziomu
profesjonalizmu, wiarygodnosci oraz prestizu podmiotéw
i 0s6b wspolpracujacych - takich, jak: architekt, prawnicy
obstugujacy komercjalizacje, agencja ds. komercjalizacji,
generalny wykonawca, bank.

Przeprowadzone badanie studium przypadku pokazalo,
ze na wejéciu procesu decyzyjnego I, odnoszacego sie do
wystawiania sie po raz pierwszy przez PHK SA podczas
targéw branzowych w ramach wlasnego stoiska, istotny byt
dotychczasowy stan zaawansowania rozwoju centrum han-
dlowego oraz poziom wiedzy o kamieniach milowych har-
monogramu dalszego rozwoju. Ustalono, Ze na poczatku II
kwartatu 2013 r., po niespelna 4 latach rozwijania projektu
PHK, stan zaawansowania planowanego centrum handlo-
wego byl znaczacy i zarazem wystarczajacy do podjecia
decyzji o wykorzystaniu wlasnego stoiska podczas jesien-

nej edycji targédw SCF w 2013 r. Planowany udzial w tych
targach mial by¢ punktem kulminacyjnym w procesie
promogji i najmu powierzchni w PHK, kiedy to wszystkie
trzy etapy procesu zarzadzania obietnicg byly realizowane
w trakcie wystgpienia targowego (proces IV). Uzyskano
informacje, ze ze strony PHK SA w targach wzielo udziat
czterech pracownikéw (dwoch czlonkéw zarzadu, specjali-
sta ds. komercjalizacji, specjalista ds. promocji) oraz hostes-
sa, a takze trzy osoby ze wspdlpracujacych przedsigbiorstw,
tj. dwoch agentéw ds. komercjalizacji i jeden specjalista ds.
koordynacji najemcow. Na podstawie materialéw wtdrnych
i wywiadu swobodnego ustalono, ze gtéwnym celem wy-
stgpienia targowego bylo zwigkszenie rozpoznawalnosci
i wiarygodnosci projektu oraz przyspieszenie podpisywa-
nia uméw najmu z podmiotami, z ktérymi PHK SA juz
pozostawal w relacjach. Byli to gléwnie najemcy wielko-
i $redniopowierzchniowi, reprezentowani przez handlowe
sieci miedzynarodowe. Uzyskano informacje od pracowni-
kéw PHK SA, ze decyzja o udziale w tych targach zostata
podjeta takze ze wzgledu na zapewnienie przez PHK SA
mozliwoéci (m.in. prawnych, finansowych, organizacyj-
nych, kadrowych i technicznych) spelniania obietnic (pro-
ces I), ktore w okresie przed targami mialy by¢ skladane
najemcom w trwajacych negocjacjach warunkow i umow
najmu (proces III). Decyzja o udziale w targach stanowita
tez element dotrzymania obietnicy (proces I) wystawienia
stoiska, ktéra byla skladana w okresie wcze$niejszym.
Ustalono, ze proces przygotowania stoiska od strony tech-
nicznej (proces II) trwat od maja az do rozpoczecia targéw
SCF oraz ze zarzad PHK SA zdecydowal o wykorzystaniu
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atrakcyjnie wizualnego stoiska ze wzgledu na wysokie ,,stan-
dardy ekspozycyjne” branzy nieruchomoséci handlowych.
Stoisko mialo bowiem stanowi¢ symboliczng reprezentacje
i materializacje nieistniejacego jeszcze centrum handlowego,
a w ten sposob mialo uwiarygadnia¢ skomplikowany projekt
inwestycyjny. Uzyskano informacje, Ze ze strony PHK SA za
proces przygotowania technicznego odpowiadal specjalista
ds. promocji i analiz rynku. W realizacje zadan tego procesu
bylo zaangazowanych pie¢ podmiotéw zewnetrznych. Naj-
wazniejszg role odegralo specjalistyczne przedsiebiorstwo
wylonione w drodze przetargu, odpowiedzialne za zaprojek-
towanie, produkcje, organizacje wyposazenia oraz montaz
i uruchomienie autorskiego stoiska PHK SA. Pozostale pod-
mioty to: dwie agencje reklamowe, drukarnia oraz podmiot
odpowiedzialny za stworzenie prezentacji multimedialnej.
Jeden z autoréw artykulu zaobserwowat, ze stanowisko PHK
SA bylo zlokalizowane blisko gtéwnego wejscia na hale wy-
stawiennicza, z wejéciem na stoisko od frontu, ze wzgledu
na szeregowa zabudowe. Na froncie stoiska prezentowano
duzych rozmiaréw logo oraz portal wejsciowy w czerwonym
firmowym kolorze wraz z hastami stanowigcymi wyrézniki
strategiczne centrum handlowego PHK. Wykorzystywano
nastepujaca galanterie reklamowg oraz inne materialy mar-
ketingowe: przymocowane do $cian plyty z nadrukowanymi
wizualizacjami PHK, monitor LCD z wy$wietlang prezen-
tacja multimedialng na temat PHK, anglojezyczne foldery
reklamowe i materialy techniczne, markowe czekoladki
w czerwonych opakowaniach, napoje.

Po zakonczeniu targéw dalsze badanie studium przypad-
ku pozwolito na ustalenie, ze w pozostalych procesach wy-
stapienia targowego najistotniejszym obszarem zarzadzania
obietnicg bylo dotrzymywanie przez PHK obietnic, co byto
oczekiwane przez potencjalnych najemcéw jako element
minimalizacji ryzyka. Obecnie w branzy nieruchomosci
handlowych wystepuje nadwyzka podazy nowych projektow
handlowych oraz wstrzymanie rozwoju czgéci sieci handlo-
wych, co wplywa na wzrost sity negocjacyjnej najemcow.
Z dalszej eksploracji studium przypadku wynika, Ze poza
procesem krétkoterminowego spelniania présb najemcéw
ztozonych podczas targdw (proces V), co jest oznaka profe-
sjonalizmu, istotne jest w diugiej perspektywie zapewnienie
mozliwosci spelnienia obietnic i ich dotrzymania (proces VI).
Analiza materialéw wtérnych i wywiady swobodne w dal-
szym ciggu badania metodg studium przypadku umozliwity
dokonanie istotnych ustalen. PHK SA przykladal duza wage
do zarzadzania operacyjnego w ramach procesu V i uzyskat
zalozone cele. W realizacji procesu VI PHK SA podejmowat
nie tylko decyzje taktyczne, ale takze decyzje strategiczne,
zwigzane z kwestiami o istotnych konsekwencjach dla pro-
jektu inwestycyjnego, oraz dtugotrwale w skutkach. PHK SA,
funkcjonujac w warunkach zmiennego rynku, podejmowat
i realizowal decyzje strategiczne zwigzane z wykonaniem
projektu w odniesieniu do zmian otoczenia rynkowego.
PHK SA w ramach wspdlpracy aktualizowal wiedze poten-
cjalnych najemcdw i kontrahentéw dotyczaca réznych zmian
w realizacji projektu. W ten sposéb PHK SA zarzadzal obiet-
nicami zlozonymi najemcom podczas targdw, dbajac o ich
spelnianie oraz aktualizowanie. Co do procesu VII to PHK
SA nie planowal wystawienia stoiska na targach SCF jesienig
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2014 r., albowiem projekt jest juz na rynku rozpoznawalny,
a zbyt intensywne promowanie moze sprawia¢ wrazenie, ze
przedsiewziecie PHK ma problemy z realizacja.

Podsumowanie

W studium przypadku PHK SA przedstawiono zalez-
noéci pomiedzy procesami zarzadzania wystgpie-
niem targowym a obszarami procesu zarzadzania obietnicg,
ktéry to proces ma istotne znaczenie przy budowaniu wia-
rygodnoéci ztozonego projektu inwestycyjnego centrum
handlowego, a dalej podpisywania uméw najmu.

PHK SA przykladal duzg wage do zarzadzania obiet-
nica w procesie wystapienia targowego, biorac pod uwage
wlasne niewielkie do$wiadczenie w branzy nierucho-
mosci z nowoczesng powierzchnig handlowsa. Tego typu
podmiot jest postrzegany przez rynek jako ten, ktdry na
wiarygodno$¢ musi zapracowaé wladnie poprzez umiejet-
ne zarzadzanie obietnica. W obecnej, trudnej sytuacji na
rynku nieruchomosci handlowych wéréd doswiadczonych
deweloperéw panuje przekonanie, ze nawet, jesli konkretny
projekt inwestycyjny jest problematyczny, oczywiscie do
pewnego stopnia, to najlepsi deweloperzy realizuja tego
typu projekt zgodnie (lub w przyblizonym stopniu) do tego,
co bylo przez nich obiecywane. W ten sposéb zdobywa si¢
wiarygodno$¢ przy realizacji kolejnych przedsiewziec.

Wkladem autoréw artykutu, bedacym wypelnieniem
pewnej luki badawczej, jest ukazanie mozliwoéci wykorzy-
stania oraz roli koncepcji zarzadzania obietnica w procesach
zarzadzania wystapieniem targowym. Przeprowadzone
studium przypadku wnosi istotne implikacje praktyczne za-
réwno w odniesieniu do dziatalnoéci deweloperéw w branzy
nieruchomosci handlowych, jak réwniez w innych branzach,
w ktorych jednym z najistotniejszych czynnikéw sukcesu jest
umiejetne zarzadzanie obietnicg dla klientow.

Waznym problemem w przysztych badaniach na rynku
nieruchomosci handlowych jest zagadnienie reaktywacji
wygaszonego wczesniej projektu, gdzie istotnym celem
w procesie zarzadzania obietnica jest odbudowywanie
wiarygodno$ci konkretnego projektu, ktéry wczesniej
nie zostal zrealizowany pomimo obietnic. Inna kwestig
badawcza, wartg eksploracji w analizowanej branzy, jest
powiazanie cyklu zycia projektu inwestycyjnego centrum
handlowego z podejsciem deweloperéw do zarzadzania
aktywnoécig targowa — zaréwno w calym cyklu, jak i na
jego poszczegblnych etapach.
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Promise Management of Leasing
of Modern Retail Space Within
the Process of Fair’s Performance

Summary

The purpose of the paper is to present the possibilities of using
by the developer of the emerging shopping center the concept
of promise management in managing the interactions with
potential tenants, in the context of the process of trade show
performance. Next to the literature review of two mentioned
processes, it is presented research method of case study
research of Park Handlowy Kwadrat SA. The results show
relation between processes analyzed in the paper.

Keywords

interactions, promise management, B2B fairs, shopping
center

ZARZADZANIE KONFLIKTEM W OCHRONIE
ZDROWIA NA PRZYKLADZIE MEDIACJI
W SPORACH ZBIOROWYCH

Leszek Cichobtazinski

Wprowadzenie

R ola i miejsce konfliktéw w organizacjach jest przed-
miotem naukowej refleksji od dawna [Deutsch, Co-
leman, 2000; Abell, 1975; Skarzynska i in., 2007; Stabon,
2008; Wiecek-Janka, 2006]. W pracach tych zwraca si¢

uwage gléwnie na dystynkcje miedzy funkcjonalnymi
i dysfunkcjonalnymi aspektami konfliktéw organizacyj-
nych. Kolejnym problemem poruszanym w badaniach
nad konfliktem organizacyjnym jest jego rozwigzanie,
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zwlaszcza metody i uwarunkowania osiggania porozu-
mienia, a w przypadku kiedy jest to niemozliwe — meto-
dy zarzadzania i kierowania konfliktem. W odniesieniu
do ochrony zdrowia najczg$ciej poruszane problemy
dotycza relacji ochrona zdrowia - lekarz oraz konflikty
wartoéci, z ktérymi moze zetkna¢ si¢ personel medyczny
[Opolski, 2011]. Innym rodzajem konfliktu, jaki wy-
mieniany jest w konteks$cie publicznej ochrony zdrowia,
jest ten, ktéry powstaje na linii ustugodawca - platnik,
czyli Narodowy Fundusz Zdrowia. Negocjacje prowa-
dzone miedzy menedzerami placéwek ochrony zdrowia
i urzednikami NFZ naleza do najtrudniejszych z uwagi
na bardzo nieréwng sile przetargowa stron. Niekiedy
w literaturze przedmiotu pozycje, jaka zajmuje NFZ
w negocjacjach z placéwkami ochrony zdrowia, nazywa
si¢ quasi-rynkowa [Panteli, Sagan, 2011, s. 77]. Pozycje t¢
nazywa si¢ tez monopsonem [Madrala, 2013, s. 14-15].

Celem opracowania jest wykazanie, w jaki sposéb roz-
wigzywanie sporéw zbiorowych moze si¢ przyczyni¢ do
zarzadzania konfliktem intereséw w jednostkach ochrony
zdrowia, zwlaszcza w zakresie relacji miedzy pracodaw-
cami i zwigzkami zawodowymi. W czesci teoretycznej
zaprezentowana zostala problematyka zarzadzania kon-
fliktem organizacyjnym. Cze¢$¢ empiryczna opracowania
dotyczy opisu i analizy mediacji w sporach zbiorowych
w publicznej ochronie zdrowia i zostata oparta na analizie
przypadku mediacji prowadzonych w szpitalach, w ktd-
rych autor byl mediatorem. Przeanalizowany zostanie
przebieg sporu zbiorowego oraz rola, jaka pelni w nim
instytucja mediacji.

Niniejszy artykul poswiecony jest szczegdlnemu ro-
dzajowi konfliktu organizacyjnemu, chodzi mianowicie
o konflikt, jaki powstaje miedzy zwigzkami zawodowymi
i pracodawca. Relacje miedzy tymi aktorami sg niezwykle
istotne z punktu widzenia efektywnosci organizacyjnej.
Sa one jednakze bardzo trudne i skomplikowane. Stan ten
ma roznorakie przyczyny. W sektorze tym bezpo$redni
pracodawcy, czyli menedzerowie, ktérzy zgodnie z pra-
wem sa strong sporu zbiorowego i partnerem dla zwigz-
kéw zawodowych, majg ograniczony wpltyw na wysokosé¢
budzetu, gdyz ten jest uchwalany przez organ wlascicielski
- wladze samorzadowe miasta lub wojewodztwa. Mene-
dzerowie dysponujg konkretnym budzetem uchwalonym
przez organ wlascicielski i nie moga dowolnie podnosi¢
plac bez naruszenia dyscypliny budzetowej. Z tego powo-
du pole decyzji pracodawcy, zwlaszcza w kwestiach finan-
sowych, najwazniejszych dla zwigzkéw zawodowych, jest
bardzo ograniczone. Powoduje to szereg trudnosci i nie-
standardowych dziatan zwigzkowcow.

Drugim aspektem zbiorowych stosunkéw pracy
w ochronie zdrowia, $wiadczacym o ich specyfice, jest re-
latywnie duza liczba zwigzkéw zawodowych, dzialajacych
w tym sektorze. Oprocz NSZZ ,,Solidarno$¢’, w strukturach
ktérego dziala Krajowy Sekretariat Ochrony Zdrowia, re-
prezentujacy wszystkich pracownikéw ochrony zdrowia,
dzialaja tez zwigzki branzowe: Ogolnopolski Zwigzek Za-
wodowy Pielegniarek i Poloznych, Ogélnopolski Zwigzek
Zawodowy Poloznych, Ogdlnopolski Zwigzek Zawodowy
Pracownikéw Administracji i Obslugi Stuzby Zdrowia
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(wszystkie zrzeszone w Forum Zwiazkéw Zawodowych).
Poza tym w wielu jednostkach ochrony zdrowia, zwlaszcza
szpitalach, dzialaja zwigzki zawodowe zalozone wylacznie
przez pracownikow tej jednostki. Wszystko to sprawia, ze
czesto negocjacje sa niezwykle ztozone, gdyz bierze w nich
udziat wiele organizacji zwigzkowych. Specyfika konfliktoéw
pracowniczych w publicznej ochronie zdrowia wynika tak-
ze z charakteru pracy w tym sektorze. Pracownicy ochrony
zdrowia kierujg si¢ kodeksem etycznym, stawiajagcym dobro
pacjenta na pierwszym miejscu. Dlatego strajki w ochronie
zdrowia zdarzajg sie rzadziej niz w innych organizacjach,
a jedli juz do nich dochodzi, majg one czgsto bardziej cha-
rakter protestéw niz strajkéw typowych na przyklad dla
przemystu. Zdarzaja sie oczywiscie strajki sensu stricto,
jednak nawet wtedy protestujacy zapewniaja chorym opie-
ke na czas strajku.

Skomplikowane uwarunkowania sporéw zbiorowych
w ochronie zdrowia, jak réwniez niedostatek opracowan
tak teoretycznych, jak i empirycznych, jaki mozna zaob-
serwowaé w tym zakresie, wydaja si¢ uzasadnia¢ podjecie
tego zagadnienia. Waga poruszonego problemu wynika
takze z wplywu, jaki partnerskie stosunki miedzy pod-
miotami ochrony zdrowia maja na efektywno$¢ caltego
systemu ochrony zdrowia. I. Rudawska, piszac o relacjach
partnerskich miedzy podmiotami opieki zdrowotnej,
stusznie zwraca uwage na role zaufania [Rudawska, 2011,
s. 30]. Autorka, omawiajac poszczegélne podmioty, nie
wymienia jednak zwigzkéw zawodowych, ktére sa waz-
nym aktorem w systemie opieki zdrowotnej. W bardzo
ciekawym artykule, poruszajgcym problematyke podej-
mowania przez lekarzy rél zarzadczych w szpitalach, takze
pominieto zagadnienie relacji ze zwigzkami zawodowymi
[Kautsch, Hartley, 2013]. Wydaje sie, ze problematyka
labor relations w ochronie zdrowia wymaga poglebienia.
Jakkolwiek problematyka konfliktéw i mediacji w ochro-
nie zdrowia posiada bogata literature przedmiotu w je-
zyku angielskim, czego przyktadem moze by¢ specjalny
numer American Journal of Mediation 5th Edition z prze-
gladowym artykulem Hetzlera i innych [2011], w cato$ci
poswiecony temu zagadnieniu, jednak w polskim pi-
$miennictwie mozna w tym zakresie zaobserwowa¢ do$¢
powazng luke. Mimo Zze i w tej dziedzinie prowadzone
sg badania [Kondracka i in., 2013], to jednak o sporach
zbiorowych nie ma zbyt wielu opracowan.

Spory zbiorowe w Polsce

R ozwigzywanie konfliktéw pracowniczych zostalo
w Polsce prawnie skodyfikowane w roku 1991 za
sprawg Ustawy o rozwigzywaniu sporow zbiorowych, dzigki
czemu mediacje weszly do polskiego ustawodawstwa. In-
stytucja mediacji w sporach zbiorowych zostata powotana
w celu sprawnego rozwigzywania konfliktéw miedzy pra-
codawcami i pracownikami, w ktérych imieniu wystepuja
zwigzki zawodowe. Poniewaz interesy pracownikéw repre-
zentowane sg zbiorowo, a nie indywidualnie, procedura
ta nosi miano sporu zbiorowego. Proces rozwigzywania
takiego sporu skfada si¢ z kilku etapéw i w najogdlniejszym
zarysie ksztaltuje sie nastepujaco [Doktdr, 1997, s. 36-37]:
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Etap I - zwigzki zawodowe przedstawiaja swoje zada-
nia pracodawcy, ktéry w okreslonym terminie musi si¢ do
nich ustosunkowad. Jedli je przyjmuje, spor ulega zakon-
czeniu, jeéli nie, nastepuje kolejny etap.

Etap II - rokowania dwustronne, podczas ktdrych stro-
ny samodzielnie usituja wypracowaé porozumienie. Jesli
rokowania dwustronne nie przyniosg rozwiazania, strony
sporzadzajg protokdt rozbieznosci i przechodza do kolej-
nego etapu.

Etap III - mediacje. Strony zobligowane sa do popro-
szenia o pomoc mediatora. Jesli mediacje nie doprowadza
do porozumienia, zwigzki zawodowe moga przej$¢ do
kolejnego etapu.

Etap IV - strajk lub arbitraz w Kolegium Arbitrazu
Spofecznego. Poniewaz orzeczenia arbitrazu nie sg wig-
zace, w praktyce strony bardzo rzadko korzystajg z takiej
mozliwoéci. Kiedy mediacje nie przynosza rezultatu, strona
zwigzkowa najczesciej przechodzi do strajku. Aby wykorzy-
sta¢ te metode rozwigzywania konfliktu, musza by¢ jeszcze
spelnione dodatkowe warunki, na przyklad ten, iz wéréd
zalogi nalezy przeprowadzi¢ referendum w sprawie strajku.

Warto podkresli¢ fakt, ze mediacje w sporach zbioro-
wych s3 jedynymi, ktére maja charakter obligatoryjny.
Wszystkie pozostale typy mediacji (sadowe, rodzinne,
gospodarcze, etc.) sa dobrowolne. Strony mogg skorzystaé
z tej formy rozwigzania konfliktu, ale moga tez udac¢ si¢
z problemem do sadu lub wykorzysta¢ inng forme ar-
bitrazu. W sporze zbiorowym jest inaczej. Implikuje to
okreslone konsekwencje, na przyktad te, iz aktorzy nie za-
wsze sg przekonani do tej formy rozwigzywania konfliktu
intereséw. Druga specyficzna cecha mediacji w sporach
zbiorowych polega na tym, iz inicjatorem moze by¢ tylko
jedna strona — zwigzki zawodowe. Sporu zbiorowego nie
moga rozpoczaé pracodawcy. Ma to swoje uzasadnienie
w samej istocie relacji miedzy pracobiorcami i pracodaw-
cami, ktora polega na tym, iz przewage negocjacyjna majg
w niej najczesciej pracodawcy. Fakt ten réwniez wyrdznia
mediacje w sporach zbiorowych sposrdd pozostatych
typow.

Dodatkowa cechg charakterystyczna mediacji miedzy
zwigzkami zawodowymi i pracodawca jest ograniczo-
ny katalog spraw, ktére moga by¢ przedmiotem sporu.
Sa nimi place, warunki pracy, np. BHP oraz swobody
zwiazkowe. Jednak w praktyce przedmiotem sporéw zbio-
rowych s3 najczesciej kwestie ptacowe, co dotyczy takze
sporéw w ochronie zdrowia [Zadros, 2004].

Mediatorem w sporach zbiorowych moze by¢ kazda
osoba, na ktdra zgodza si¢ obie strony konfliktu. Strony
moga tez skorzysta¢ z listy mediatoréw przy ministrze
pracy i polityki spolecznej. Lista ta uwiarygodnia znajdu-
jacych sie na niej mediatoréw, jednak nie jest rodzajem
certyfikatu ograniczajacego dostep do mediacji osobom
spoza niej. Strony znajdujace si¢ w sporze zbiorowym
moga zwroéci¢ sie do Departamentu Dialogu i Partnerstwa
Spolecznego, w ktorego gestii znajduje si¢ lista mediato-
réw, o desygnowanie mediatora, ale mogg tez same zna-
lez¢ odpowiednia osobe bez posrednictwa Ministerstwa.
Mediatora moze wskaza¢ tak pracodawca, jak i zwiazki
zawodowe [Cichobtazinski, 2010, s. 74].
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Mediacje jako droga dochodzenia
do porozumienia

M ediacje zajmuja wazne miejsce wéréd metod rozwig-
zywania konfliktéw. W literaturze przedmiotu niemal
wszyscy autorzy zaliczaja je do metod zwanych ,,third party
intervention”, czyli do metod rozwigzywania konfliktow
z udzialem/interwencja trzeciej strony [Lewicki i in., 1992].
Najtrafniej mediacje mozna zdefiniowaé jako asystowa-
ne negocjacje (assisted negotiation) [Schellenberg 1996,
s. 182]. Oznacza to, iz mediacje nie sa odrebng kategoria
rozwigzywania konfliktéw, sa po prostu szczegdlnym przy-
ktadem negocjacji. Dlatego tez w niektdrych przypadkach,
jak np. w sporach zbiorowych, granica miedzy nimi moze
by¢ ptynna. Mediator nie musi bra¢ udzialu w calej pro-
cedurze mediacyjnej. W niektorych etapach strony moga
porozumiewaé si¢ samodzielnie bez pomocy mediatora.
Niemniej jednak z perspektywy Ustawy o rozwigzywaniu
sporow zbiorowych formalnie caly ten proces nazywa si¢
mediacjami i w takim rozumieniu pojecie to bedzie uzywa-
ne w niniejszym opracowaniu.

Mediacje w ochronie
zdrowia — case study

Metoda

W niniejszym opracowaniu zastosowano metode
studium przypadku, ktéra zaliczana jest do metod
jakos$ciowych. Zaleta tej metody jest mozliwo$¢ uzyskania
calos$ciowego (holistycznego) spojrzenia na badane zjawi-
sko, ujmujacego go w calej jego zlozonosci i wszystkich
uwarunkowaniach, tak wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych. Studium przypadku jest metoda polegajaca na ba-
daniu szczegdtowo jednego przypadku lub niewielkiej ich
iloéci przy wykorzystaniu wszelkich mozliwych technik
badawczych [Silverman, 2008, s. 168].

W prezentowanych badaniach kluczowym informa-
torem byl mediator - badacz. Informatorami byty osoby
kierujace zespotami negocjacyjnymi, z ktérymi mediator
spotykal si¢ na sesjach poprzedzajacych mediacje oraz
w trakcie ich trwania, jak réwniez przedstawiciele centrali
zwigzkowej wspierajacy strone zwiazkows. Jednostka anali-
zy byly mediacje w sporze zbiorowym, czyli seria zdarzen,
jaka miafa miejsce od zlecenia mediatorowi rozwigzania
sporu do spisania protokotu konczacego mediacje. Opis
sytuacji opieral si¢ na wyréznieniu nastepujacych kategorii:
wydarzen — gléwnych czynnikéw wplywajacych na powsta-
nie i przebieg konfliktu; epizodéw - dodatkowych czynni-
kéw wplywajacych na przebieg konfliktu, bez rozwigzania
ktérych mozna bylo w dalszym ciagu dazy¢ do porozumie-
nia; incydentdw - byly to zachowania stron konfliktu, ktére
w istotny sposob (negatywnie lub pozytywnie) wplywaly
na jego przebieg. Zrédlem informaciji byt tez zapis mediacji
sporzadzony przez mediatora w trakcie ich trwania oraz
dokumenty dostarczone mediatorowi przez Ministerstwo
Pracy i Polityki Spolecznej podczas desygnowania go na
to stanowisko (protokdl rozbiezno$ci) oraz przez strony
konfliktu (korespondencja miedzy stronami, dokumenty
obrazujace sytuacje ekonomiczng firmy).
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Celem prezentowanego studium przypadku jest ukaza-
nie, w jaki sposdb rozwigzywanie sporu zbiorowego w pu-
blicznej stuzbie zdrowia moze wplywaé na zarzadzanie
konfliktem miedzy zwigzkami zawodowymi i pracodawca.
Relacje miedzy tym podmiotami sg z natury konfliktowe
(cho¢ nie we wszystkich aspektach). Jesli wiec konfliktu
nie mozna definitywnie rozwigza¢, nalezy nim kierowac.

Przedmiot badan

mawiane mediacje toczyly siec w Wojewodzkim Szpi-

talu Specjalistycznym w centralnej Polsce, zatrudnia-
jacym okoto 1000 pracownikdéw. Pracodawce reprezentowat
dyrektor szpitala w towarzystwie kierownika dziatu perso-
nalnego, gtéwnej ksiegowej oraz radcy prawnego. Strona
zwigzkowa sktadala si¢ z kilku organizacji zwigzkowych,
funkcjonujacych na terenie szpitala. Oprocz najwigkszej
organizacji NSZZ ,Solidarnos¢”, w mediacjach bral tak-
ze udzial Zwigzek Zawodowy Pielegniarek i Poloznych,

Zwigzek Analitykéw Medycznych oraz zwigzek zawodowy

pracownikéw omawianego szpitala. Strone zwigzkowa

w rozmowach z pracodawca reprezentowata przewodnicza-

ca najwiekszego zwigzku, czyli NSZZ ,,Solidarnos¢”. Odbyly

sie trzy sesje mediacyjne w kilkudniowych odstepach.

Mediacje dotyczyly nastepujacych kwestii:

1. Wprowadzenia nowego regulaminu wynagradzania.

2. Naliczenia pracownikom szpitala premii za poprzedni rok
zgodnej z Regulaminem Premiowania, tj. 5% osobowego
funduszu plac i wyplacanie tej zaleglo$ci pracownikom.
Podkresli¢ nalezy, ze cze$¢ pracownikéw wystapila na

droge prawng, chcac uzyskaé nalezne podwyzki, jednak nie

wszyscy chcieli sie narazi¢ pracodawcy procesem sagdowym

i dlatego zwigzki zawodowe chcialy te sprawe rozwigzaé sys-

temowo. Mediator zostal zaproponowany przez zwiazki za-

wodowe, jednak pracodawca wyrazit na niego zgode. Zwiazki
wystapily do Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej z pro$-
ba o desygnowanie mediatora, co tez Ministerstwo uczynito.

Pierwszego dnia mediator przeprowadzil rozmowe z kazda

ze stron sporu osobno. Pracodawca przedstawit swoje stano-

wisko, wing za zaistnialy spor obcigzajac zwiagzki zawodowe.

Dyrektor szpitala odmowit realizacji Zadan, argumentujac, ze

wchodzi nowy regulamin, zgodnie z ktérym trzynaste pensje

maja by¢ wyplacane w ramach zagwarantowanych $rodkéow.

Ponadto pracodawca utrzymywal, ze przygotowywany jest

nowy regulamin wynagradzania, ktdry zostanie niebawem

przedstawiony zwigzkom. Pracodawca wstepnie wyrazit
zgode na podjecie rozméw jeszcze tego samego dnia. Jednak

z powodu braku wszystkich os6b rozmowy przetozono na

nastepny tydzien za zgoda strony zwiazkowe;.

Drugie spotkanie mialo juz charakter tréjstronny. Strone
zwigzkowy reprezentowala przewodniczaca najwiekszego
zwigzku dziatajgcego na terenie szpitala oraz dwie czlon-
kinie Rady Zakladowej, a strone pracodawcy - dyrektor
szpitala, radca prawny oraz gtéwna ksiegowa. Po rutynowym
rozpoczeciu spotkania przez mediatora, polegajacym na
wyjasnieniu stronom zasad mediacji i roli mediatora, jako
pierwsza glos zabrala przewodniczaca zakltadowej organi-
zacji zwigzkowej. Rozmowy toczyly sie w atmosferze wzra-
stajacej wrogosci. Po niespelna trzydziestu minutach strony
przestaly siebie stucha¢ i rozmowy koncentrowaly sie juz
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tylko wokot zagadnien personalnych i zarzutéw dotyczacych
nieuregulowanych wczesniej probleméw. Aktualne kwestie
merytoryczne zeszly nie tylko na plan dalszy, ale w ogdle
przestaly by¢ przedmiotem analizy. Proby przezwyciezenia
impasu podejmowane przez mediatora, polegajace gléwnie
na zmniejszaniu poziomu emocji, a pdzniej nawet agresji,
nie przyniosly rezultatéw. Znalazlo to m.in. odzwierciedlenie
w protokole rozbiezno$ci, w ktérym ,,pracodawca zobowig-
zuje si¢ do negocjacji wzrostu wynagrodzenia w chwili, kiedy
bedzie znana interpretacja odpowiednich przepiséw prawa
oraz kiedy uzyska $rodki finansowe w wyniku renegocjacji
kontraktu z NFZ”.

W odpowiedzi zwigzkowcy stwierdzili, iz ,,mozna przy-
stagpi¢ do ustalania wysokoséci podwyzek juz teraz” i ze
»propozycje wzrostu wynagrodzen powinny by¢ opraco-
wane przez pracodawce i przedstawione zwigzkom zawo-
dowym do akceptacji”. Pracodawca odpowiedzial, iz nie
jest to mozliwe, poniewaz nie dysponuje w tym momencie
danymi, ktére pozwolityby mu odpowiednio oceni¢ przy-
sztg kondycje finansowg szpitala, a postanowienia podjete
obecnie trzeba bedzie pdzniej respektowaé niezaleznie od
mozliwos$ci finansowych szpitala.

Mediacje zakonczyly sie protokolem rozbieznosci. Jed-
nak w jednym punkcie strony doszty do porozumienia.
Byla to kwestia wynagrodzenia rocznego, czyli tzw. ,,trzy-
nastej pensji’, ktéra to pracodawca zgodzil si¢ wyplacié.

Analiza przypadku

A nalizujac zaprezentowany przypadek, zwréci¢ nalezy

uwage na specyfike sporéw zbiorowych w ochronie zdro-

wia. Ich rozwigzywanie przy zastosowaniu procedury mediacji
zasadniczo rézni si¢ od podobnych dziatan podejmowanych

w innych organizacjach, jak na przyklad w przedsiebior-

stwach. Przeprowadzona analiza pozwala na wyodrebnienie

nastepujacych zagadnien:

1. Prowadzenie mediacji winstytucji, ktorej budzet byt zalezny
od organu wiascicielskiego (w tym przypadku od marszal-
ka), byto utrudnione po pierwsze ze wzgledu na niewielkie
zasoby, jakimi organizacja dysponuje do podzialu. Praco-
dawca byt ograniczony wielkoécig budzetu, jaki otrzymat
od organu wiascicielskiego. Po drugie byt tez ograniczony
podczas negocjacji z odbiorcy ustug (NFZ), ktory w nego-
gjacjach z jednostkami ochrony zdrowia wystepuje z po-
zycji monopsonu. (Doda¢ nalezy, ze zwigzkowcy w takiej
sytuacji uciekajg sie do oskarzen dyrekgji o nieumiejetnosé
negocjacji z NFZ. Argument ten ma najczeéciej charakter
personalny i jest niemozliwy do weryfikacji.)

2. W przedstawionych powyzej warunkach wskaza¢ mozna
niski poziom kooperacji wynikajacy z braku wiary (opar-
tym skadinad na prawdziwych przestankach) w mozliwo$¢
osiagniecia porozumienia. Brak ,,wiary” to nic innego jak
niski poziom zaufania. Drugg zmienng, wplywajaca nega-
tywnie na mozliwos¢ osiggniecia porozumienia, byt wyso-
ki poziom niecheci miedzy stronami, a zwlaszcza miedzy
przewodniczacy zwigzku zawodowego i dyrektorem szpi-
tala. W tych okoliczno$ciach mediator nie mogt wpltynaé
na strony w celu zmiany sposobu komunikacji. Nie po-
magaly nawet sesje indywidualne, podczas ktdrych strony
nie wykazywaly woli wspolpracy, tak samo jak podczas
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spotkan trojstronnych. Mniejszy byt jedynie poziom nega-

tywnych emocji.

3. W takich sytuacjach bardzo czgsto mediacje stuza zwigz-
kom zawodowym jako narzedzie wywarcia nacisku na
organ zalozycielski w celu zwiekszenia budzetu, a jesli to
jest niemozliwe, to przynajmniej w celu zmiany dyrektora.
Proby takie majag miejsce, mimo iz zmiana pracodawcy —
zgodnie z Ustawg o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych —
nie moze by¢ przedmiotem sporu.

4. Podejmujac w tych okoliczno$ciach swoja misje, media-
tor moze jedynie zadba¢, aby negatywny wynik mediacji
osiagniety zostal przy jak najmniejszych kosztach w posta-
ci destrukcji wzajemnych relacji miedzy stronami sporu,
ktore i tak sg bardzo zle.

Zaprezentowane mediacje opisa¢ mozna jako prowadzone
w warunkach wysokiej wrogosci oraz niskiej kooperaciji,
wynikajacej z bardzo ograniczonych zasobéw, ktdrymi moz-
na bylo dysponowaé w celu rozwigzania konfliktu, z czego
obie strony od poczatku zdawaly sobie sprawe.

Opisany powyzej przypadek sporu nie jest jedyny, w kto-
rym autor bral udzial jako mediator. Najbardziej dramatyczny
sp6r mial miejsce w jednym ze szpitali, ktdrego wiascicielem
byl - podobnie jak w poprzednim studium przypadku — mar-
szalek wojewddztwa. Spor przyjat o tyle niezwykla forme, ze
prowadzace go pielegniarki, aby zmusi¢ dyrektora do roz-
mow, rozpoczely protest glodowy, podczas ktdrego okupowa-
ty sale konferencyjng. Podczas protestu zorganizowana byta
konferencja prasowa, na ktérg przybyli postowie na sejmik
wojewddzki, zajmujacy si¢ problematyka ochrony zdrowia.
W rozwigzanie sporu zaangazowany byl takze wicewoje-
woda. Rozmowy zostaly podjete dopiero po dwudniowym
protescie glodowym. Poczatek rozméw odbywat sie z wyko-
rzystaniem nagloénienia, dzieki ktéremu strajkujace piele-
gniarki, ktére znajdowaly sie w pobliskiej sali konferencyjne;j,
mogly przystuchiwa¢ sie prowadzonym rokowaniom. Jednak
po pierwszej rundzie rozmdéw obie strony zrezygnowaly
z bezposredniej transmisji przebiegu rozméw na zewnatrz,
gdyz negocjacje zaczely sie teatralizowaé. Uczestnicy rokowan
wiecej uwagi poswiecali swoim ,wystepom” przed pielegniar-
kami, ktore caly czas mogly przystuchiwa¢ si¢ rozmowom niz
rozwigzaniu problemu. Jest to znane zjawisko, wystepujace
w sytuacjach, kiedy negocjacje prowadzone sg przez wybra-
nych lub wyznaczonych reprezentantéw.

Podkre§li¢ nalezy, ze podczas konfliktéw pracowniczych
w publicznej ochronie zdrowia pracodawcy maja ogra-
niczong swobode podejmowania decyzji w zakresie plac.
Z jednej strony dysponuja budzetem przyznanym przez
organ zalozycielski, ktérym jest samorzad wojewodzki,
z drugiej strony $rodkami finansowymi uzyskanymi w wy-
niku sprzedazy swoich ustug. Ten drugi typ $rodkéw zalezy
od wynikéw negocjacji przeprowadzonych z NFZ, ktéry
zajmuje w negocjacjach z palcéwkami ochrony zdrowia
uprzywilejowang pozycje. Z tego wzgledu negocjacje z nim
staja sie skrajnie trudne dla menedzeréw placéwek leczni-
czych. Dzieje si¢ tak tez z tego powodu, iz czesto najbardziej
dochodowe ustugi medyczne s3 przechwytywane przez
prywatna ochrone zdrowia, ktdéra moze pozwoli¢ sobie
na waska specjalizacje (np. w zakresie ustug kardiologicz-
nych). Publiczne placéwki ze wzgledu na swojg misje nie
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moga pozby¢ sie mniej rentownych uslug, z tego powodu
ich pozycja przetargowa na rynku medycznym nie jest row-
noprawna z placéwkami prywatnymi.

Taka sytuacja sprawia, ze pracodawcy w publicznej
ochronie zdrowia w negocjacjach ze zwigzkami zawodowy-
mi czesto stosujg tak zwana ,,taktyke bezlitosnego partnera’.
Polega ona na tym, iz negocjujaca strona twierdzi, Ze nie
moze poj$¢ na ustepstwa, poniewaz jej partner (np. jest
to zwierzchnik) ,,nigdy na nie nie pozwoli” Czgsto jest to
prawda, jednak zdarza sie, ze takie argumenty sg zwyklym
naduzyciem. Dlatego tez zwigzki zawodowe, nie mogac
osiggnaé swoich celébw w negocjacjach z menedzerem
swojej placowki, zwracaja sie z zadaniami bezposrednio
do wlasciciela. Pojawiaja si¢ wtedy czesto zadania zmiany
dyrektora, co argumentowane jest najczeéciej niegospodar-
noscig, ztym traktowaniem pracownikéw oraz ogranicza-
niem swobdd zwigzkowych. Rozmowy prowadzone przez
zwigzkowcow z organem zalozycielskim - jesli do nich
dochodzi — prowadzone s poza procedura rozwigzywania
sporu zbiorowego, gdyz wlasciciel w mysl ustawy nie jest
pracodawca, a organ wlascicielski nie chce ingerowaé w za-
rzadzanie placowkami, gdyz od tego s dyrektorzy. Nie chce
ich takze zmienia¢, gdyz bylby to niebezpieczny precedens,
wskazujacy na uleglos¢ wobec zwigzkéw zawodowych
w sytuacji, kiedy dyrektor znajduje si¢ z nimi w konflikcie.

W przedstawionym powyzej przypadku do rozméw do-
szto dopiero po dwdch dniach protestu gtodowego, podczas
ktérego szpital odwiedzil wicewojewoda. W takiej sytuacji
pracodawca dat wyrazny sygnal organowi zatozycielskiemu,
ze jest ,twardym” negocjatorem i ze wszelkie ustepstwa,
jakie poczynit, byly spowodowane nadzwyczajng sytuacja.
Zwiazki zawodowe z kolei wykazaly si¢ duza determina-
cja w dazeniu do swoich celéw. Gdyby problem ten miat
miejsce w prywatnej placéwce, do porozumienia mogltoby
doj$¢ duzo wczesniej. Jednak skomplikowana konstelacja
interesariuszy w publicznej opiece zdrowotnej sprawia, ze
konflikty takie tocza si¢ w sposob bardziej dramatyczny.
I to dramatyczny w znaczeniu - ostry (protest glodowy),
jak i w znaczeniu, jakie w socjologii nadal temu pojeciu
E. Goffman [1959]. Oznacza to, ze przebieg konfliktu jest
udramatyzowany w teatralnym sensie. Kazda strona ma
bowiem swoja publicznos¢, przed ktérg odgrywa swoja role
zgodnie z tym, jak sobie wyobraza oczekiwania tej publiczno-
$ci. Kazda strona dysponuje tez wlasng narracjg wyjasniajaca
zrodia i przebieg konfliktu, jak réwniez rozdzielajacg role
w konfliktowej interakcji [Cichoblazinski, 2013, s. 119-129].

Podsumowanie

P rzebieg konfliktéw pracowniczych w publicznej ochro-
nie zdrowia jest komplikowany wieloma czynnikami,
wérdd ktorych najwazniejsze to:

1. Duza liczba zwigzkéw zawodowych reprezentujacych
interesy wielu grup zawodowych dziatajacych w ochro-
nie zdrowia. Interesy te nie zawsze si¢ pokrywaja ze sobg,
a bywa, ze sg sprzeczne.

2. Zlozone stosunki wlasno$ciowe polegajace na oddzie-
leniu wilasnosci od zarzadzania. Powoduje to, iz pra-
codawcy nie s3 jedynymi adresatami zadan zwigzkéw
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zawodowych. Sg nimi takze organy zalozycielskie, jak

na przykfad samorzady.

3. Szczegblny rodzaj pracy w ochronie zdrowia, sprawiajacy,
ze zwigzki zawodowe musza tak rozwigzywa¢ konflikty
z pracodawca, aby nie naraza¢ na szwank dobra pacjen-
tow. W przeciwnym przypadku protestujaca grupa zawo-
dowa moze narazi¢ si¢ na nieprzychylnos¢ opinii publicz-
nej, co moze powaznie zaszkodzi¢ realizacji celow.
Powyzsze czynniki sprawiajg, ze konflikty pracownicze

w publicznej ochronie zdrowia sg szczegdlnie trudne do roz-
wigzania. Ich niekiedy bardzo ostry przebieg moze w istotny
sposéb zaburza¢ funkcjonowanie placowki, co odbija si¢
negatywnie na sposobie jej funkcjonowania i jakosci $wiad-
czonych ustug. Dlatego tez ten szczegdlny rodzaj konfliktu
organizacyjnego wymaga dalszych badan, ktére mogg w po-
glebiony sposob ukazaé calg jego ztozonos¢. Wyniki tych ba-
dan moga w przysztosci pomdc w ich rozwigzywaniu, a tam
gdzie to niemozliwe, kierowaniu nimi.

Na podstawie powyzszej analizy mozna sformutowad
wnioski i zalecenia, ktére moga spetni¢ funkeje aplikacyjna.
Whioski te przedstawi¢ mozna z dwoch perspektyw: perspek-
tywy zwiazkéw zawodowych oraz perspektywy pracodawcy.
I. Perspektywa zwigzkéw zawodowych
1. Duza iloé¢ funkcjonujacych w ochronie zdrowia zwigz-

kéw zawodowych odzwierciedla zlozonos$¢ interesow,
jaka mozna wskaza¢ w tym szczegdlnym dziale gospo-
darki. Istnieje potrzeba uzgodnienia intereséw i dzia-
tan poszczegdlnych zwigzkow, tak aby zwiazki mogly je
osigga¢ w sposdb optymalny.

2. Niekiedy nie jest to mozliwe. Wtedy w obronie intereséw
reprezentowanych przez siebie grup zawodowych po-
szczegllne zwigzki muszg uwzglednia¢ interesy innych
pracownikow systemu ochrony zdrowia, takze tych nie-
zrzeszonych.

3. Fakt, iz menedzerowie publicznej ochrony zdrowia nie
moga w pelni dysponowa¢ budzetami swoich placowek,
gdyz s3 ograniczeni przez organy wiascicielskie, sprawia,
ze mozliwo$ci wywierania na nich nacisku przez zwiaz-
ki zawodowe s3 ograniczone. Takich ograniczen nie ma
w prywatnej ochronie zdrowia, ale tez nie ma tam na ogét
zwigzkow zawodowych.

4. Specyfika ochrony zdrowia ogranicza formy artykutowa-
nia i walki o interesy pracownicze do negocjacji, media-
qji i akcji protestacyjnych. W przeciwienstwie do innych
dzialéw gospodarki klasyczny strajk posiada bardzo ogra-
niczone zastosowanie.

Il. Perspektywa pracodawcy

1. Konieczno$¢ poszukiwania rownowagi miedzy interesami
wielu réznych grup pracowniczych oraz interesami praco-
dawcy wymaga od menedzeréw ochrony zdrowia wyjat-
kowych umiejetnosci w zakresie zarzadzania konfliktem.
Interesy pracownicze rzadko artykulowane sg wspdlnie
przez wszystkich pracownikéow jednostek ochrony, co
z jednej strony rozwiazanie konfliktu utrudnia, z drugiej
jednak ulatwia, poniewaz pracodawcy moga prowadzi¢
gre miedzy poszczegdlnymi grupami zawodowymi.

2. Z powodu ograniczonej mozliwosci odwotania si¢ do
strajku w klasycznym rozumieniu w realizacji wlasnych
intereséw pracownicy moga zaostrza¢ inne formy nacisku

4

na pracodawce, na przyklad protest glodowy przy zapew-
nieniu opieki dla pacjentéw. Takie formy walki mogg by¢
dla pracodawcy trudniejsze niz strajk.

3. Zprzedstawionych powyzej powodéw mediacje moga by¢
dla pracodawcéw pomocna procedurg w rozwigzywaniu
konfliktéw pracowniczych w ochronie zdrowia. Obligato-
ryjnie stosowane sg jedynie w sporach zbiorowych, jednak
wydaje sie, Ze moga sprawdza¢ sie z powodzeniem stoso-
wane we wszelkiego rodzaju konfliktach miedzy pracowni-
kami i pracodawcami w kazdej fazie ich rozwoju. Wymaga
to jednak zmiany podejécia do konfliktu organizacyjnego
tak wérod menedzeréw, jak i zwiazkéw zawodowych, ktdre
obecnie ma najczgéciej charakter reaktywny, tzn. dziatania
podejmowane s3 w momencie ujawnienia konfliktu, kie-
dy znajduje si¢ juz w stadium eskalacji. Brakuje podejscia
proaktywnego, polegajacego na profilaktyce, np. przy uzy-
ciu zarzadzania partycypacyjnego.

Kierunki dalszych badan

D alsze badania podjetej problematyki koncentrowa¢ sie
moga przede wszystkim na wplywie mediacji w spo-
rach zbiorowych na dlugotrwale relacje miedzy stronami.
Z punktu widzenia formalnoprawnego rola mediatora kon-
czy sie¢ w chwili podpisania protokolu porozumienia (jesli
mediacje koncza si¢ ugoda), podczas gdy w rozwigzywaniu
konfliktow realizacja zapiséw porozumienia jest integralnym
elementem calej procedury (Mogg sie wtedy pojawia¢ np.
problemy interpretacyjne). To co sie dzieje miedzy aktorami
po skonczonych mediacjach i jak one wplynely chocby na
sposdb porozumiewania si¢ czy tez na wzrost lub spadek za-
ufania, jest w zasadzie bialg plamg, wymagajaca dokladniej-
szego zbadania. Konflikty s z jednej strony nieodlacznym
skladnikiem zmiany organizacyjnej, z drugiej jednak strony
moga wptywa¢ destrukcyjnie na jako$¢ pracy, a takze zarza-
dzania, co wydaje si¢ szczegolnie niebezpieczne w organiza-
¢gjach tak wrazliwych na wszelkie perturbacje organizacyjne,
jak ochrona zdrowia, zwtaszcza publiczna.

dr Leszek Cichobtazinski
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzqgdzania
e-mail: lech@zim.pcz.pl
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Conflict Management in Health Care Based
on Mediation in Collective Disputes

Summary

This paper is concerned with the issue of collective work rela-
tions in public healthcare, with a focus on workplace conflicts.
Its aim is to demonstrate how labour conflicts’ resolution may
contribute to the management of conflicts in healthcare units.
Firstly, the author addresses the problem of collective disputes
resolution under the Polish legislation. Next, the case study
method is applied to present the course of collective dispute in
aregional hospital. Special attention is paid to the unique char-
acter and complexity of collective disputes in public healthcare
system and their role in the functioning of Polish healthcare
institutions. Key findings concern the role of mediation in
resolving labour conflicts in health care. This role seems to be
underestimated. Mediation is used - like in other sectors of
the economy - only in collective disputes. It seems that due
to the specific nature of the relationship between parties in the
healthcare system, their application is much broader.

Keywords

healthcare management, conflict management, collec-
tive disputes in healthcare

WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU
JAKO METODY POMIARU FUNKCJONOWANIA

L ANCUCHOW DOSTAW

Rafat Tarasewicz

Wprowadzenie

enchmarking definiowany jest jako proces poszu-
kiwania najlepszych praktyk biznesowych oraz
innowacyjnych pomystéw, ktére prowadza do ciaglego
doskonalenia. Zyskatl on na popularnosci w latach 80. XX

w. dzieki firmie Xerox, ktéra wykorzystata go z pozytyw-
nym skutkiem do odzyskania swoich udzialéw w rynku
od miedzynarodowych konkurentéw. W kolejnych latach
takze wiele innych organizacji, takich jak np. Nissan,
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Kodak, Rover, Chevron czy 3M, wykorzystywalo go do
poprawy swoich osiggnie¢ na globalnym rynku [Wong,
Wong, 2008, s. 25]. W 2001 r. ponad 70% menedzeréw na
$wiecie deklarowato korzystanie z tej metody zarzadzania
w swoich przedsiebiorstwach [Rigby, 2001, s. 139-160].
C.A. Voss i K. Blackmon [1997, s. 273-285] dowodzs, Ze
stosowanie szeroko pojetego benchmarkingu prowadzi
do wielu korzysci, w tym lepszych wynikéw finansowych,
zwiekszenia efektywno$ci operacyjnej oraz kreowania
wartosci organizacji.

Warto zatem zauwazy¢, ze benchmarking moze by¢
wykorzystany nie tylko jako proces poszukiwania najlep-
szych praktyk, lecz takze jako metoda pomiaru funkcjo-
nowania przedsiebiorstw oraz calych lancuchéw dostaw.
A.deToniiS. Tonchia [2001,s. 71-79] wskazujg na bench-
marking wlasnych osiggnie¢ w poréwnaniu z konkurencja
jako jedna z gtéwnych przestanek, dla ktérych budowane
sa kompleksowe systemy pomiaru. Benchmarking powi-
nien by¢ wéwczas rozumiany jako ilo§ciowe poréwnanie
zestawu wyselekcjonowanych miernikéw i wskaznikow ze
$rednimi oraz z najlepszymi osiggnigciami zaréwno w ra-
mach branzy, jak i poza nig. W takim ujeciu benchmarking
staje si¢ niezwykle pomocna i wyjatkowa metoda pomia-
rowy, poniewaz nie skupia si¢ tylko na stanie obecnym,
lecz ukazuje potencjal, jaki przy spelnieniu odpowiednich
warunkéw mozna uwolni¢ w poszczegdlnych tanicuchach.
Wiekszo$¢ zaawansowanych systemoéw analizy funkejo-
nowania fancuchéw dostaw (opartych na wynikach finan-
sowych lub jakoéciowych) daje mozliwos¢ oceny sytuacji
biezacej. Zaawansowane systemy pomiarowe powinny
jednak ufatwia¢ réwniez antycypacje przyszlych wyda-
rzen. Takie wlasnie mozliwosci daje benchmarking.

Celem tego artykulu jest omdwienie roli benchmar-
kingu jako metody pomiaru funkcjonowania fancuchéw
dostaw oraz prezentacja wynikoéw i wnioskéw z badan
dotyczacych zastosowania benchmarkingu w zarzadza-
niu fancuchami dostaw w Polsce.

Benchmarking jako metoda pomiaru

W ielu menedzerdéw chce wiedzie¢, jaki jest przeciet-
ny poziom zapasdw wyrobow gotowych, trafnos¢
prognoz czy cykl realizacji zaméwien w danej branzy.
Takie informacje dajg obraz tego, jak dany tanicuch dostaw
wypada na tle innych, dzialajacych w podobnych warun-
kach. Niemniej jednak, nalezy by¢ niezwykle ostroznym
przy stosowaniu benchmarkingu jako metody pomiaru
potencjatu fanicucha dostaw. Wiele organizacji ma klopoty
z odpowiednim poréwnywaniem danych i wycigganiem
z nich prawidlowych wnioskéw. Trudno$¢ moze sprawiaé
m.in. to, ze funkcjonowanie fancuchéw dostaw jest oce-
niane za pomocg wielu miar. W latach 2002-2008 w insty-
tucie AMR Research przeprowadzono 70 badan dotycza-
cych problematyki benchmarkingu w fancuchach dostaw.
Na tej podstawie zostaly sformulowane najwazniejsze
zasady, na ktdre nalezy zwrdci¢ uwage przy stosowaniu
benchmarkingu w celu diagnozy stanu taficucha dostaw
w odniesieniu do konkurencji [Hofman i in., 2008]:

- Analiza z perspektywy catego fancucha dostaw. Podsta-
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wowym celem benchmarkingu powinna by¢ poprawa
funkcjonowania catego systemu, nie za$ poszczegol-
nych jego elementéw. Tego typu podejscie wymaga ana-
lizy zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi miernikami
i wskaznikami, identyfikacji obszaréw do doskonalenia
oraz wyznaczania priorytetow dotyczacych wdrozen
projektow optymalizacyjnych w rozszerzonych tancu-
chach dostaw, ktére obejmujg wiele organizacji.

- Wyznaczanie odpowiednich miar. Oczywiscie nalezy

poréwnywa¢é nie dowolne miary, lecz te, ktore zostaly
wyselekcjonowane na strategicznym poziomie pomia-
ru, najczeéciej przez lidera tancucha dostaw. Wybrany
zestaw miernikéw i wskaznikéw musi dawa¢ mozli-
wos¢ uzyskania szerokiej perspektywy spojrzenia oraz
badania zwigzkéw typu trade-off -

« Zdefiniowanie odpowiedniego zakresu pomiaru. Duze

organizacje posiadaja wiele lancuchéw dostaw. Bez-
celowe jest poréwnywanie tancucha dostaw przy pro-
dukcji na zamoéwienie (ang. make-to-order) z pro-
dukcja na magazyn (ang. make-to-stock), warto wiec
agregowac operacje na adekwatnym poziomie i mysle¢
w kategoriach konkretnych miar. W benchmarkingu
nalezy zidentyfikowa¢ konkretne produkty, kanaty i ob-
szary dystrybucji, ktére warto poréwnywac. Poréwnywa-
nie oparte na cechach tancucha dostaw, a nie produktow.
Lancuchy dostaw podobnych produktéw nie zawsze s3 ta-
kie same, ale z drugiej strony tancuchy dostaw np. w bran-
zy motoryzacyjnej sa czesto niezwykle podobne do tych
w branzy meblarskiej. Nalezy wiec poréwnywacé tancuchy
dostaw o podobnych charakterystykach (specyfika kanatu
dystrybucji, strategia produkeji), a nie skupia¢ si¢ tylko na
produktach. Warto takze zestawiac ze sobg rozne strategie
biznesowe, np. w zaleznosci od tego, czy korzystaja one
z outsourcingu.

- Ustalenie odpowiednich zasobdw, rol i odpowiedzialnosci

za zbieranie danych, a takze realistycznego czasu na reali-
zacje projektu. Przedsiewzieciem tym powinno sie zarzg-
dza¢ jak projektem z adekwatnie zdefiniowanymi rolami,
odpowiedzialnoécig oraz procesem i zakresem czasowym.

- Wykorzystanie uzyskanych rezultatéw do konkretnych

dziatan. Zebranych danych moze by¢ wiele i moga by¢
one roznie interpretowane. Poza tym ancuchy dostaw
wykraczaja poza $ciany jednej organizacji, totez moga
sie pojawi¢ konfliktogenne rezultaty. Nalezy wiec ade-
kwatnie je wykorzystywaé, identyfikowaé obszary do
doskonalenia zamiast skupia¢ si¢ na jednostkach i oce-
nie ich pracy. Przy interpretacji danych pozadane jest
skupianie uwagi na zestawach miar, nie za$ na pojedyn-
czych miernikach czy wskaznikach. Nalezy identyfiko-
wa¢ zwiazki typu trade-off i na tej podstawie formulo-
waé wnioski dotyczace dzialan optymalizacyjnych.

- Dbalo$¢ o trwaloé¢ procesu benchmarkingu. Jednym

z najwazniejszych elementéw udanego wdrazania tej
metody jest aktywne jej stosowanie w dluzszym ho-
ryzoncie czasowym. Nalezy wystrzegaé sie pulapek,
w ktdére wpada wiele organizacji dokonujacych bench-
markingu jednorazowo i angazujacych przy tym wiele
czasu, zasobow i §rodkéw, a nastepnie niepotrafigcych
odpowiednio zinterpretowaé rezultatéw. Prowadzi to



do klopotliwych sytuacji, a niejednokrotnie réwniez

do ukrywania wynikéw. Proces ten powinien by¢ wia-

$ciwie wykorzystywany i stuzy¢ przede wszytkim do
identyfikacji najwazniejszych obszaréw jego dalszego
doskonalenia.

Typowy proces benchmarkingu w systemie pomiaru
funkcjonowania tancuchéw dostaw sktada sie z szesciu
najwazniejszych krokéw [Hofman i in., 2008]:

- zdefiniowania zakresu pomiaru (definicji miar, okre-
$lenia charakterystyk tancuchéw dostaw),

- identyfikacji podmiotéw do poréwnan,

. zebrania danych,

- analizy i interpretacji rezultatow,

. dostarczenia wynikdw,

. okreélenia dzialan na podstawie wynikdow.

Dokonujac jakichkolwiek poréwnan, nalezy by¢ bardzo
uwaznym, je$li chodzi o definicje poszczegdlnych mierni-
kéw i wskaznikéw. Wiele organizacji postuguje sie bowiem
tymi samymi terminami na okre$lenie zupelnie innych
miar. Zebranie duzych iloéci danych, ich przetworzenie,
a takze wielowymiarowe poréwnania mozliwe sg dzigki
wykorzystaniu zaawansowanych narzedzi informatycz-
nych. Poprzez wykorzystanie technologii uzyskuje si¢
takze powtarzalno$¢ dokonywanych pomiaréw. Na rynku
globalnym i w Polsce istnieje wiele firm, ktére dostarczaja
narzedzi stuzacych zbieraniu, agregowaniu, przechowywa-
niu i prezentacji danych zwigzanych z pomiarem funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw. Najwazniejsze z nich to: SAP,
Oracle, IBM, Informatica, Cognos, PeopleSoft czy SAS.

Dostarczane rozwigzania mozna podzieli¢ na kilka ka-
tegorii [Hagerty i in., 2005]:

- systemy klasy SCP (ang. supply chain planning),

. systemy klasy SRM (ang. supplier relationship
management),
. systemy klasy CRM (ang. customer relationship
management),

. systemy klasy ERP (ang. enterprise resource planning)
oraz ERP II lub MRP (ang. material requirements
planning),

- systemy klasy BI (ang. business intelligence).

Nie sposdb wymieni¢ wszystkich nazw handlowych
tych rozwiazan. Istotne jest to, ze niektdre z nich sg sub-
stytucyjne, inne komplementarne wobec siebie, niemniej
stanowig one pewng platforme, ktéra pomaga w standary-
zacji stosowanych miar. Co wigcej, wybrane narzedzia po-
zwalajg na modelowanie rzeczywistych proceséw zacho-
dzacych w lancuchach dostaw oraz ich symulacje. Dzigki
symulacji procesu mozna oceni¢ przewidywane zachowa-
nia badanych obiektéw bez dokonywania w nich zadnych
zmian organizacyjnych (a wigc bez ponoszenia kosztéw
zwiazanych ze zmianami) i w ciggu krétkiego czasu prze-
$ledzi¢ funkcjonowanie systemu (ktére w rzeczywisto-
$ci moze trwa¢ nawet przez wiele miesiecy). Metoda ta
pozwala uzyska¢ odpowiedzi na pytania dotyczace m.in.
czasu trwania poszczegdlnych proceséw, kosztow, doste-
pu i wykorzystania zasoboéw. Symulacje mozna powtarzaé
wielokrotnie, zmieniajgc rézne parametry, i za pomocg
kolejnych przyblizen zmierza¢ w kierunku optymalizacji
rzeczywistego procesu [Kasprzak, 2005, s. 15-16].
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Zrédta danych i rodzaje benchmarkingu

awet wowczas, gdy organizacje sg gotowe do bench-
markingu oraz istnieja zaawansowane systemy infor-
matyczne, ktére pomagaja w zarzadzaniu danymi, pojawia
si¢ pytanie, skad czerpa¢ dane dotyczace innych fancuchéw
dostaw, czesto konkurencyjnych. Do zbierania tego typu
informacji czgsto wykorzystuje si¢ Srodowiska branzowe.
Istnieje takze wiele badan dotyczacych konkretnych rynkéw,
z ktérych plyng informacje o najlepszych osigganych rezulta-
tach, a takze o $rednich wynikach w danej branzy. Wreszcie
pomocne moga by¢ takie inicjatywy, jak np. opracowany
przez Supply Chain Council model SCOR, ktéry zawiera
nie tylko definicje najwazniejszych miernikéw i wskaznikow
funkcjonowania fanicuchdw dostaw, lecz takze wyniki osiaga-
ne w poszczeg6lnych branzach, ktére sa niezwykle pomocne
w procesie benchmarkingu. SCOR podpowiada réwniez naj-
lepsze praktyki stosowane przez lideréw $wiatowego biznesu
[Stewart, 1997]. Model SCOR skupia si¢ na operacyjnym po-
ziomie fanicucha dostaw i nie bada wielu istotnych wymiaréw
z perspektywy strategicznej (m.in. innowacyjnosci tancucha
dostaw, jakoséci produktu, satysfakcji klientéw), niemniej
jednak, dzieki szerokiej bazie danych do poréwnan stanowi
w kontekscie benchmarkingu bardzo ciekawa propozycje.
Rozpatrujac mozliwoéci uzyskania wartosciowych danych
do benchmarkingu, nalezy wspomnie¢ o benchmarkingu
wewnetrznym i zewnetrznym. Nie zawsze ten drugi musi by¢
dominujacy. Duze organizacje, ktdre funkcjonujg w réznych
fanicuchach dostaw wielu grup produktowych, w zréznico-
wanym otoczeniu, w rozmaitych obszarach geograficznych,
s3 w stanie gromadzi¢ niezwykle interesujace informacje,
ktore sa wykorzystywane do wewnetrznych poréwnan.
Ogolnie mozna wyrdzni¢ trzy gtéwne typy benchmarkingu
[Neelyiin., 1995, s. 104]:

. wewnetrzny — na podstawie informacji zebranych w ra-
mach wlasnej organizacji. Podstawowg zaletg tego typu
benchmarkingu jest minimalizacja probleméw i kosztow
zwigzanych ze zbieraniem danych oraz ich poufnoécig,

- konkurencyjny — poréwnywanie wybranych parametréw
z innymi tancuchami dostaw dziatajacych w danej branzy,

. zewnetrzny — wychodzacy poza wlasng branze.
Rozréznia si¢ takze inne typy benchmarkingu, np. funk-

cjonalny czy rodzajowy, gdzie analizowane s fancuchy
dostaw funkcjonujace w poréwnywalnych warunkach lub
posiadajace podobne strategie biznesowe. Tak jak bowiem
wspominano, osiggniecia danego lancucha dostaw nie-
koniecznie nalezy zestawia¢ z innym lancuchem dostaw
podobnego produktu; warto zwracaé uwage bardziej na ich
charakterystyke, nie zawsze za$ na podobienstwo produktow.

Wykorzystanie benchmarkingu
jako metody pomiaru funkcjonowania
tancuchow dostaw

A nalizujac poziom wykorzystania bechmarkingu
w obszarze zarzadzania fanicuchami dostaw w Polsce,
przeprowadzono badanie empiryczne w ramach projektu
,Pomiar efektywnos$ci lanicuchéw dostaw najwigkszych
przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych w Polsce™.



28 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2014

Badanie zostalo zrealizowane metoda CATI (ang. computer
assisted telephone interviewing) na probie 79 responden-
tow instytucjonalnych w okresie od 18 maja do 1 lipca
2011 r. Jednostkami wchodzacymi do proby byly najwiek-
sze przedsiebiorstwa produkcyjne i handlowe, prowa-
dzace dzialalno$¢ gospodarcza na terenie Polski i bedace
liczacymi si¢ ogniwami tancuchéw dostaw. Operat loso-
wania stanowita baza Rzeczpospolitej 500 (ranking naj-
wigkszych przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce), z ktdrej
wykluczono: podmioty finansowe, ubezpieczeniowe,
zwiazane z rolnictwem, hutnictwem i gérnictwem, firmy
budowlane oraz hotele i restauracje, w ktérych nie wyste-
powaly fancuchy dostaw w klasycznej postaci lub ktore
charakteryzowaly si¢ duza branzowg specyfika. Badanie
mialo charakter ogoélnopolski z zachowaniem zréwnowa-
zonej struktury branzowej préby (rys. 1).

Docelowym respondentem byla osoba odpowiedzialna
za logistyke i/lub zarzadzanie fancuchem dostaw w wylo-
sowanej firmie. Wywiady przeprowadzane byly w pierw-
szej kolejnoéci z osobami w randze dyrektora lub wice-
dyrektora (tzn. z dyrektorami: logistyki, fanncucha dostaw,
operacyjnymi itd.), nastepnie realizowano je z responden-
tami w randze kierownika (kierownikami logistyki, kie-
rownikami tancucha dostaw itd.). Istotnym walorem ba-
dania jest fakt, Ze respondenci cechujg sie bardzo duzym
doswiadczeniem w biznesie, szczeg6lnie w sferze logistyki
i zarzadzania fancuchami dostaw, co czyni wyniki bada-
nia wiarygodnymi. 80% respondentdéw pracowalo w tym
obszarze biznesowym ponad 5 lat, a 94% — ponad 3 lata.

Wyniki badan wskazuja, ze w 53% analizowanych tan-
cuchéw dostaw jest stosowany benchmarking. Co wigcej,
az w 27% przedsigbiorstw poréwnywane sa nie tylko
zestawy miernikéw i wskaznikoéw, lecz takze procesy, naj-
lepsze praktyki oraz technologia stosowana w tancuchu
dostaw. W 22% firm analizuje si¢ pojedyncze mierniki
i wskazniki. Wyniki te napawaja optymizmem, szczegdl-
nie gdy poréwna si¢ je do znajomosci przez menedzerdéw
funkcjonujacych w Polsce innych zaawansowanych metod
pomiaru efektywnosci tancuchéw dostaw. Dowodza one

surowce
i paliwa; 4%

spozywcza; 14%

odziezowa; 3%

motoryzacyjna;
15%

metalowa; 10%

y

bowiem, ze benchmarking nie jest czym$ zupelnie nie-
znanym na naszym rynku, a takze ze stosowane sa do$¢
powszechnie w zarzadzaniu tancuchem dostaw (rys. 2).

Oczywiscie z racji dostepu do danych najbardziej
rozpowszechniony jest benchmarking wewnetrzny (33%
wskazan ogétem) i konkurencyjny (29%), a z benchmar-
kingu zewnetrznego korzysta 22% ankietowanych (rys. 3).
Warto zauwazy¢, ze wiele firm korzysta z réznych form
benchmarkingu (wewnetrznego, zewnetrznego, kon-
kurencyjnego), co dowodzi, ze jezeli juz decyduja si¢ na
stosowanie tej metody, to prébuja dotrze¢ do informacji
poréwnawczych na wielu poziomach.

Powstaje jednak pytanie, z jakiego powodu 47% firm
wPolsceniestosujebanchmarkingudodoskonaleniaswoich
fancuchéw dostaw. Wydaje sie, ze odpowiedzi nalezy szu-
ka¢ w ztozonosci stosowania tej metody w zarzadzaniu
fancuchami dostaw. Tego rodzaju analiza poréwnawcza
powinna by¢ prowadzona z perspektywy calego taicucha
dostaw, nie tylko poszczegélnych jego ogniw. Analizowa¢
nalezy zestawy miar i zaleznosci pomiedzy miernikami
i wskaznikami, gléwnie na poziomie strategicznym. To
wymaga dostepu do wlasciwych danych oraz koordyna-
¢ji ich zbierania i przetwarzania. W wielu organizacjach
pojawia sie takze wewnetrzny opor zwigzany z udostep-
nianiem informacji. Aby wyjasni¢ powody takiego stanu
rzeczy, warto przyjrze¢ sie takze, w szerszej perspektywie,
barierom utrudniajacym dokonywanie pomiaru réznych
wymiaréw efektywnosci w ujeciu rozszerzonego taicucha
dostaw w badanych przedsiebiorstwach. Wyniki badania
dowodzg, ze gléwnymi problemami sa:

- niedostateczna §wiadomo$¢ menedzeréw na temat roli
zarzadzania taricuchami dostaw w budowaniu przewa-
gi konkurencyjnej,

- nieznajomo$¢ zaawansowanych metod pomiarowych,

- niska sktonnoé¢ do inwestycji w zaawansowane narze-
dzia, umozliwiajace tego typu pomiar,

- niechec i obawa przed dzieleniem si¢ informacjami,

. brak podmiotu odpowiedzialnego za inicjowanie po-
miaru na poziomie calego fanicucha dostaw.

chemiczna; 13%

elektronika
i sprzet AGD; 8%

farmaceutyki
i kosmetyki; 6%

handel detaliczny;
22%
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Rys. 1. Struktura préby wedtug branz
Zrodto: opracowanie wtasne
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Czy w Panstwa firmie stosowany jest benchmarking w obszarze
zarzqdzania tanncuchem dostaw (analiza poréwnawcza wtasnego
tancucha dostaw z innymi)?

Nie stosujemy benchmarkingu

Tak, poréownywane sq pojedyncze mierniki i wskazniki _

Tak, poréwnywane sq zestawy -

wyselekcjonowanych miernikow i wskaznikow

Tak, poréwnywane sq zestawy miernikow i wskaznikow,

a takze procesy, najlepsze praktyki oraz technologia
stosowana w tancuchu dostaw

0%

Rys. 2. Stosowanie benchmarkingu w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wtasne

Jakiego rodzaju benchmarking
stosowany jest w Panstwa firmie?
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z benchmarkingu

ngs. 3. Rodzaj stosowanego benchmarkingu
Zrodto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

M etody benchmarkingowe powinny by¢ wykorzy-
stywane w kazdym zaawansowanym systemie po-
miaru funkcjonowania tancuchéw dostaw. Dzieki temu
mozliwe jest nie tylko okreélenie obecnego ,zdrowia”
taiicuchéw dostaw, lecz takze identyfikacja sytuacji po-
zadanej oraz wskazanie obszaréw do poprawy. Wydaje
si¢ jednak, ze pomimo coraz wigkszej popularnosci
omawianej metody zarzadzania wcigz brakuje komplek-
sowych badan dotyczacych tej problematyki. Dalyby one

10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

mozliwo§¢ poréwnan zaréwno pomiedzy branzami, jak
i miedzy obszarami geograficznymi, a takze dostarczyly-
by menedzerom wiarygodnych oraz pozadanych infor-
macji dotyczacych ich fancuchéw dostaw w poréwnaniu
z najlepszymi i $rednimi wynikami w danych warun-
kach. Niewiele jest takze badan pokazujacych stopien
powszechnosci stosowania réznego rodzaju benchmar-
kingu w zarzadzaniu fancuchami dostaw oraz analizuja-
cych bariery w uzywaniu tej metody.

Z analizy rezultatow badan przeprowadzonych przez
autora artykulu wynika, ze ponad polowa organizacji
(53%) wykorzystuje metody benchmarkingowe do ana-
lizy poréwnawczej wlasnego tanicucha dostaw z innymi.
Benchmarking jest zatem stosunkowo szeroko rozpo-
wszechniona metoda pomiaru wéréd menedzeréw dzia-
fajacych w Polsce. Regula jest, ze firmy, ktére decyduja
si¢ na zastosowanie tego narzedzia, staraja si¢ dotrze¢
do danych zaréwno w ramach wlasnych lancuchéw,
jak i poréwnujac si¢ z konkurencja, a takze wychodzac
poza wlasng branze. Analiza poréwnawcza na poziomie
rozszerzonego tancucha dostaw (od dostawcow dostaw-
cow do finalnego konsumenta) moze nastreczaé wiele
trudno$ci, zwiazanych gléwnie z dostepem do danych,
lecz takze z ich koordynowaniem i zarzadzaniem nimi
- szczeg6lnie ze analizowane powinny by¢ zestawy miar
na poziomie strategicznym i badane zalezno$ci miedzy
nimi. Jest to prawdopodobnie jedng z przyczyn faktu,
ze az 47% badanych firm w ogodle nie stosuje bench-
markingu. Warto zaznaczy¢, ze do takiego stanu rzeczy
przyczyniaja si¢ rébwniez: stosunkowo niska $wiadomos¢
menedzeréw w Polsce dotyczaca roli tancuchéw dostaw
oraz technologii w budowaniu przewag konkurencyj-
nych, nieznajomo$¢ metod pomiarowych, a takze niedo-
stateczna skltonno$¢ do inwestowania w proces pomiaru
oraz brak koordynatora takich inicjatyw w skali calego
tanicucha dostaw.
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Przypisy

) Lancuch dostaw jest definiowany jako system organizacji, lu-
dzi, technologii, zasob6w, informacji oraz proceséw zaanga-
zowanych w wytworzenie produktu oraz dostarczenie go do
finalnego klienta, a takze utylizacje produktow, ktdre stracily
warto$¢ uzytkowa. W tym celu przeptywowi produktow towa-
rzysza przeplywy informacji, finanséw oraz wiedzy.

2) Zwigzki typu ,,co$ za cos”

3) Badanie zostalo sfinansowane ze srodkéw dziekana Kolegium Nauk
o Przedsiebiorstwie Szkoly Giéwnej Handlowej w Warszawie.
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Benchmarking as a Performance Measurement
Tool in Supply Chain Management

Summary

The main purpose of this paper is to analyze the importance of
benchmarking as a performance measurement tool in supply
chain management. The first part of this paper discusses key
rules which should be followed when using of this management
method. Following section focuses on different kinds of bench-
marking as well as possible data sources. In the article there are
also presented and discussed findings of the empirical research
concerning using of benchmarking in supply chains conducted
on the sample of 79 senior level managers responsible for lo-
gistics / supply chain management and representing the largest
production and trade companies in Poland.

Keywords

supply chain management, performance measurement,
benchmarking

WYKORZYSTANIE ODNAWIALNYCH ZRODEL
ENERGII PRZEZ GOSPODARSTWA DOMOWE

Renata Biadacz
Elzbieta Wystocka

Wprowadzenie

P ostep cywilizacyjny i towarzyszace mu zmiany majg kata-
strofalny wplyw na §rodowisko naturalne. Wzrasta gwat-
townie zapotrzebowanie na energie, a niestety dostepno$¢
zasob6w naturalnych - gtéwnie paliw kopalnych (wegla, ropy
naftowej, gazu ziemnego) zaczyna gwaltownie male¢. Zuzy-
waniju zasoboéw naturalnych towarzyszy wzrost zanieczysz-
czenia $rodowiska naturalnego i jego degradacja. Powyzsze
aspekty powoduja zwigkszenie zainteresowania wykorzy-
staniem energii ze zrodel odnawialnych. Wraz ze wzrostem
wykorzystania odnawialnych Zrédel energii (OZE) rozwija

si¢ energetyka prosumencka, czyli energetyka, ktorej odbior-
ca energii jest jednoczesnie jej producentem i konsumentem.
Wytwarzanie, przede wszystkim na potrzeby wiasne, energii
elektrycznej na malg skale z instalacji opartych na odnawial-
nych zrédlach energii okrelane jest mianem mikrogeneracji
[Bukowski i in., 2014, s. 2]. W Polsce jest to stosunkowo nowe
zjawisko, jednak w wielu krajach wytwarzanie energii elek-
trycznej przez jej odbiorcow jest do$¢ rozpowszechnione.
Artykut prezentuje wyniki przeprowadzonych badan, kto-
rych celem bylo pozyskanie wiedzy na temat optacalnosci wy-
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korzystania alternatywnych zrédel energii przez gospodarstwa
domowe do ogrzewania domu i wytworzenia cieplej wody
uzytkowej w poréwnaniu ze zrédtami konwencjonalnymi.
Badania oparto na tezie o koniecznosci stosowania alternatyw-
nych zrodel energii jako jednej z determinant zréwnowazone-
go rozwoju. Obejmowaly one pozyskanie danych dotyczacych
cen roznych zrodel energii oraz urzadzen stosowanych do
ogrzewania domu, uwzgledniajacych rézne rodzaje paliwa,
w tym Zrodfa odnawialne. Na podstawie uzyskanych danych
przeprowadzono analize efektéw i korzysci wykorzystania
OZE w pordéwnaniu z paliwem tradycyjnym, jakim jest wegiel
kamienny. Analize przeprowadzono z uzyciem programu
RETScreen International (www.retscreen.net).

Znaczenie odnawialnych zrodet
energii w bilansie energetycznym

W zrost udziatu paliw odnawialnych w bilansie energe-
tycznym stal si¢ w ostatnim czasie zagadnieniem klu-
czowym $wiatowej gospodarki. Wiaze sie to w duzej mierze
z gwaltownie malejacym zasobem paliw tradycyjnych oraz
postepujaca degradacja srodowiska naturalnego. Co prawda,
rozwdj technik wydobywczych oddala moment, kiedy $wia-
towe zasoby stang si¢ niedostepne, tym niemniej funkcjo-
nuje $wiadomo$¢ wystapienia w przyszlosci takiej sytuacji.
Odsuniecie w czasie kryzysu energetycznego zwigzanego
z wyczerpaniem zasobow paliw kopalnych moze zostac osig-
gniete dwoma sposobami [Rusak, 2013, s. 182]:
. poprzez zwigkszenie udzialu odnawialnej energii pier-
wotnej w $wiatowym bilansie energetycznym,
. poprzez ograniczenie zapotrzebowania na energie
pierwotna.

Nalezy nadmieni¢, iz w minionym czterdziestoleciu,
po nagloénieniu w 1969 roku raportu sekretarza ONZ
U Thant ,,Czlowiek i Srodowisko”, w 1972 roku Raportu
Rzymskiego, ktdrego autorzy jako pierwsi unaocznili ogrom-
ne zagrozenie wyczerpywania si¢ zasobéw naturalnych oraz
katastroficzne skutki tego zjawiska dla ludzkosci [Meadows
iin., 1973, s.25]", a nastepnie w roku 1987 raportu ,,Our com-
mon future” (Raportu Brundtland)?, ktory stat sie punktem
przelomowym w dyskusji nad potrzebg zréwnowazonego
rozwoju, wymagajacego przejscia od usuwania skutkéw do
zapobiegania powstawaniu zanieczyszczen, i ktory zawierat
liste zagrozen i wyzwan dla prawidtowego rozwoju ludzko-
$ci, doszlo do znaczacych zmian $wiatowej struktury zrédet
energii pierwotnej. Zmiany te wigzaly si¢ ze stopniowym
ograniczaniem roli wegla kamiennego, zwigkszaniem zna-
czenia ropy naftowej i gazu ziemnego oraz stopniowym
upowszechnianiem odnawialnych Zrédet energii [Fraczek
iin., 2014, s. 15].

Energia ze zrédet odnawialnych jest to energia pochodzaca
z naturalnych, powtarzajacych sie proceséw przyrodniczych,
pozyskiwana z odnawialnych niekopalnych zrédet energii.
Jest to energia: wody, wiatru, promieniowania sfonecznego,
geotermalna, fal, pradéw i plywéw morskich, jak tez energia
wytwarzana z biopaliw statych, biogazu i biopaliw cieklych
oraz energia srodowiska naturalnego wykorzystywana przez
pompy ciepla [Energetyka ..., 2013, s. 9]. Bardziej przyjazne
$rodowisku naturalnemu pozyskanie tej energii, jak rowniez

ENERGETYKA PROSUMENCKA | 31

fakt, iz mozna jej zasoby traktowal jako niewyczerpalne,
gdyz uzupelniaja si¢ w naturalnych procesach, powodujg, ze
odnawialne zrédla energii staly si¢ alternatywa dla tradycyj-
nych paliw kopalnych.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze pomimo iz udzial energii od-
nawialnej wykorzystywanej w $wiecie sukcesywnie z roku na
rok wzrasta — surowce kopalne nadal odgrywaja kluczows role,
a obserwacja ogolno$wiatowych tendencji nie wskazuje na szyb-
kie i rewolucyjne zmiany w tym zakresie [Rusak, 2013, s. 183].

Najwiekszy wzrost wykorzystania energii odnawialnej
mozna zaobserwowaé w krajach rozwinietych ze wzgledu na
posiadanie znacznych jej zasobdw, a jednoczesnie technolo-
gii umozliwiajacych jej sprawne i efektywne ekonomicznie
wykorzystanie. W ostatnich latach w calej Europie znaczaco
wzrést udzial odnawialnych Zrddel energii zaréwno wsrdd
budowanych, jak i uruchamianych mocy wytworczych. Wig-
ze si¢ to m.in. z realizacjg strategii Europa 2020, jak réwniez
z potrzebg ochrony srodowiska [Bukowski i in., 2014, s. 5].

Rozwdj energetyki prosumenckiej

R ozwoj energetyki odnawialnej przyczynit si¢ do rozwoju
energetyki prosumenckiej. Energetyka prosumencka
to taka, w ktdrej odbiorca energii jest jednoczesnie jej pro-
ducentem i konsumentem. Produkujac ciepto lub energie
elektryczng na wlasne potrzeby, prosument moze przy
tym ewentualne ich nadwyzki odstgpi¢ innym odbiorcom
[Pluskwa-Dgbrowski, 2013, s. 35-36].

Energetyka prosumencka w $wiecie nie jest zjawiskiem no-
wym. Jej dynamiczny rozwdj obserwowany jest, jak juz wspo-
mniano, w coraz wiekszej liczbie paristw w Europie i na $wiecie,
m.in. w Wielkiej Brytanii, Niemczech czy Holandii. Od pew-
nego czasu rozwija sie réwniez w Polsce, dlatego tez — zdaniem
K. Zmijewskiego® - zastanawianie si¢, czy budowa¢ energetyke
prosumencka czy nie, obecnie nie ma sensu, gdyz wiadome
jest, ze energetyka ta powstaje. Warto rowniez pamieta¢, ze bez
wsparcia ze strony prosumentéw energetyka systemowa za kil-
ka lat moze nie zagwarantowa¢ bezpieczenstwa dziatania syste-
mu. Dlatego tez jednym z gléwnych kierunkéw rozwoju rynku
energii elektrycznej na $wiecie, w Europie i w Polsce moze oka-
za¢ si¢ odejécie od tzw. energetyki systemowej na rzecz lokalnej
energetyki rozproszonej, w ktorej gléwnym wyznacznikiem
zmian sg zachowania aktywnych odbiorcéw energii — prosu-
mentéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem inwestycji w male
mikrozrédia OZE [Energetyka ..., 2013, s. 4].

Mikroinstalacje OZE jako wyodrebniony segment rynku
energetyki odnawialnej po raz pierwszy zostaly wprowadzo-
ne do dokumentéw panstwowych oraz jako element polityki
energetycznej w 2010 r. wraz z przyjeciem przez rzad ,,Krajo-
wego planu dzialan w zakresie odnawialnych zrédet energii”
(KPD). Wyodrebnienie segmentu mikroenergetyki prosu-
menckiej z energetyki odnawialnej (takze w KPD) wymaga
zwrdcenia uwagi nie na produkcje energii, co stanowito za-
sadnicze podejscie dotychczasowego modelu rozwoju ener-
getyki odnawialnej w Polsce, ale na koncowe wykorzystanie
energii i lokalne jej zuzycie przez konkretnych odbiorcow
[Pluskwa-Dgbrowski, 2013, s. 357].

Wazny jest réwniez mechanizm wsparcia instalacji
prosumenckich w Prawie energetycznym. Do takich,
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wprowadzonych juz, mechanizmdéw nalezy m.in. zwolnie-
nie prosumentdéw z obowiazku rejestrowania dziatalno$ci
gospodarczej (w instalacjach do mocy 40 kW) oraz obo-
wigzku posiadania koncesji, promowanie OZE w nowo
budowanych i modernizowanych obiektach od 2015 roku,
a takze ulatwienia prawne zwigzane z przylaczeniem mi-
kroinstalacji OZE do sieci*. Ponadto, projekt ustawy o OZE
zaklada dodatkowe mechanizmy wsparcia instalacji prosu-
menckich w postaci wprowadzenia 6-miesiecznego okresu
rozliczania wg zasady licznika netto (tzw. net metering)
oraz obowigzku zakupu energii elektrycznej, ktdra zostalta
wytworzona w mikroinstalacji (w przypadku prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej) przez kolejnych 15 lat, po cenie
100% $redniej ceny sprzedazy energii elektrycznej na rynku
konkurencyjnym, ogloszonej przez Prezesa URE [Pilitow-
ski, 2014].

Najwazniejsze grupy prosumentéw to gospodarstwa
domowe, gospodarstwa rolne oraz male i $rednie przedsie-
biorstwa (MSP), ktére lokuja sie gtéwnie na obszarze wsi
i terenéw podmiejskich.

Z punktu widzenia mozliwosci wykorzystania w Polsce
jedna z najwazniejszych form energii odnawialnej jest energia
pochodzaca z réznych form biomasy®. Praktyczna mozliwo$¢
racjonalnego wykorzystania biomasy wymaga w pierwszej
kolejnosci rozpoznania jej zasobow wedltug miejsc ich wyste-
powania, gdyz przewozenie na znaczne odleglosci powoduje,
ze efektywnos$¢ ekonomiczna wykorzystania biomasy jako
paliwa gwaltownie maleje ze wzgledu na rosnace koszty
transportu [Rusak, 2013, s. 183].

Analiza wykorzystania OZE
przez gospodarstwa domowe

R ozwazania ekonomicznych aspektow zastosowania rdz-
nych zrédel energii, w tym energii ze Zrédel odnawial-
nych, przedstawiono na przykladzie instalacji ogrzewania
domu (CO) i przygotowania cieptej wody uzytkowej (CWU).

Uzasadnieniem takiego wyboru jest fakt, iz ogrzewanie
budynkdéw i mieszkan pochtania weigz najwigcej energii i ge-
neruje wydatki, ktére stanowig nawet okoto 80% rocznych
kosztéw eksploatacji domu, co stanowi w energetyce pro-
sumenckiej bardzo istotny element. Jako baze wyjsciowa do
poréwnan przyjeto zrédlo energii — wegiel kamienny.

Autorki artykutu zaprezentowaly wyliczenia wlasne, prze-
prowadzone w oparciu o platforme internetowg RETScreen
International. Pakiet narzedzi analitycznych tego programu,
ujety w pieciu krokach standardowej analizy: ,,model syste-
mu’, ,analiza kosztéw’, ,ocena emisji’, ,analiza finansowa”
i »analiza ryzyka’, w polaczeniu z jedng z najwiekszych baz
danych, takich jak dane klimatyczne (dane z agencji NASA
opracowane z okolo 600 stacji klimatycznych), dane urza-
dzen i baza ,narzedzi’, stwarza zintegrowane mozliwosci do
precyzyjnego oszacowania kosztéw projektow z OZE w pola-
czeniu z ocena emisji gazow cieplarnianych GHG.

Dane cenowe i dobdr urzadzen wybrano wedtug danych
z sierpnia 2014 r. dla warunkéw $rednich, odpowiadajacych
lokalizacji projektu (woj. $laskie).

W tabeli 1 przedstawiono zalozenia ogdlne, na podstawie
ktorych dokonano wyliczen.

4

W tabeli 2 zestawiono ceny réznych zrddel energii wyko-
rzystywanych do ogrzewania. Nalezy nadmieni¢, iz przyjeta
w opracowaniu do analizy cena biomasy (peletu) w wysoko-
$ci 580 zl/t jest najnizsza znaleziong ceng oferowang w Pol-
sce. Z reguly cena ta waha si¢ od 800 zl/t nawet do ponad
1000 zl/t. Dla energii elektrycznej uwzgledniono takze tarisza
taryfe nocng. Ceny Zrddel energii zostaly wyliczone na mie-
sigc sierpien 2014 r.

Tab. 1. Dane wyjsciowe do analizy zastosowania réznych zrodet
energii, w tym energii ze zrédet odnawialnych (OZE na przykta-
dzie instalacji ogrzewania domu (CO) i przygotowania cieptej
wody uzytkowej (CWU) - zatozenia ogolne

Lokalizacja Czgstochowa

Powierzchnia ogrzewana budynkow 220 m?

Jednostka zapotrzebowania

2
ciepta/mocy - budynek 50 W/m

Zapotrzebowanie na ciepta wode uzytkowa 20%

Stopa inflacji 0,7

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Przyjete dane cenowe

Cena gazu ziemnego - wg gru-
py taryfowej PGNiG: W-2.12T
OSD:W-2-.1 z dnia 1.08.2014

1,66 PLN/m?

Cena energii elektrycznej - taryfa
TAURON, grupa taryfowa
G11 z dnia 1.08.2014

0,572 PLN/kWh

Cena energii elektrycznej - taryfa
TAURON, grupa taryfowa G12E,
dwutaryfowa z dnia 1.08.2014 -
zalozenie 70% taryfy nocnej

0,372 PLN/kWh

Cena oleju opatowego - Srednia
cena z dn.20.08.2014 dla woj.
$laskiego wg: http://www.olej-
opalowy.pl/2symbol=cena.htm

3,58 PLN/1

Cena biomasy: pelet - Slask wg http://
www.biomeks777.com/ceny.html
Oferta z 20.08.2014

580 PLN/t

Zrédto: opracowanie wtasne

W celu przeprowadzenia analizy dobrano przyktadowe
urzadzenia oraz oszacowano koszty instalacji i oprzyrzado-
wania dla pieciu rodzajow urzadzen uwzgledniajacych rézne
rodzaje paliwa, w tym Zrodfa odnawialne (tab. 3). W przypad-
ku energii elektrycznej nie uwzgledniono zadnego urzadzenia,
a ponadto zalozono, ze ogrzewanie domu odbywac sie bedzie
przy uzyciu konwektorowych grzejnikéw elektrycznych, na-
tomiast wody za pomocg bojlera elektrycznego. Koszty dla tej
inwestycji przedstawione zostaly w tabeli 4.

Z analizy rocznych kosztéw ogrzewania wynika, Ze najtan-
szym rozwiazaniem w stosunku do wegla kamiennego jest za-
stosowanie gruntowej pompy ciepla oraz wykorzystanie gazu
ziemnego i biomasy. Najwigksze roczne koszty wystapia zas
przy ogrzewaniu energia elektryczng oraz olejem opatowym.


http://www.olej-opalowy.pl/%3Fsymbol%3Dcena.htm
http://www.olej-opalowy.pl/%3Fsymbol%3Dcena.htm
http://www.biomeks777.com/ceny.html
http://www.biomeks777.com/ceny.html
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Tab. 3. Dobdr i cena urzqdzen
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Rodzaj . . Koszt instalacji

urzqdzenialpaliwo Typ urzqdzenia Cena urzqdzenia (zt) i oprzyrzadowania tqczne koszty
Gruntowa pompa ciepta Vikersonn Bjern 12 24 000 4800 28 800

. Viessmann Vitodens
Piec gazowy 242 F (6.5-26.0 kW) 13 200 1500 14700
Piec weglowy Ogniwo Eko Plus 16 kW 7000 1500 8500

. . De Dietrich GTU 123
Piec olejowy BRSTA (16 kW) 7900 2000 9900
Piec na biomase Kostrzewa Twin Bio 24 kW 10 505 2200 12705

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Zestawienie rocznych kosztéw inwestycji CO i CWU - poréwnanie zrédet energii dla domu wolno stojqgcego o powierzchni 220 m?

SR . Weglel Gaz ziemny el Olej opatowy Biomasa Pompa ciepta
ogrzewania kamienny elektryczna

Roczny koszt ogrze-

. . 3509 4262 12269 10 894 3345 2261
wania — paliwo
Roczne koszty EiK" 1200 0 0 0 1000 0
Roczny koszt razem 4709 4262 12 269 10 894 4345 2261
Koszt inwestycji 8500 14 700 8000 9900 12705 28 800

"EiK - koszty eksploatacji i konserwacji
Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 5. Wykonalnos¢ finansowa inwestycji instalacji CO i CWU dla réznych Zrédet energii konwencjonalnej i odnawialnej w odniesieniu

do instalacji opartej o wegiel

Wskaznik Jedn. Wegiel Gaz i';:;gé,if Olej opat. | Biomasa 5?;‘::

IRR przed opodatkowaniem - kapitat % - 0,5 1527,8 ujemne -8,0 3,1
IRR przed opodatkowaniem - aktywa % - 0,5 1527,8 ujemne -8,0 3,1
Prosty okres zwrotu rok - -6,5 0,1 54,1 32,5
Zwrot kapitatu rok - 19,2 natychmiast - 14,8
Wartos¢ biezaca netto (NPV) PLN - 323 -150 861 -125280 -2649 12 485
Roczne oszczgdnosci w cyklu zywotnosci PLN/rok - 16 -7543 -6264 -132 624
Stosunek korzysci-kosztow (K-K) - 1,05 302,72 -87,23 0,37 1,37

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 6. Zestawienie emisji GHG dla réznych zrédet energii

Wskaznik Jedn. Wegiel Gaz i?:lr(%? c;c:al:{. Biomasa ‘:?;7:

Emisja GHG +CO> 12,7 48 252 8.2 12 53
Koszt redukgji emisji GHG w odniesieniu do wegla fgfgﬁ 0 2 Bez red. 1372 12 89
Roczna redukcja emisji GHG netto w stosunku do wegla tCO> 0 7,9 -12,5 4,5 11,5 7,4
Emisja GHG w okresie 20 lat tCO>2 254 96 504 164 24 106

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 1. Wykres skumulowanych przeptywow pienigeznych dla inwestycji réznych zrédet energii
Zrodto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu programu komputerowego RETScreen International www.retscreen.net

Rozpatrujac natomiast poniesione wydatki na inwestycje
i instalacje, najkorzystniej wychodzi wykorzystywanie energii
elektrycznej oraz oleju. Najdrozsza inwestycja jest zakup i in-
stalacja pompy ciepla, chociaz nalezy zauwazy¢, iz w stosunku
do lat poprzednich nastepuje powolny spadek cen.

Szczegblowa analize optacalnosci finansowej inwestycji
centralnego ogrzewania oraz wytworzenia cieplej wody
uzytkowej dla réznych zrddet energii konwencjonalnej i od-
nawialnej przedstawiono w tabeli 5.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze najmniej oplacalne
w calym badanym okresie, ktéry wynosi 20 lat, jest zastosowa-
nie do ogrzewania bezposrednio energii elektrycznej (grzejni-
ki elektryczne) oraz oleju opalowego. Pomimo poczatkowego
niskiego kosztu inwestycji, coroczne koszty eksploatacji sg bo-
wiem w tym przypadku najwigksze. Natomiast najwieksze
oszczednosci, rozpatrujac caly cykl zycia urzadzenia, mozna
osiagna¢ przy wykorzystaniu pompy ciepla. Barierg w tym
przypadku jest jednak dlugi prosty okres zwrotu, ktory bez
dofinansowania wynosi ponad 30 lat.

Optymalnym rozwigzaniem bedzie zastosowanie réwniez
gazu do ogrzewania, a w nastepnej kolejnosci biomasy. Na
rysunku 1 przedstawione zostaly skumulowane przeplywy pie-
niezne dla analizowanych zrédel energii. Innym waznym kry-
terium, ktdre nalezy uwzgledni¢ przy wyborze zrodta energii do
ogrzewania domu i wody uzytkowej, jest rOwniez emisja gazéw
cieplarnianych (GHG). Zestawienie emisji GHG dla wybranych
zrddel energii, opracowane w oparciu o platforme internetowa
RETScreen International, przedstawiono w tabeli 6.

Z zestawienia danych w tabeli 6 wynika, ze najmniej emisji
GHG wystepuje przy wykorzystaniu biomasy oraz gazu, naj-
wieksza emisja wystgpi natomiast w przypadku uzycia energii
elektrycznej oraz wegla. Przypadek, w ktérym zastosowanie
energii elektrycznej spowoduje najwieksza emisje GHG, wia-
ze sie¢ z tym, ze aktualnie podstawowym paliwem wykorzysty-
wanym w elektrowniach do produkji energii elektrycznej jest
wegiel. Dlatego tez, analizujac uzycie réznego rodzaju paliw
do wytworzenia energii cieplnej z punktu widzenia ekologii,
zastosowanie wegla w tym przypadku jest najmniej korzystne.

Poréwnanie warunkow finansowych
dla inwestycji biomasy
z dotacjq i bez dotacji

J ak juz wspomniano, z punktu widzenia mozliwoéci
wykorzystania, w Polsce jedng z najwazniejszych form
energii odnawialnej jest energia pochodzaca z réznych form
biomasy. Z tego tez wzgledu przeprowadzono analize kosz-
tow 1 korzyséci inwestycji przy uwzglednieniu tego zrddia
energii do ogrzewania domu i wody uzytkowej. Przeanali-
zowano, jaki zostanie uzyskany efekt w przypadku wsparcia
inwestycji bezzwrotng dotacja (grant) w wysokosci np. 50%
kosztow inwestycji, a jaki, jezeli inwestycja bedzie finansowa-
na bez dotacji. Uzyskane obliczenia przedstawiono w tabeli 7.

Tab. 7. Zmiana parametréow wykonalnosci finansowej dla inwe-
stycji biomasy z dotacjq i bez dotacji

Biomasa Biomasa
Wskaznik Jedn. bez 7 dotaci
dotacji Ja

IRR pr?ed opode?t— % -8,0 Dodatnie
kowaniem - kapitat
IRR pr?ed opodat- % 80 Dodatnie
kowaniem - aktywa
Prosty okres zwrotu rok 54,1 -23,1
Zwrot kapitatu rok - Natychmiast
Warto$¢ biezaca
netto (NPV) PLN -2649 3351
Roczne c?szcze;dnf)s.a PLN/rok 132 168
w cyklu zywotnosci
Stosunek korzy-
$ci-kosztow (K-K) 0.7 1.8

Zrédto: opracowanie wtasne

Niezbyt dobre wskazniki dla wykorzystania biomasy
podyktowane sa wylacznie poziomem cen wegla i biomasy
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Rys. 2. Skumulowane przeptywy pienigzne - inwestycja biomasy z dotacjq i bez dotacji
Zrodto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu programu komputerowego RETScreen International www.retscreen.net

(peletu). Przypomnijmy, ze przyjeta w opracowaniu cena bio-
masy (peletu) w wysokosci 580 zI/t jest najnizsza znaleziong
ceng oferowang w Polsce. Srednia cena jest znacznie wyisza
(ok. 800 — 1000 zt/t) i czgsto przekracza cene 1 tony wegla.
Zaréwno ceny biomasy, jak i wegla sa zalezne od dostepu do
surowca oraz kosztow transportu i sktadowania, co oznacza,
ze cena 1 tony biomasy na pétnocy kraju moze by¢ nizsza niz
1 tony wegla i na odwrét. Natomiast tak wysoka cena biomasy
przy jej niskiej wartosci opatowej powoduje, Ze nie jest opta-
calne stosowanie tego Zroda energii odnawialnej. Nalezy jed-
nak pamietaé, ze cena wegla wraz z wyczerpywaniem sie jego
zasob6w nauralnych moze wzrasta¢. Ponadto za stosowaniem
biomasy przemawiaja réwniez wzgledy ekologiczne oraz
funkcjonalne (np. rzadsza obstuga konserwacyjna, znaczaco
mniejsza emisja GHG, mozliwo$¢ wykorzystania wytworzo-
nego popiotu jako nawozu do roslin ogrodowych itp.).

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze wraz z otrzymaniem bez-
zwrotnego grantu na zakup urzadzen i ich instalacje, oplacal-
no$¢ ekonomiczna stosowania tego Zrodta energii si¢ zwiek-
sza. Na rysunku 2 przedstawiono skumulowane przeptywy
pieniezne dla inwestycji wykorzystujacej biomase jako zrédlo
energii odnawialnej..

Podsumowanie

E nergetyka prosumencka coraz bardziej zyskuje na znacze-
niu. Stanowi ona filar gospodarki niskoemisyjnej przede
wszystkim dzieki wspieraniu efektywno$ci energetyczne;.
Eliminuje ona bowiem problem strat sieciowych, gdyz ener-
gia jest produkowana i uzytkowana w tym samym miejscu
[Energetyka ..., 2013, s. 5]. Ponadto, wykorzystujac odna-
wialne zrédla energii, ogranicza sie negatywne oddzialywanie
na $rodowisko i zmniejsza ryzyko kryzysu energetycznego,
spowodowanego wyczerpywaniem sie zasobéw naturalnych
wegla czy ropy naftowe;j.

Stosowaniem energetyki prosumenckiej zainteresowane
s3 m.in. gospodarstwa domowe. Co jest ich gtéwna moty-
wacja? Przede wszystkim sg nig: potencjalne zmniejszenie
kosztéw utrzymania nieruchomosci, dzieki znacznej reduk-

¢ji kosztéw za prad, za ogrzewanie domu i wody uzytkowej,
rosngce ceny tradycyjnej energii elektrycznej oraz paliw
kopalnych (np. wegla), atrakcyjnoé¢ technologii, jak réwniez
regulacje dotyczace ochrony $rodowiska. Ponadto nalezy si¢
spodziewad, ze wraz z rosnagcym globalnym popytem na mi-
kroinstalacje ich ceny beda spada¢, przez co stang si¢ bardziej
dostepne szerszym grupom odbiorcow [Bertoldi i in., 2012].

Z przeprowadzonej analizy ekonomicznej optacalnosci
wykorzystania réznych zrodel energii, w tym odnawial-
nych, wynika, Ze najmniej oplacalne w calym okresie
badawczym (20 lat) jest zastosowanie do ogrzewania bez-
posrednio energii elektrycznej (grzejniki elektryczne) oraz
oleju opalowego. Pomimo bowiem poczatkowego niskiego
kosztu inwestycji, coroczne koszty eksploatacji s w tym
przypadku najwieksze. Najwigksze natomiast oszczednosci
w cyklu zycia urzadzenia mozna osiagna¢ przy wykorzy-
staniu pompy ciepla, dla ktérej bez dofinansowania prosty
okres zwrotu, niestety, wynosi ponad 30 lat. Uwzgledniajac
fakt, ze istnieje juz mozliwo$¢ otrzymania grantu bez-
zwrotnego na zakup i montaz pompy ciepla, rozwigzanie
to obecnie staje si¢ coraz bardziej interesujace. Optymal-
nym rozwigzaniem bedzie zastosowanie réwniez gazu do
ogrzewania, a w nastepnej kolejnosci biomasy, na zastoso-
wanie ktdrej mozna obecnie juz otrzyma¢ dofinansowanie.
Najmniej emisji GHG wystepuje przy uzyciu biomasy oraz
gazu, najwicksza emisja wystapi natomiast w przypadku
wykorzystania energii elektrycznej oraz wegla.

Przeprowadzone badania $rodowiskowe wskazuja, iz
obecnie najwyzszy udzial wéréd wszystkich odnawialnych
zrodel energii w Polsce ma energia pochodzaca z biomasy.
Jednakze podkresla si¢ brak transparentnoéci i przejrzy-
sto$ci polskiego sektora biomasy [za Bocian, 2014, s. 16].
W wyniku zalamania si¢ rynku zielonych certyfikatow
wydawanych za wytwarzanie energii elektrycznej z OZE
(w tym z biomasy) oraz ograniczenia skali wspétspalania
biomasy w elektrowniach weglowych spadlo zapotrzebo-
wanie na biomase, ktdra teraz moze stanowi¢ m.in. wia-
$nie paliwo wykorzystywane w domowych instalacjach
prosumenckich.
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Przypisy

1) Autorzy Raportu Rzymskiego jeszcze dwukrotnie ponawiaja
ostrzezenia, twierdzac, Ze zagrozenia nie stabng. W raporcie
z 1995 roku podaja, iz ekspansja przemystu ulegta nawet przy-
spieszeniu, liczba ludnoéci §wiata szybko wzrasta, a negatywne
skutki tych proceséw kumulujg si¢ [zob. Meadows i in., 1995,
s.47; The Report to the Club of Rome ,,2052-A Global ..., 2013].

2) Raport Swiatowej Komisji do spraw Srodowiska i Rozwoju, obradu-
jacej pod przewodnictwem Gro Harlem Brundtland. Polski prze-
ktad raportu to: Nasza wspdlna przysztos¢é, PWE, Warszawa 1991.

3) K. Zmijewski, Sekretarz Generalny Spolecznej Rady ds. Rozwoju
Gospodarki Niskoemisyjnej, uczestnik debaty [Energetyka ...,
2013, . 7].

4) Mechanizmy te wprowadzono we wrze$niu 2013 roku.

5) Pojecie oraz klasyfikacja biomasy zawarte zostalo w Rozpo-
rzgdzeniu Ministra Gospodarki z dnia 18 pazdziernika 2012 r.
w sprawie szczegblowego zakresu obowigzkow uzyskania i przed-
stawienia do umorzenia Swiadectw pochodzenia, uiszczenia opla-
ty zastepczej, zakupu energii elektrycznej i ciepta wytworzonych
w odnawialnych Zrédlach energii oraz obowigzku potwierdzania
danych dotyczgcych ilosci energii elektrycznej wytworzonej w od-
nawialnym Zrédle energii, Dz. U. 2012, poz. 1229.
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The Use of Renewable Sources
of Energy by Households

Summary

This article aims to analyze the use of alternative sources
of energy to heat house and produce domestic hot water
compared with conventional sources. The analysis was
carried out using RETScreen International. The analysis
shows that, taking into account the whole period (20 years)
the most economically reasonable to use for home and
water heating is renewable energy from the heat pump.
Unfortunately, the simple payback period for the pump
without subsidies is very long, because it is above 30 years.
Another optimal solution the use of energy from renewable
sources is the use of biomass which application can be
currently financed from several sources.
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renewable energy sources, prosumer energy
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CORPORATE GOVERNANCE IN THE
PERSPECTIVE OF SHAREHOLDER STRUCTURE

Maria Aluchna

Introduction

he analyses of the shareholder structure constitute
a large body in management, finance and economics
literature referring given ownership patterns and control me-
chanisms to corporate governance, strategy, innovation and
internationalization. The focus on the advantages of dispersed
ownership and the role of institutional investors has been do-
minating the research stream. However, in the last ten years
in line with the growing number of analyses on developing
and emerging markets more attention was devoted to other
ownership and control patterns indicating the specificity of
concentrated ownership, the involvement of industry inve-
stors and the role of founders and families. The success of
many emerging markets is attributed to the positive effects
delivered by ownership concentration and family control
[Morck, 2004]. The long term orientation and involvement in
management and governance of strategic investor as well as
the engagement of visionary founders prove to be positively
enhance the standards of corporate governance, corporate
performance and firm value. Additionally, the financial crisis
experience pointed out the shortcomings in corporate gover-
nance in the case of numerous, dispersed yet passive and short
oriented investors who do not align their expectations with
the long term company interests [Isaksson, 2009]. Therefore,
the recommendations triggered by the financial crisis and
corporate governance reforms indicate the need for investor
activism and the improved infrastructure for exercising share-
holder rights [Kickpatrick, 2009; OECD, 2009; Posner, 2010].
The goal of the article is to track the main dynamics of
ownership structure of listed companies in Poland with
the reference to the international changes. The paper also
intends to identify the impact of the shareholder structure
exemplified by ownership concentration and shareholder
identity upon corporate governance. The research question
refers to the corporate governance strengths and weak-
nesses observed in different shareholder structure types.
The paper is based on the literature review and aims to
formulate the framework for further research on the links
between shareholder structure and corporate governance.'
The article is organized as follows. The role of shareholders
in corporate governance referring to the post crisis challen-
ges and recommendation towards the improvement of the
oversight and control is discussed in the first section. The
second section provides the outline of ownership structure
types with respect to the degree of ownership concentra-
tion and shareholder identity. The identification of the main
corporate governance advantages and shortcomings for dif-
ferent ownership patterns is delivered in the third section.
Final remarks are presented in conclusion.

Shareholders as the core
of corporate governance

he current debate on corporate governance is heavily

embedded in the post crisis reality discussing the com-
pany role in business and society. According to the traditional
approach, corporate goals were focused on improving perfor-
mance and in the consequence on creating shareholder value
[Bainbridge, 2012, pp. 141-145]. The concept of maximizing
shareholder value is now put in spotlight and criticized for its
inefficiencies and shortcomings [Stout, 2012; Mayer, 2012].
The new approaches call for a wider analytical perspective
and the increased role of stakeholders emphasizing the im-
portance of social and environmental performance [Jamaliet
etal., 2008, pp. 443-459]. Yet, despite the change in the appro-
ach, shareholders remain the core of corporate governance.
Ownership is viewed as the crucial company’s characteristics,
one of the most important governance mechanisms which
provides legacy for oversight and control and is a driving force
for setting the standards of corporate governance with the re-
ference to compliance, disclosure, investor relations, executive
compensation policy and effective board work (composition
and commiittees) [Fisch, 2006, pp. 637-674; Morck, 2005]. Al-
though the ongoing debate criticizes the shareholder primacy
and the dominant focus of corporate governance on maximi-
zing shareholder value (MSV), it does not propose a coherent
alternative model. Maximizing shareholder value has been for
decades viewed as the main company goal, the direction for
its activities and the most influential performance measure
[Lazonick, O’Sullivan, 2002, pp. 13-35]. Maximizing share-
holder value is believed to eliminate the social disintegration
[McSweeney, 2008, pp. 55-74], contribute to economic deve-
lopment, companies expansion [Ehrbar, 1998] and corporate
governance reforms in many countries. Moreover, the doubts
of the criticism refer to the lack of the alternative mecha-
nism which would assure the survival for the companies
and provide incentives for investors to allocate their funds in
companies. Instead of the paradigm revolution many resear-
chers indicate rather at corporate governance shortcomings
and postulate the reforms directed at the increasing role of
shareholders [Tricker, 2012]. The main reform recommen-
dations include the increased transparency and disclosure of
institutional investors voting over resolutions and proposals
during shareholder meetings. Additionally, the best practice
codes call for providing mechanisms encouraging exercising
shareholder rights via e-voting and their involvement in go-
vernance [Hawley et al., 2011]. Thus, the role of shareholders
does not seem to decrease after the financial crisis, just the
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opposite their active involvement in monitoring and oversight
is perceived as the solution to the corporate governance crisis.

Shareholder structure dynamics

he literature on corporate governance identifies various

models of shareholder structure analyzing its impact
upon performance as well as strategic decision, restructuring,
corporate governance practices [Holderness, Sheehan, 1998,
pp- 317-346; Gedajlovic, Shapiro, 1998, pp. 533-553; Tiha-
nyi et al., 2003, pp. 105-211]. The shareholder structure is
analyzed upon the application of two dimensions: owner-
ship concentration and the shareholder identity. The first
approach allows to distinguish the dispersed ownership and
concentrated ownership [Morck, 2000; Bennedsen, Nielsen,
2010, pp. 2212-2220]. The dispersion of ownership refers
to the situation of the absence of the majority shareholder
with 10% or 20% seen as the threshold. The ownership
concentration refers to the number of shares controlled
by a single entity what can be simply realized by acquiring
the large stake of shares. Additionally, the analysis of sharehol-
der structure includes the perspective of the control over the
company and focus on the number of votes attached to the
shares controlled by a single shareholder. The use of preferred
shares as well as the adoption of pyramids are mechanisms
to increase the number of votes controlled as referred to the
capital involved [Zattoni, 1999, pp. 38-48; Aluchna, 2013,
pp. 345-357]. Both of these techniques are called tools for
control leverage which increase the separation of control and
cash flow rights [Adamska, 2013]. Research on corporate
governance traditionally has been revealing strong ownership
dispersion in Anglo-Saxon economies of the United States
and the United Kingdom while the concentration of owner-

4

ship has been noted in the majority of countries worldwide,
including continental Europe, Asia, Latin America [Morck et
al., 2004]. Although comparative studies suggest the emergen-
ce of the trends towards the harmonization and unification of
corporate governance, different patterns of ownership struc-
ture and control will remain as the part of the national systems
specificities.

The second criterion for ownership structure analysis re-
fers to the shareholders identity and usually identifies [Mallin,
2004; Tricker, 2012]:

- individual investors represented by:

o private investors,

o founders/ founders’ family;

. institutional investors represented by:

= industry (strategic) investors,

= funds (pension, investment, venture, mutual and others),

= banks and insurance companies;

. insiders represented by:
o executives,
= employees;

- the state.

The research reveals certain dynamics of ownership
structure worldwide. First of all, the growing presence of in-
stitutional investors, mostly investment and pension funds is
observed in the developed economies [Adamska, 2013]. Cur-
rently, the estimates show that ca. 75% of shares of the largest
companies listed on the stock market in developed economies
are owned by institutional investors [Hawley et al., 2011]. Se-
cond, the rise of institutions lead to the drop of the presence
of individual shareholders who tend to invest via professional
and specialized financial vehicles [Mallin, 2004]. Third, the
extensive privatization processes noted worldwide result in the
drop of state involvement [Tricker, 2012]. Table 1 summarizes

Table 1. Shareholders by type and the dynamics in the ownership structure of listed companies

Investor type

Dynamics in developed economies

Dynamics in Poland

Individual investors

Private investors

Decreasing since 1985

Stable, slightly decreasing

Stable, low due to company growth

Increasing due to the expansion of companies

Founders . . . . .
and international expansion founded after 1990 which decide for an IPO
Institutional investors
N Stable, no major changes after
Industry (strategic) investors Stable , 1O M3 &
the privatization waves
Funds Increasing in line with investment Increasing in line with investment

specialization and capital accumulation

specialization and capital accumulation

Banks and other financial institutions

Stable, slightly decreasing (particularly
in traditionally bank-based systems
of Japan and Germany)

Stable, slightly decreasing

situation (eg. nationalization in the US)

Insiders
Executives Stable and low Increasing as executives are often
founders of new IPO companies
Employees Stable, marginal Stable, marginal
State Decreasing importance unless the crisis Decreasing in line with the

privatization final schemes

Source: own compilation based upon [Hawley, Kamath and Williams, 2011; Tricker, 2012;

pp. 383-398; Adamska, 2013; Aluchna, 2013, pp. 345-357]

Baker and Anderson, 2011; Ubranek, 2009,
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der structure
[Becht et al., 2003,
pp. 1-20; Mallin, 2004]

Shareholder structure Corporate governance benefits Corporate governance drawbacks
Individual investors
Dispersed sharehol- Monitoring mechanism via voting by feet Passivity

Liquidity
Risk diversification
Possibility to raise significant funds

Coordination problems, inadequate resources and
insufficient experience for monitoring and governance
Information asymmetry

Free raider problem

Concentrated share-
holder structure
[Morck, 2000; Haw-
ley et al., 2011].

Effective oversight and control
Active engagement due to substantial stakes controlled
Stable, long term oriented

Threat of the abuse of the minority investors by the
majority shareholders who realize private benefits
Threat of low board independence

Concentrated sha-
reholder control
[Morck, 2004; Tricker, 2012]

Active engagement due to substantial stakes controlled
Reduction of corporate myopia
Stable, long term oriented

Threat of the abuse of the minority investors by the
majority shareholders who realize private benefits
Threat of low board independence Lack of transparency

Investor type

Private investors
[Mallin, 2004; Becht et
al., 2003, pp. 1-20]

Monitoring mechanism via voting by feet

Passivity

Lack of motivation, experience and resour-
ces for monitoring and governance

Free rider problem

Information asymmetry

Founders

[Bertrand and Schoar, 2006,
Pp. 73-96; Wasserman,
2003, pp. 149-172; Schulze
etal., 2001, pp. 89-116]

Long term orientation

Vision and motivation for firm growth and
strong identification with the company
The decrease of the classic principal agent
conflict characterized with short-termism
and myopia of corporate managers

Interest in non pecuniary consumption which draw
scarce resources away from profitable projects
Focus on family’s interest as the expense of firm
performance and minority shareholders

Founder who perform also the executive func-
tions expose firms to a self-control problem

Threat of low board independence

Industry (strategic) investors
[Tricker, 2012]

Long term orientation

Motivation and resources for monitoring
Engagement in management, expe-
rience and know-how transfer

Threat of related party transactions at the
costs of other (minority) shareholders

The group interest over the company interest
Threat of low board independence

Funds
[Mallin, 2004; Tricker, 2012]

Effective monitoring although de-
pending on the fund type
Positive impact on compliance

Question on the actual activism

Passivity

Short term orientation

Financialization with no industry expertise

Banks and other
financial institutions
[Baker, Anderson, 2011]

Long term orientation
Resources for monitoring

Passivity
Lack of motivation, lack of industry expertise
Risk aversion

Insiders

Executives
[Morck, 2004]

Decreased principal-agent conflict
Aligning interests

Self control problem
Excessive position on the board

Employees
[Mallin, 2004]

Long term orientation
Wider approach to management and governance

Resistance to restructuring, improvements of performance
Low motivation for involvement in corporate governance
Lack of experience and knowledge

State
[Postuta, 2013]

Long term orientation
Wider managerial perspective
Providing stability and intervention if needed

Political influence over corporate bo-

ard composition and direction

Political influence over dividend and invest-
ment policy (social vs. economic goals)

Source: own compilation based on the reviewed literature

the dynamics of ownership structure relating the changes in
developed economies to the situation in Poland.

The comparative analysis indicates that the significant dy-
namics of ownership structure is observed in Anglo-Saxon
economies, while the patterns for continental Europe, Asia and
Latin America remain relatively stable [Hawley etal., 2011]. In-
terestingly, a slightly different changes are observed for Poland
referring mostly to the increase of stakes possessed by founders
and family control [Aluchna, 2013, pp. 345-357], increase of
stakes possessed by financial investors and the drop of state
involvement [Adamska, 2013; Urbanek, 2009, pp. 383-398].

Shareholder structure impact
on corporate governance

hareholders reveal different characteristics in terms of

their profits appetite, risk aversion and expectations to-
wards the company. The corporate governance perspective
indicates the differences of strategies adopted by various
shareholders with respect to the compliance of best practice
recommendations, time horizon, investment, dividend and
development of the company. An outline of these different
approaches of identified shareholder structure types from the
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perspective of corporate governance benefits and drawbacks
they provide to the company is presented in Table 2.

As depicted in Table 2 each of selected shareholder struc-
ture types depicts both corporate governance benefits and
challenges for the company. The dispersed ownership allows
for risk diversification and raising substantial funds as well
as leads to a greater liquidity and the disciplinary role of the
stock market [Becht el al., 2003, pp. 1-20]. It however lowers
the engagement of the fragmented shareholders who owning
small stakes have neither the motivation nor the sufficient
expertise and experience to provide for an active monitoring
[Hawley et al.,, 2011; Tricker, 2012]. They free ride copying
the investment decisions of professional, institutional inves-
tors. The concentrated ownership as well as concentrated
control are believed to solve these problems as majority
shareholders do not suffer from coordination problems, do
get involved in governance and provide efficient monitoring
for the company [Morck, 2000]. They however may show the
tendency to realize private benefits abusing minority share-
holders. Although the growing role of institutional investors
in today’s companies is perceived as a positive change due to
their expertise, the evidence on their activism remains deep-
ly disappointing [Tricker, 2012; Hawley et al., 2011]. Finally,
families and founders control has been recently praised for
their long term orientation and strategic dedication to the
company development although may also depict the threat
for expropriating minority shareholders [Bertrand, Schoar,
2006, pp. 73-96; Wasserman, 2003, pp. 149-172; Schulze et
al.,, 2001, pp. 99-116; Koladkiewicz, 2011, pp. 19-33]. It is
important to mention that the analyses on shareholders com-
bine two dimensions of the ownership concentration and
shareholder type providing in depth insights for understand-
ing the links between ownership structure and corporate
governance. As majority of listed companies identify differ-
ent shareholders in their ownership structure, the corporate
governance is therefore to provide mechanisms which allow
to overcome the collective action problems and to balance
different interests and expectations of engaged investors
[Becht et al., 2003, pp. 1-20].

Conclusion

wnership structure belongs to one of the most impor-

tant features of company characteristics determining
its decisions, strategy, leadership, organizational form
and the practice of corporate governance. The corporate
governance literature has been for many years dominated
by the Anglo-Saxon perspective and the research on the
effects of the dispersed ownership structure and the role
of individual versus institutional investors. In recent years
however in line with the growing body of the comparative
analysis findings other types of shareholders have been
extensively research depicting benefits and challenges of
different ownership patterns and its effect for corporate
governance. These research indicate that the links between
ownership structure, company strategy and corporate
governance remain complicated and complex issues. The
analysis addressing different institutional settings, histor-
ical conditions and national specificity shows new results
questioning the earlier simplified picture.

dr hab. Maria Aluchna, Prof. SGH
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Katedra Teorii Zarzqdzania

e-mail: maria.aluchna@sgh.waw.pl

Endnote

1) The article was prepared within the National Research Cen-
ter (NCN) research grant ,Corporate governance and the
ownership structure. The perspective of listed companies”, No.
2011/03/B/HS4/01130.
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tad korporacyjny w kontekscie struktury wtasnosci

Streszczenie

Struktura wiasnoéci rozumiana jako wudzial réznych
grup akcjonariuszy stanowi jedng z najistotniejszych
cech charakteryzujacych przedsigbiorstwo. Zaréwno
stopien koncentracji wlasnoéci i kontroli, jak i tozsamo$¢
akcjonariuszy determinujg realizowang strategie, tendencje
do podejmowania dzialan restrukturyzacyjnych, kierunki
rozwoju oraz praktyki fadu korporacyjnego. W artykule
podkreslono znaczenie akcjonariuszy i dynamiki zmian
w obrebie struktury wlasnosci w krajach rozwinietych
i Polsce oraz dokonano identyfikacji gléwnych zalet
i wyzwan corporate governance w odniesieniu do réznych
typéw wlasnosci.

Stowa kluczowe

fad korporacyjny, nadzér korporacyjny, struktura wlasnosci,
koncentracja wlasnosci

ZJAWISKO TRANSPARENTNOSCI
WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU
— SZANSA CZY OGRANICZENIE?

ETHAN BERNSTEIN, The transparency trap by Ethan
Bernstein, ,,Harvard Business Review”, October 2014.

Wprowadzenie

e wspolczesnych organizacjach coraz czgéciej mozna
dostrzec zjawisko transparentnosci. Jednoczeénie
wylania sie pytanie, czy to juz inwigilacja czy konstruktywny
monitoring postepdw pracownikéw. Problematyke transpa-
rentnos$ci porusza m.in. artykut napisany przez E. Bernsteina,
w ktérym autor dokonat pewnej oceny zjawiska. Przed rozpo-

Ethan Bernstein jest adiunktem w Katedrze Zachowan
Organizacji w Harvard Business School, specjalizujagcym
sie w obszarze biznesu i administracji. Jest autorem publi-
kacji The Transparency Paradox.

czeciem badan autor zalozyl, iz transparentno$¢ w organizacji
pozwalanalepszy pomiar wynikéw pracy, zdiagnozowanie po-
tencjalnych probleméw oraz szybsze ich rozwigzanie. Poza tym
wspomaga proces transferu wiedzy, informacji i pomystow.
Jednakze rezultaty badan wskazaly, iz niekoniecznie musi wy-
stepowac zalezno$¢ miedzy transparentnoscia a jakoécia pracy


http://www.oecd.org/economy/42061463.pdf
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w organizacji. W trakcie ich trwania wylonilo si¢ takze pojecie
prywatno$ci. Dostrzec mozna pewien dysonans miedzy ko-
rzy$ciami, takimi jak doskonalenie wspotpracy, eliminowanie
marnotrawstwa, ktére powinny wynika¢ z transparentnosci,
a zwigzanymi z nig niedogodno$ciami, ktdre moga skutko-
waé dysfunkcyjnymi zachowaniami wéréd pracownikéw.
Okazuje si¢, ze praca w otwartych przestrzeniach biurowych,
stale kontrolowana, moze wywola¢ u pracownikéw poczucie
niepewnoéci i zagrozenia. Zaczynajg sie oni koncentrowa¢ na
ukrywaniu tego, co robig, nawet jezeli jest to efektywna praca.
Przefozony, dostrzegajacy probe ukrywania zachowan przez
swoj personel zaostrza metody kontroli, co powoduje efekt
spirali. Badania ujawnily réwniez, ze jednostki oraz grupy
zazwyczaj marnotrawily cenne zasoby na wysitki zmierzajace
do ukrycia korzystnych dzialan. Uznawali oni, iz obserwato-
rzy mogliby wyniki ich pracy zinterpretowa¢ w niewtasciwy
sposob, zatem lepiej ich nie ujawniac.

W niektérych firmach znaleziono jednak zloty $rodek
pomiedzy prywatnoscia a transparentnoscia, co dawalo moz-
liwos¢ korzystania z zalet obu podejs¢. Uznano, ze pracownicy
osiagaja lepsze rezultaty, jesli moga wyprobowywaé nowe
pomysly i rozwigzania w ramach stref wzglednej prywatnosci.
Organizacje moga im to umozliwi¢, stosujac cztery rozwigza-
nia: granice wokol zespoléw (strefy uwagi), granice pomie-
dzy informacja zwrotng a ewaluacja (strefy oceny), granice
pomiedzy uprawnieniami do decydowania i usprawniania
(strefy nadwyzek) oraz ustalenie okreséw na eksperymenty
(strefy czasu). Zmniejszenie transparentnoéci $rodowiska
pracy powinno pozytywnie wplynaé na transparentnos$¢ sa-
mych pracownikéw. Co wiecej, osiagajac rownowage miedzy
transparentnoécia a prywatno$cia, organizacja moze pobu-
dza¢ innowacyjno$¢ i produktywnos¢ pracownikdw.

Strefa uwagi

R ozwdj technologii informatycznych, a z nig zwigzana
obecnos¢ ludzi na licznych portalach spofecznosciowych,
sprawia, ze transparentno$¢ ponownie wzrasta. Zdaniem so-
cjologa E. Goffmana, powoduje to, iz cztowiek zaczyna gra¢,
rezyserowal swoje zachowania, tracagc w ten sposdb swoja
naturalno$¢. Efekt ten nasila sie w srodowisku pracy, w ktérym
to ludzie staraja si¢ zadowoli¢ otoczenie, robiac to, czego si¢ od
nich oczekuje.

Przykladem moze by¢, wspomniana wezesniej, chinska
fabryka produkujgca telefony komorkowe, zatrudniajaca
14 tysiecy oséb. Obserwujac organizacje, mozna bylo mie¢
wrazenie, iz charakteryzuje si¢ transparentnoscig niemalze
doskonata. Na kazdym z pieciu pieter, na otwartej przestrzeni,
na kazdej zmianie, pracowato kilka tysiecy pracownikéow.

Aby zbada¢ sytuacje od wewnatrz, pieciu studentéw
Harvard University chinskiego pochodzenia pracowalo, spo-
zywalo posilki oraz mieszkalo wraz z pracownikami fabryki,
ktérzy znali ich jedynie jako kolegdw. Zesp6t produkcyjny
jednak bardzo wiele ukrywat przed obserwatorami, mimo iz
$rodowisko pracy bylo tak powszechnie dostepne. Na przy-
ktad, aby przyspieszy¢ proces skfadania, pracownicy skanowali
najpierw szereg kodéw kreskowych, aby wprowadzi¢ je do
systemu jednoczesnie, zamiast skanowa¢ kazdy kod pojedyn-
cz0, juz po naklejeniu na metalowy element, tak jak wymaga-
faby tego standardowa procedura postepowania. Oprdcz tego,

4

w czasie powstajacych w zwigzku z tym przestojow cztonkowie
zespotu zamieniali si¢ zadaniami. W ten sposob ukrywali niz-
sz efektywno$¢ osob, ktdre nie nadazaly na czas z zadaniami.
W swym dzialaniu kierowali sie wytacznie chtodng kalkulacja
na rzecz zwiekszenia produktywnosci bez marnowania czasu
na wyjasnienia.

Tego typu zachowania mogg doprowadzi¢ do wielu niepra-
widlowoéci, zaczynajac od wzrostu poziomu ryzyka zwigzane-
go z powstaniem usterek powodowanych brakiem zgodnosci
z procedurami, na niedostatecznym dzieleniu si¢ wiedza kon-
czac. W zwigzku z tym E. Bernstein postanowil przeprowadzi¢
eksperyment. Na jednym z pozioméw, w sklad ktérego wcho-
dzily 32 linie produkcyjne, na ktdrych wytwarzano podobnego
typu noéniki danych, wylosowano cztery linie do przeprowa-
dzenia eksperymentu. Jedna z eksperymentalnych linii znaj-
dowata si¢ bardzo blisko innej, kontrolnej. W zwiazku z tym
rozwieszono miedzy nimi zastone. Po jej odsunieciu pracow-
nicy zaproponowali, by przywréci¢ ja na stale, poniewaz jej
obecnos¢ zwigksza produktywnosé. Kazda z eksperymental-
nych linii zostala otoczona zastonami podobnymi do tych za-
wieszanych wokét szpitalnych 16zek w celu przekonania sie, czy
to zalozenie jest prawdziwe. W ciagu kolejnych pieciu miesiecy
linie produkcyjne oddzielone zastonami osiagnely o 10-15%
wiekszg produktywno$¢ niz pozostale, nawet po sprawdzeniu
wynikéw pod katem wplywu innych czynnikéw (na przyktad
efektu Hawthornea, z ktérego wynika, iz badani przez sam
fakt znalezienia si¢ pod obserwacja osiagaja lepsze wyniki).
Zmniejszenie transparentnosci na zewnatrz zwigkszylo kon-
centracje oraz przepustowo$¢ procesoéw, pozwolito na lepsze
eksperymentowanie, ograniczylo poziom usterek, tym samym
zwiekszylo transparentno$¢ wewnetrzng. Wspotpracownicy
chetniej takze wymieniali sie wiedzg i do$wiadczeniami.

E. Bernstein postanowil przeprowadzi¢ jeszcze jeden eks-
peryment, majacy na celu weryfikacje skutecznosci ogranicze-
nia transparentnoéci. Dokonat tego w firmie Valve Software,
zajmujace;j sie projektowaniem gier komputerowych. W firmie
pracowalo ponad 400 osdb, ktore poswigcaly 100% swojego
czasu projektom uznanym przez nich za najwazniejsze z punk-
tu widzenia klientéw. Kiedy pracowali razem nad nowym
produktem lub rozwijali mozliwosci ktdrego$ z gotowych,
tworzyli zespoly i grupowali razem swoje biurka. Uklad biura
pozwala na elastyczne przeprojektowywanie swojego stano-
wiska pracy. W zwigzku z tym pracownicy nawet kilka razy
w tygodniu migrowali miedzy zespotami. Zjawisko jest na tyle
powszechne, ze firma postanowila wprowadzi¢ wewnetrzng
aplikacje, umozliwiajaca $ledzenie, gdzie dane biurko akurat
sie znajdowato.

Zespoly w Valve same wybieraja sobie przestrzen do pracy
i zyskujg prywatno$¢, ustawiajac sie w dogodnej odleglosci od
innych. Pomimo tego, Ze transparentno$¢ wewnatrz zespotu
jest znaczaca, w obrebie calej firmy jest co najwyzej $rednia ze
wzgledu zaréwno na fizyczne odizolowanie zespoldw; jak i na
panujacy w Valve dystans menedzeréw do nadzoru i kontroli.
Pozwala to grupom na wiekszg swobode dzialania i wzrost
kreatywnosci.

Przykladem efektywnosci mniejszych grup moze by¢
zespoOt powolany przez jednego z pracownikéw, planujacego
ekspansje na rynek sprzetu komputerowego. Zdecydowa-
nie latwiej bylo pozyska¢ poparcie i zaangazowanie kilku
0s0b pracujacych nad prototypem anizeli calej organizacji.
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Stopniowo jednak grupa zajmujaca si¢ sprzetem powiekszata
si¢ 0 nowych czlonkéw i zasoby, nabierajac rozmiaru i rozpe-
du. Aby zwerbowac wiecej 0sdb, cztonkowie musieli zwigkszy¢
transparentno$¢ na zewnatrz swojej grupy, jednakze na swoj
wlasny sposéb i w chwili, gdy byli na to gotowi.

Dzigki swojemu podejsciu do transparentnosci Valve kreu-
je innowacyjny i produktywny model organizacji. Pozwolil on
na wyprodukowanie znaczacej cze$¢ sposrdd najbardziej po-
pularnych gier komputerowych na rynku. Wedtug zatozyciela
firmy, sprzedaz wzrastata co roku o wiecej niz 50%, pozwalajac
na osiggniecie wiekszego dochodu na pracownika niz w Apple
czy Microsofcie. Platforma gier produkcji Valve korzysta
z wigkszego zakresu szerokosci pasma sieci internetowej niz
niejedno panstwo. Grupy sa dla firmy szczegdlnie pomocne
w konkurowaniu na rynku, na ktérym kluczowe jest kreatyw-
ne podejscie, szybkie tworzenie prototypéw oraz umiejetne
wypuszczanie produktu na rynek.

Nalezy podkredli¢, ze inne przedsigbiorstwa w podobny
sposéb promuja innowacyjnos¢ i produktywnos¢, zezwalajac
na wieksza prywatnos$¢ w obrebie firmy. Przyktadowo, Google
nie kontroluje tego, jak inzynierowie spedzaja 20% ze swoje-
g0 czasu pracy, przeznaczanego na osobiscie interesujace ich
projekty — jednak w ramach transparentnoéci odpowiadajg
przed innymi czlonkami stworzonych przez siebie zespolow,
w ramach ktérych pracuja. Wlasnie takie podejécie pozwolito
na powstanie i rozwoj takich produktéw, jak: Gmail, AdSense,
Google Talk, Google News, Google Transit, Google Now czy
Google Transparency Report.

Podobnie w sektorze ustug mozna zaobserwowaé po-
zytywny wplyw ograniczonej transparentnosci. Badanie
przeprowadzone przez M. Valentine i A. Edmondson wy-
kazalo, iz rozgraniczenie zespoléw w placéwce medycznej
wplywa na zwiekszenie wspdlpracy w zespole i wydajno$¢
w szpitalnej izbie przyje¢. Transparentnoé¢ i wzajemna od-
powiedzialno$¢ wobec 0séb pracujacych w ramach takich
granic wzrasta. Tym samym, $redni czas pobytu pacjenta na
tym oddziale zmniejszy! si¢ o ponad 40%, a jednoczesnie nie
spadla jakos¢ ustugi.

Zdaniem E. Bernsteina, spétki znajdujace sie na liscie For-
tune 1000 koncentruja si¢ wlasnie na pracy zespoléw, wydzie-
lonych w ramach formalnych struktur. Aktualnie pracownicy
maja mozliwo$¢ rozwigzywania probleméw w ramach wsp6t-
pracy z osobami potgczonymi w wielka sie¢, jednakze pracuja
efektywniej w ramach wyraznie wyznaczonych zespotdw.
Niezaleznie od tego, o jakim zadaniu mowa, niekt6rzy obser-
watorzy pozytywnie wptywaja na produktywno$¢, a inni ne-
gatywnie. Zaréwno rozgraniczenie fizyczne, dotyczace prze-
strzeni, jak i granice mentalne mogg okaza¢ si¢ pomocne dla
zawezenia zjawiska obserwacji do konkretnej strefy oséb. Ma
to miejsce w przypadku zastosowania wspomnianych zaston
czy grup. W tych przypadkach ograniczenie transparentnosci

wplywa pozytywnie na efektywno$¢ pracy.
Strefa oceny

osnaca ilo§¢ transferowanych danych sprawia, ze lu-
dzie pozostawiaja po sobie liczne $lady w wirtualnym
$wiecie. Czgsto sg one wykorzystywane do oceny rezultatow
pracownikéw, z tego wzgledu marnotrawig oni czas na probe
wykreowania wlasciwego wrazenia w Internecie. Narzedzia
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rozgraniczajace informacje zwrotng pozyskiwang z wirtual-
nych danych od faktycznego procesu ewaluacji pracownika
moga rozwigza¢ ten problem. Powinny one ograniczy¢ czas
poswiecany wylacznie na budowanie pozytywnego wizerun-
ku w sieci na rzecz koncentracji pracownika na produktyw-
nosci i rozwigzywaniu problemow.

O ile informacje zawarte w formalnej ocenie rezultatéw
zwyKkle stresujg pracownikéw i tak zalezy im na doskonale-
niu swoich umiejetnoéci. Mozna to tatwo zaobserwowa¢ na
przykladzie popularnosci serwisu Rypple, platformy spotecz-
nosciowej, pozwalajacej czlonkom organizacji na dawanie
i zbieranie anonimowych informacji zwrotnych. Dzigki temu,
ze tylko odbiorca mial wglad w otrzymywane przez siebie in-
formacje zwrotne, wyeliminowano obawe przed konsekwen-
cjami. Osoby udzielajace informacji zwrotnych podawaly
szczere i pozyteczne komentarze — zapewniana w procesie
prywatno$¢ niwelowata obawe przed zaszkodzeniem reputa-
¢ji kolegow w wyniku zbyt surowej krytyki.

Innym sposobem na umozliwienie pracownikom uczenia
si¢ na podstawie codziennych zadan bez koniecznosci infor-
mowania przelozonych o kazdym najdrobniejszym btedzie
jest udzielanie informacji zwrotnych w ramach pewnego
systemu ochronnego. Duza amerykanska firma transportowa
zastosowala taka metode, instalujac w pojazdach kamery,
umieszczone nad szyba kabiny kierowcy w celu poprawy
bezpieczenstwa i osiaganych rezultatéw. Obiektyw kamery
ukierunkowany jest zardwno w strone kierowcy, jak i na ze-
wnatrz pojazdu. Zbiera i bezprzewodowo przesyta dane, ktére
moga by¢ przez analitykéw wykorzystywane do wykrywania
ryzykownych zachowan oraz przeciwdziatania wypadkom.
Zielone $wiatlo stanowi dla kierowcy wskazowke, ze wszyst-
ko jest w porzadku. Jednak w przypadku zajécia zagrozenia
$wiatto miga na czerwono i zielono. Jedli dziatanie sily jest
szczegllnie intensywne, $wiatetko zmienia kolor na czerwony,
a kamera przechowuje nagranie z o§miu sekund przed i czte-
rech sekund po wydarzeniu. Zachowane s3 réwniez pewne
kluczowe dane, takie jak predko$¢ i lokalizacja pojazdu.

Niewielka grupa pracownikéw zajmujacych si¢ bezpie-
czenistwem floty przeglada nagrane wydarzenia pod katem ich
przewidywalnosci. Tylko w sytuacjach zwigzanych z celowym
ztamaniem prawa informacja dociera do przelozonych. Po-
czatkowo kierowcy obawiali si¢ takiego monitoringu, jednak-
ze przekonali si¢, iz nagrania nie s3 wykorzystywane do oceny
lub krytyki, lecz wylacznie dla poprawy bezpieczenstwa.

Strefa nadwyzek

asne delegowanie uprawnien przez menedzerdéw nalezy

do jednego z trudniejszych zadan. Wyrazne okreslenie,
do kogo nalezy decydowanie o danej kwestii, usprawnia funk-
cjonowanie organizacji. Istotnie ogranicza bojkotowanie pro-
cesu decyzyjnego. Jednakze przekazywanie wladzy wylacznie
wybranym moze spowodowad, iz pozostali pracownicy beda
si¢ czuli niedocenieni. Bardzo wazne jest zatem zachecanie
wszystkich do wprowadzania ulepszenn w obrebie systemu,
podziatu rdl i zadan. Pozwoli to na eliminowanie zachowy-
wania pomystéw tylko dla siebie lub potajemne ich wprowa-
dzanie. W sytuacji kiedy firmy nie udzielaja uprawnien do
wprowadzania ulepszent pracownikom pozbawionym praw
decyzyjnych, nastepuje catkowite sttumienie innowacyjnosci.
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Osoby posiadajace prawo do podejmowania decyzji
skorzystaja na transparentnym $rodowisku. Jednak pomimo,
iz osoby dysponujace prawem decyzyjnym beda oczekiwa¢é
doskonatej przejrzystosci, bedzie to niekorzystne z punktu
widzenia pracownikéw usitujacych dokona¢ pewnych po-
prawek, poniewaz wymagaja oni ostony na potrzeby ekspery-
mentowania koniecznego dla wprowadzenia poprawek.

Wielu badaczy wykazuje, ze w obecnoéci innych oséb
pracownicy lepiej radza sobie z powtarzanymi wielokrotnie,
prze¢wiczonymi zadaniami, jednak gorzej wypadaja w uczeniu
si¢ zadan wymagajacych kreatywnego myslenia. Powszechna
widocznoé¢ powodowana transparentnoscig powoduje wigk-
sza samo$wiadomos¢ oraz zawstydzenie. Dlatego tez muzycy
wystepuja przed publicznoscia, ale ¢wicza bez niej — potrzebuja
prywatnosci, aby trenowa¢ i eksperymentowac. Z tego powodu
odpowiedni poziom transparentnosci, a tym samym nadzoru,
jest zalezny od danej aktywnosci oraz obserwatora. Muzycy
czesto ¢wiczg w obecnosci nauczyciela, ktory jednak jest ich
trenerem, nie za$ odbiorca. Technologia pozwala obecnie na
szczegOlowa obserwacje, w ktdrej moze uczestniczy¢ szeroka
publiczno$¢ — duza liczba klientéw. W takich okolicznosciach
pracownicy sg sceptyczni wzgledem wprowadzania nieprzewi-
dzianych w skutkach usprawnien, jako Ze caly czas mierzone
sg rezultaty. Transparentno$¢ moze wywota¢ duza potrzebe te-
stowania w ukryciu. Organizacje, ktdre zdaja sobie z tego spra-
we, stwarzaja swoim pracownikom mozliwo$¢ odetchniecia
od calkowitej transparentnosci tak, aby skupili si¢ bardziej na
produktywnoéci niz na ilo$ci. Na przyklad w firmie Flextronics
utworzono specjalng strefe dla pracownikéw: jeden z pozio-
mow fabryki w Guadalajarze przeksztalcony zostal w warsztat
eksperymentalny dla pracownikéw. Dawal im mozliwos¢
rozwijania narzedzi oraz usprawnien dla linii produkcyjnych
W czasie przestojow. Rozwigzania powstajgce w warsztacie mo-
gly kosztowa¢ nawet dziesie¢ razy mniej niz bardziej zlozone
usprawnienia przygotowane przez dostawcow. Co wiecej, taki
warsztat zachecal operatoréw do ciaglej innowacyjnosci, zas
usprawnienia, ktore w innym wypadku pozostawalyby w wy-
obrazni pracownikéw, staly sie rzeczywistoscia.

W innych miejscach takze zaobserwowano kreatywne wy-
korzystanie nadwyzek. Rozwigzanie to zastosowala firma deta-
liczna Belk, w czasie aktualizowania recznego systemu ustalania
grafikow dla 24 tysiecy pracownikéw i ponad trzystu punktéw
sprzedazy. Belk zamiast automatyzowaé system ustalania gra-
fikéw, wolat da¢ kierownikom sklepdw oraz osobom ustalajg-
cym grafik mozliwo$¢ wziecia pod uwage réznic w zespotach
oraz innych miejscowych czynnikach. Dyrektorzy firmy zde-
cydowali si¢ zatem na najprostsza mozliwa technologie, jesli
chodzi o program projektujacy grafik, jednak pozwolili kierow-
nikom sklepéw i osobom ustalajacym grafik na kierowanie si¢
wlasnym osadem w trakcie dostosowywania proponowanych
przez system grafikow tak, aby nie musieli zatwierdza¢ zmian
na poziomie korporacyjnym. Poczatkowo kontrolowano zmia-
ny w grafiku w 70%. Obecnie poziom ten stanowi mniej niz
50%, co jest znacznie bardziej wydajnym i produktywnym za-
siegiem. Podczas gdy w jednej z konkurencyjnych do Belk firm
ostatnio pojawily sie szeroko omawiane problemy ze zwrotem
kosztéw zautomatyzowania systemu ustalania grafiku, pionier-
skie sklepy nowego systemu w Belk osiagnely 2% wzrost przy-
chodu brutto do korica 2013 roku, w kilka miesiecy po wdroze-
niu pozwalajacej na zmienianie grafiku wersji systemu.
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Nalezy pamietaé, ze w prawidlowo funkcjonujacym $rodo-
wisku kazdy moze odpowiada¢ za wprowadzanie usprawnien.
Jednak niektére firmy moglyby to potraktowaé jako rodzaj oka-
zji, nie konieczno$¢, a by¢ moze nawet ograniczy¢ uprawnienia
do wprowadzenia ulepszeni do grupy zajmujacej si¢ badaniami
i rozwojem czy tez zespolu wyzej postawionych menedzeréw
lub najlepszych pracownikéw. Organizacja mogtaby tez zleci¢
dokonywanie usprawnienn dostawcom, podwykonawcom
czy doradcom. W kazdym wypadku nadanie uprawnien do
usprawniania ma wplyw na strategie, z tego wzgledu nalezy wy-
dziela¢ strefy prywatnosci dla dziatan usprawniajacych.

Strefa czasu

I nn3 metodg na uzyskanie wlasciwej rownowagi miedzy
transparentnoscig a prywatnoscia jest eksperymentowanie
wewnatrz okreslonych blokéw czasowych. Pozwala to pracowni-
kom na przygotowanie si¢ i wykorzystanie z czasu prywatnosci.

Tego rodzaju rozgraniczenia stanowig uzupelnienie pozo-
stalych trzech typéw. Organizacja moze utworzy¢ tymczasowe
zespoly w celu inkubowania pomystéw, jednorazowo zapew-
nia¢ doplyw twoérczych informacji zwrotnych lub tez przypisaé
uprawnienia do dokonywania usprawnieni konkretnej grupie na
przyklad na kwartat.

Przykladowo kilka najwigkszych organizacji zajmujacych
sie sprzedaza detaliczng zastgpilo tradycyjne planogramy wy-
staw w korporacji planogramami “elastycznymi’, co umozliwilo
kierownikom sklepéw podejmowanie decyzji co do sposobu
i miejsca organizacji wystawy produktéw, odpowiadajac bez-
posrednio na zachowania klientéw. Podczas gdy niektére firmy,
takie jak na przyklad H&M, uznaly elastyczne planogramy za
standardowa praktyke, w wiekszosci ogranicza si¢ to do czasu
w roku, kiedy dostosowywanie wygladu sklepu do lokalnych po-
trzeb oraz pomystowo$¢ tego dostosowania mogg mie¢ faktycz-
ny wplyw na rezultaty sprzedazy. Czesto na przyklad pozwala
si¢ pracownikom na eksperymentowanie w czasie grudniowego
sezonu $wigtecznego. CVS zastosowal mobilne wystawy pro-
duktéw chronigcych przed wplywem promieni stonecznych
na kotkach, tak aby kierownicy sklepéw mogli przenosi¢ je
w celu wykorzystania zmiennej pogody i tendencji zakupowych
w okreslonym momencie kluczowych okreséw letnich.

Zakonczenie

S ir Alex Ferguson, byly dyrektor klubu pitkarskiego Manche-

ster United, uwazany powszechnie za jednego z najlepszych
treneréw w historii, stosowat transparentno$¢, uwzgledniajaca
wlasnie pewien stopienn swobody, momentami przeksztatca-
jacymi si¢ wrecz w niepokorno$¢. Dla menedzeréw najwaz-
niejsze powinno zatem by¢ réwnowazenie transparentnosci
ze stosowaniem stref prywatnoéci, pozwalajace na osigganie
standéw pozadanych, umozliwiajacych rozwéj innowacyjnoéci,
produktywnoéci i skutecznosci dzialania pracownikéw.

Opracowanie:

dr Joanna Zukowska

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Instytut Miedzynarodowego Zarzqdzania
i Marketingu
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