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PARADYGMATY W NAUKACH

O ZARZADZANIU

Marek Ciesielski

Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu - jak i w calych naukach
spotecznych - stowo ,paradygmat” jest rdznie
rozumiane i réznie traktowane. Mozna spotkaé wiele
stanowisk odno$nie do potrzeby uzywania tego poje-
cia i konieczno$ci wskazywania paradygmatéw w ba-
daniach, facznie z opinia o ich zbednosci. S. Nowak
w swej fundamentalnej pracy [Nowak, 2011] w ogéle nie
uzywal tego pojecia. Z kolei niektorzy autorzy traktuja
istnienie paradygmatéw jako fakt niepodlegajacy dys-
kusji, wskazujac jednak gtéwnie na dwa paradygmaty:
mechanicystyczny i organiczny [Brykczynski, 2011].
Warto wiec przyjrze¢ sie blizej paradygmatom takze
w relacji z innymi zagadnieniami metodologicznymi.
Trzeba przy tym pamietal, ze — jak pisze S. Andreski:
»Nadmierny nacisk na metodologie i techniki badawcze
jest wyrazem powszechnej tendencji (...), aby wartos¢
przypisywana celom odnosi¢ do $rodkow" [Anderski,
2003, s. 21]. Celem tego artykulu jest wlasnie wywo-
fanie dyskusji odno$nie do znaczenia paradygmatéw
w naukach o zarzadzaniu. Stawia si¢ tu teze, iz jedng
z gléwnych przyczyn sltaboséci nauk o zarzadzaniu jest
brak refleksji nad paradygmatami. Oznacza to catkowite
odrzucenie pogladu o braku potrzeby korzystania z pa-
radygmatéw w badaniach. Nie ma tu znaczenia, ze dla
nauk o zarzgdzaniu wtasciwe sg nie prawa, lecz generali-
zacje historyczne, twierdzenia lokalizacyjne i twierdze-
nia szczegblowe, a wiec paradygmat nie moze odnosi¢
sie do bardzo szerokich badan i teorii.

»Czasem trudno rozpozna¢ paradygmaty, poniewaz
sq (...) gleboko ukryte, milczgco zakladane, traktowane
jako oczywiste” [Babbie, 2009, s. 48]. Niekiedy tez au-
torzy odwotuja si¢ do pojecia paradygmatu, ale w rozu-
mieniu zasad zarzadzania. Niejednolite sa poglady co do
mozliwoéci wykorzystania w jednym badaniu réznych
paradygmatow. Odniesienie pojecia paradygmatu do
nauk o zarzadzaniu wywoluje wiele pytan - zaréwno
typu ,jak jest’, jak i typu ,jak powinno by¢”. W tym
opracowaniu skoncentrowano si¢ wpierw na trzech
pytaniach:

- jakie relacje zachodza mig¢dzy naukami o zarzadzaniu

a paradygmatami?

- do czego potrzebne s3 paradygmaty w naukach

o zarzadzaniu?

. czy pojawiaja si¢ nowe paradygmaty nauk

o zarzgdzaniu?

Pytania te, a $ci$lej odpowiedzi na te pytania powinny
pozwoli¢ na naswietlenie wielu szczegdltowych kwestii
zwiazanych z pojeciem paradygmatu.

Zaproponowanie odpowiedzi na owe trzy pytania po-
przedzit wybdr znaczenia omawianego pojecia, a raczej
wybdr pewnego obszaru znaczen, oraz analiza stopnia
paradygmatycznos$ci nauk o zarzadzaniu. Przeanalizowa-
no mozliwo$¢ wykorzystania paradygmatéw w podstawo-
wych dziataniach badawczych, takich jak wybor problemu
i przedmiotu badan czy formulowanie i sprawdzanie hi-
potez. Szczegdtowo przeanalizowano przydatno$¢ podejsé
Kuhna, Popera i Lakatosa dla lepszego umiejscowienia
i wykorzystania paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu.

Paradygmaty w nauce

$réd wielu znaczen slowa ,paradygmat” w nauce

mozna wyrdzni¢ dwa zbiory, réznigce si¢ pozio-
mem ogolnoséci. W wezszym znaczeniu przez paradygmat
rozumie sie najczesciej: wzorzec, zbidr pogladéw, zbior
pojec i teorii, znaczace osiggniecie naukowe, postawy
badawcze. A w szerszym znaczeniu najczesciej mamy na
mysli: wzorzec budowy modelu teoretycznego, model po-
stepowania w nauce, zbiér wzajemnie sprze¢zonych teorii
podstawowych, stanowigcych rdzen jakiej$ nauki, istote
i zalozenia metody naukowej, ideologie, ogélny model
uprawiania nauki, §wiatopoglad.

Miedzy tymi znaczeniami zachodzg rézne zwigzki, nie
wykluczajac sytuacji, w ktorej jedno znaczenie w cato$ci
lub w czeéci miesci sie w innym. Niektore sposoby rozu-
mienia paradygmatu sg bardzo podobne. Sg paradygmaty
ogolne i czastkowe. Paradygmaty dyscyplin naukowych
sg konstrukcjami merytorycznymi, a takze formalnymi.
Niekiedy zastepuje si¢ pojecie paradygmatu stowem ,,po-
dejscie” lub metaforg. Szczegélnie to drugie jest bardzo
roznie oceniane [Kuhn, 2003; Gospodarek, 2009].

Generalnie rzecz biorac, najlepszym sposobem zde-
finiowania paradygmatu jest sposéb najszerszy: fun-
damentalne modele czy ukfady odniesienia, ktérych
uzywamy, by uporzadkowaé nasze obserwacje i rozu-
mowanie [Babbie, 2009, s. 48]. Inaczej: akceptowany
przez spoteczno$¢ naukowsa danego czasu i przyjmo-
wany powszechnie wzorzec nauki wlasciwy dla dane-
go okresu wraz z zalozeniami filozoficznymi stano-
wigcymi jego podstawe [Kowalczewski, 2008, s. 24].
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Taki sposéb rozumienia paradygmatu oznacza prze-
konanie, ze pojecie to ma sens i jest potrzebne.
Paradygmat to co$ wigcej niz teoria — to modelowe roz-
wigzania w danej dziedzinie nauki. Jest to podejscie wy-
prowadzone przede wszystkim z definicji paradygmatu
T.S. Kuhna. (Ten autor uzywal innych nazw, ktére tu
zostaly pominiete). Paradygmat Kuhna to jednoczesnie
oryginalne, atrakcyjne i otwarte osiggniecie naukowe.
Termin ten ma wskazywacé na to, ze pewne akceptowane
wzory praktyki naukowej — wzory obejmujace réwnocze-
$nie prawa, teorie, zastosowania i wyposazenie technicz-
ne - tworza pewien model, z ktérego wylania si¢ jakas
szczegolna, zwarta tradycja badan naukowych [Ratajczak,
2011]. Mozna wigec powiedzie¢, iz paradygmat obejmuje
podstawowy $wiatopoglad, cechy dobrej teorii, teoretycz-
ne ramy analizowania problemdw, techniki i narzedzia
empirycznego testowania prognoz i hipotez [Ratajczak,
2011]. Najwazniejsze jest to, ze istniejace teorie pelnig
funkcje heurystyczne - sa zalozeniami dla nowych hi-
potez [Ratajczak, 2011]. (Jednakze, w tym opracowaniu
w odniesieniu do pewnych zagadnien utozsamia si¢ pa-
radygmat ze zbiorem teorii). Wérdd wyzej wymienionych
sposobow rozumienia paradygmatu przydatna wydaje si¢
formuta: istota i zatozenia metody naukowe;j.

Relacje miedzy paradygmatami
a naukami o zarzqdzaniu

T rzeba postawi¢ pytanie: czy nauki o zarzadzaniu
to dyscyplina paradygmatyczna czy przedpara-
dygmatyczna? Bardzo czesto wskazuje sie, ze nauki
o zarzadzaniu to raczej wiedza czy sztuka, a nie nauka.
Niekiedy pisze si¢ o tych naukach, Ze znajdujg sie na
linii oddzielajacej wiedze i sztuke od nauki. Wykorzy-
stujgc idee T. Gospodarka i okreslenie T.S. Kuhna za
najbardziej obiecujace podejécie do teorii zarzadzania,
mozna przyjaé, ze zarzadzanie jako dyscyplina wiedzy
znajduje si¢ na etapie przedparadygmatycznym i dazy
do osiagniecia stanu paradygmatycznego poprzez wy-
tworzenie odpowiednich, akceptowalnych powszechnie
modeli [Gospodarek, 2009, s. 29].

Trzeba wskazaé, iz 6w stan przedparadygmatyczny
prezentuje si¢ roznie w zalezno$ci od przyjetej defi-
nicji paradygmatu oraz oceny poziomu teoretycznego
dorobku nauk o zarzgdzaniu. Nadto znaczenie ma
tutaj przyjete podejécie do takich kwestii, jak ocena
zapozyczen metodologicznych i kryterium demarkacji.
I tak przyktadowo, zaprezentowane dalej odniesienie
nauk o zarzadzaniu do koncepcji programu badawcze-
go I. Lakatosa ma sens tylko wtedy, gdy przyjmie si¢
odpowiednie kryterium demarkacji. Tak wiec w tym
opracowaniu stowo ,przedparadygmatyczny” mniej
stuzy ocenie, a wiecej podkresleniu probleméw zwia-
zanych z paradygmatem i koniecznoscia refleksji w tym
zakresie.

Nauki o zarzadzaniu korzystaja w wielkim stopniu
z paradygmatéw nauk spolecznych, a nawet przyrodni-
czych. Bardzo wazng kwestig jest tu relacja paradygma-
téw ekonomii do paradygmatéw nauk o zarzadzaniu. Ta
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kwestia wymaga osobnego potraktowania (ze wzgledu
na brak miejsca pominieto ja w tym tekscie).

Powyzsze rozwazania wskazujg na pilng potrzebe ana-
lizy omawianych relacji. Poszukiwanie paradygmatéw
moze by¢ dobrym punktem wyjscia dla uporzadkowania
wielu zagadnien w naukach o zarzadzaniu. Istnieje pil-
na potrzeba zbadania faktycznych paradygmatéw nauk
o zarzadzaniu i sformulowania wzorca lub wzorcéw
paradygmatycznych. W literaturze relacje miedzy pa-
radygmatem a naukami o zarzadzaniu sg bardzo rdznie
ujmowane. Czesto dla wyjasnienia owych relacji autorzy
powotluja sie na prace T.S. Kuhna, K. Poppera i I. Laka-
tosa. Bardzo mocno uzasadniony jest- zaakceptowany
w niniejszym opracowaniu - poglad o potrzebie wia-
czenia tych relacji do koncepcji programu badawczego
Lakatosa. ,,Program badawczy Lakatosa jest okreslany
jako zbiér teorii (lub hipotez) podstawowych - zwanych
paradygmatami, na bazie ktérych budowane i testowa-
ne s3 teorie szczegélowe. Przy takich zalozeniach teoria
nauk o zarzadzaniu stanowi otwarty program badawczy
w sensie Lakatosa” [Gospodarek, 2009, s. 29]. T. Gospo-
darek wskazal tez, ze teoria zarzadzania powinna by¢
rozwijana w oparciu o kompromis miedzy falsyfikacjo-
nizmem Poppera a teorig rewolucji naukowych Kuhna.
Ten sam autor dowiddl, iz rozwdj nauk o zarzadzaniu
bedzie wyznaczany przez znajdowanie relacji inkluzji
probleméw do przyjetych paradygmatow.

»Program badawczy jest zbiorem owych paradygma-
tow czastkowych, zwigzanych z réznorodnoscia elemen-
téw i zagadnien objetych pojeciem zarzadzania. Tym
samym uzasadnione jest budowanie kolejnych teorii
czastkowych w obrebie zdefiniowanych paradygma-
tow zarzadzania oraz wspierajacych narzedzi i modeli
zaczerpnietych z nauk twardych” [Gospodarek, 2009,
s. 28]. Przy takim podejsciu rozwdj nauk o zarzadzaniu
sprowadza si¢ wlasnie do wlaczania probleméw i rozwia-
zan do przyjetych paradygmatow. W dlugich okresach
polega takze na zmianach paradygmatdéw.

Czy do programu badawczego nalezy zaliczy¢ podsta-
wowe, fundamentalne szkoly i teorie (np. klasyczna teo-
ri¢ organizacji), czy moze szkoly lub zbiory teorii majace
najmocniejsze odniesienia do wspodltczesnych ,,stupdéw
milowych nauk ekonomicznych’, jak np. podejscie syste-
mowe i sytuacyjne. Nadto mamy tu problem: czy przyja¢
stosowane wyzej pojecie paradygmatu [zbidr twierdzen
lub hipotez], czy pozostaé przy sposobie rozumienia pa-
radygmatu zalecanym na poczatku artykutu.

Gdyby stosowa¢ $cisle podejscie Lakatosa, to trzeba
by zbudowa¢ ciagi hipotez i nazwa¢ je paradygmatami.
Nalezaloby podja¢ probe odczytania kilku takich para-
dygmatdéw, jako ze Lakatos przewiduje istnienie wielu
programéw badawczych. Nadto kazdemu z takich pa-
radygmatéw winna by¢ przypisana §ciezka wzrostu lub
upadku.

Te kwestie tylko pozornie sg proste. Jak juz wskazano,
nie jest sprawg latwa wskazanie teorii lub szkdt, ktore
nalezy wlaczy¢ do programu badawczego. Przyjrzyjmy
sie szkotom, za ktérymi w wiekszoséci przypadkow sto-
ja zbiory teorii: naukowa organizacja pracy, klasyczna
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teoria organizacji, szkola ilo$ciowa, podejscie systemo-
we, podejscie sytuacyjne, szkola behawioralna i inne.
Czy to jeden program czy kilka?

Powyzsze rozwazania wskazuja na pilng potrzebe
zebrania i uporzadkowania takiej wiedzy, a nastepnie
swtloczenia” nauk o zarzadzaniu w ramy koncepcji Laka-
tosa. Rezultaty takiego dziatania sg obiecujace, a nawet
moga w dlugiej perspektywie zmieni¢ status nauk o za-
rzadzaniu. Jest to jednak bardzo trudne zadanie.

Potrzeba wykorzystania paradygmatu

W $wietle powyzszych rozwazan nalezy przyjaé, iz
nawet w krotkich okresach wystepuje potrze-
ba zajmowania si¢ paradygmatami. Nalezy okresli¢
korespondencyjny zbiér teorii, podej$cie badawcze
itd. W diugich okresach, w ktdérych nastepuja wielkie
zmiany w nauce nie ma watpliwosci co do koniecznosci
refleksji nad paradygmatami. Trzeba bowiem opisywa¢
caly skomplikowany mechanizm zmian podmiotéw
okre$lonych w tym opracowaniu jako paradygmaty
w wezszym i szerszym znaczeniu. Niestety trudno jest
okresli¢ fazy rozwoju nauki. Co ciekawe w opiniach
wielu autoréw nauki o zarzadzaniu i ich subdyscypliny
przezywaja permanentne rewolucje.

Paradygmat, w tej czy innej postaci, wywiera istotny
wplyw na praktyke badawczg. Bez watpienia jest jedng
z najwazniejszych determinant wyboru przedmiotu
badan, problemu badawczego, a nawet pytan badaw-
czych. Dalej, paradygmat decyduje w sposdb posred-
ni, a w pewnych sytuacjach bezposéredni o postaci tez
i hipotez. Jesli pod stowo ,paradygmat” podstawiaé
kolejno jedno z wymienionych na poczatku opracowa-
nia znaczen tego stowa, to mechanizm wplywu bedzie
oczywiscie rozny, co moze zmienia¢ site wplywu. Przy-
ktadowo, jesli bedzie to zbidr podstawowych teorii, to
mozna przewidywa¢ silny wplyw na pytania badawcze
i tezy oraz hipotezy. Natomiast jesli bedzie to model po-
stepowania w nauce, to wplyw bedzie dotyczyl wszyst-
kich wyliczonych skladnikéw badan, ale bedzie raczej
posredni.

Potrzebe wykorzystania paradygmatu mozna wyka-
za¢, odwolujac sie do dwu jego poziomdw: najbardziej
ogblnego i dotyczacego $cisle nauk o zarzadzaniu.
Paradygmaty dotyczace $ciSle nauk o zarzadzaniu
sformutowal T. Gospodarek, na przykltad: paradygmat
racjonalnosci zarzadzania czy paradygmat optymalnej
topologii [Gospodarek, 2009, s. 39-45]. Na drugim
biegunie znajdujg si¢ ogoélne koncepcje uprawniania
nauki. Przykladowo, dyskutowany dzi§ ogélny para-
dygmat, dotyczacy calej nauki najczesciej jest okresla-
ny jako Mode 2 Science lub mode 2. Tym samym tak
zwana nauka akademicka otrzymala etykiete mode
1. ,Wedlug mode 2 zdobywanie wiedzy odbywa si¢
w kontek$cie aplikacji, badania majg charakter trans-
dyscyplinarny, o§rodki zdobywania wiedzy sg heteroge-
niczne i majg otwarte granice. Badania cechuje wysoki
stopien refleksyjnosci i odpowiedzialnosci rozumianej
jako ,,odpowiedzialno$¢ przed” (accountability), a nie
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tylko jako odpowiedzialno$¢ ,,za” oraz nastepuje proces
stapiania si¢ teoretycznych i praktycznych kryteridéw
jako$ci wiedzy” [Lekka-Kowalik, 2013]. Oznacza to po-
zegnanie z naukg jako dobrem wspdlnym. Staje si¢ ona
towarem. Dyskusja nad mode 2 contra mode 1 jest dos¢
ozywiona. Zjawiska te dotycza takze nauk o zarzadza-
niu, w ktérych na przyklad kwestia aplikacji jest bardzo
powaznym pierwszoplanowym problemem. Na tym tle
nawet lepiej wida¢ potrzebe uporzadkowania kwestii
paradygmatu w naukach o zarzadzaniu.

Paradygmaty wspotczesne

F ormulujac tytul w ten sposob, trzeba wziaé pod
uwage dwa znaczenia: paradygmaty wspodlczesne
- bo dzisiaj ,obowigzujace”, i paradygmaty wspolcze-
sne — bo nowe. W $wietle przyjetego w tym opracowa-
niu sposobu rozumienia paradygmatu w obrebie nauk
o zarzgdzaniu trudno méwi¢ o nowych paradygmatach
w drugim znaczeniu. Niekiedy za nowy uznaje si¢
paradygmat sieciowy — przyklad ol$nienia, iz sie¢ od
setek lat konstytuuje gospodarke. Za nowy uchodzi tez
paradygmat postmodernistyczny, niestety znajduje si¢
on na granicy bzdury. Warto przytoczy¢ tu poglad, iz
nawet gdyby zgodzi¢ sie z postmodernizmem, ze Zyje-
my w nowych czasach (bo nie w ponowoczesnosci, gdyz
czego$ takiego nie ma), to problemy, z ktérymi przy-
chodzi si¢ zmierzy¢, mozliwosci, jakie stawia zycie, sg
stare i znane od dawna [Smart, 1999, s. 16]. Nie nalezy
wiec zbyt intensywnie szukaé¢ nowych paradygmatéw
nauk o zarzgdzaniu, tylko wpierw uporzadkowa¢ uktad
»badania naukowe - teorie - paradygmaty”.

Powyzszy przeglad zagadnien zwiazanych z pojeciem
paradygmatu oczywiscie niczego nie przesadza. Trzeba
wiec cho¢by sformutowaé bardziej precyzyjne pytania.
Wydaje sig, ze najwazniejsze sa nastepujace problemy:

. jakie pojecie paradygmatu jest najbardziej potrzebne

w naukach o zarzgdzaniu?

. czy rzeczywiscie w praktyce badawczej paradygmat
pelniwnaukach o zarzadzaniu funkcje heurystyczna?

. czy rozne zagadnienia nauk o zarzadzaniu wymagaja
roznych paradygmatow?

Dotychczasowe rozwazania prowadzono przy zalo-
zeniu szybkiego rozwoju jako$ciowego nauk o zarza-
dzaniu w przysztosci. Jesli jednak uchyli¢ to zalozenie,
to pojawia si¢ nastepujacy problem: skoro nauki o za-
rzadzaniu sg naukami przedparadygmatycznymi i by¢
moze dlugo nimi pozostang, to moze nalezy obnizy¢
kryterium demarkacji i przystosowa¢ do niego metodo-
logie. Bylaby to jakby metodologia szczegdtowa — nieco
mniej rygorystyczna niz metodologia ekonomii. Dla
ekonomii, ktdra cigzy tradycyjnie do fizyki, stosowano
by ostre kryteria metodologiczne, a dla nauk o zarza-
dzaniu, ktdre cigza do psychologii, stabsze. Oznaczato-
by to duzg swobode¢ heurystyczng w naukach o zarza-
dzaniu oraz §mialo$¢ formulowania twierdzen, kosztem
poziomu ich uzasadnienia. Byloby to by¢ moze jednak
lepsze rozwigzanie niz wyboista uliczka restrykcyjnej
metodologii.
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Podsumowanie

P aradygmaty s3 niezbedne dla rozwoju nauk o za-
rzadzaniu. Ta dyscyplina znajduje si¢ — co prawda
- w fazie przedparadygmatycznej, ale nawet teraz para-
dygmaty wywieraja istotny wplyw na praktyke badaw-
cza — moga nawet pretendowa¢ do roli spoiwa réznych
badan. Utatwiaja uzasadnianie lub obalanie hipotez
i twierdzen.

Odwolujac sie do autorytetéw w naukach spolecznych
za najlepsze rozwigzanie odno$nie do parytetéw w na-
ukach o zarzadzaniu uznano akceptacje idei programéw
badawczych Lakatosa. Nalezy przyja¢ teze, iz teoria nauk
o zarzadzaniu powinna rozwija¢ si¢ w oparciu o kom-
promis miedzy falsyfikacjonizmem Poppera a teorig
rewolucji naukowych Kuhna.

W naukach spotecznych, a w tym i w naukach o za-
rzadzaniu pojawiaja si¢ nowe paradygmaty, ale przydat-
no$¢ ich jest watpliwa. Niewiele wnosza do nauki. Nalezy
wiec skoncentrowa¢ sie na systematyzacji i rozwoju nauk
o zarzadzaniu zgodnie z zaleceniami gléwnych szkot
metodologicznych.

prof. dr hab. Marek Ciesielski
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: marek.ciesielski@ue.poznan.pl
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Paradigms in the Management Sciences

Summary

The purpose of this article is to begin the discussion about
the need and importance of paradigms in management
sciences. The thesis of the paper is, that one of the main
weaknesses of management sciences is the lack of reflection
about the paradigms. The author emphasized the main
meanings of the concept of paradigm and the relationships
between the management sciences and paradigms. He
justified the need of reflection about the paradigm and
the need of systematization of knowledge in this area. The
author pointed also the contemporary paradigms. The
management sciences as a discipline are immature, but
there is a need for looking for paradigms in the management
sciences. It is worth to analyse the concept of the paradigm
according to the concept of the research programs of Imre
Lakatos. The mentioned concept sets a good framework
for the analysis — regardless of whether it predicts a fast
development of management sciences or not.

Keywords

paradigm, research program, management science

ZJAWISKO ZARZADZANIA SYMBOLICZNEGO
A OTOCZENIE ORGANIZACJI

Karolina Mazur

Wprowadzenie

P roblem dzialan symbolicznych w praktyce zarzadza-
nia zostal podniesiony pod koniec ubiegtego wieku
zardbwno w kontek$cie negatywnym, jak i neutralnym

[Singer, 1994; Hart 1992; Gioia, Chittipeddi, 1991; We-
stphal, Zajac, 1994; Westphal, Zajac, 1998]. W ostatnich
latach ponownie byl on przedmiotem zainteresowan
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wielu przedstawicieli nauki w dziedzinie zarzadzania
[Markéczy i in., 2013; Rodrigue, Magnan, Cho, 2013;
Christmann, Rodrigue, Magnan, Cho, 2013; Perez-Bar-
tes i in., 2012; Jamali, 2010; Kim, Bach, Clelland, 2007;
Boiral, 2007; Taylor, 2006]. Przyczynily si¢ do tego
przypadki skandali w dziedzinie zarzadzania duzymi
firmami, ktére znaczaco wplynely na otoczenie. Sytuacje
te nabraly na znaczeniu w warunkach kryzysu gospo-
darczego, w duzym stopniu spowodowanego decyzjami
jednostkowymi poszczegdlnych instytucji.

Wplyw decyzji jednostkowych na szerokie grono
interesariuszy zewnetrznych jest dzisiaj niekwestiono-
wanym juz zjawiskiem, dlatego interesariusze ci poszu-
kuja mozliwoséci wptywu na proces decyzyjny organizacji
gospodarczych i publicznych. Poprzez rdzne naciski ze-
wnetrzne interesariusze wymuszaja przyjmowanie pew-
nych rygoréw w zakresie zarzadzania. Rygory te zostajg
nastepnie adaptowane w postaci okreslonych procedur,
kodeksow etycznych lub formalnych dokumentéw. Poja-
wilo si¢ jednak wiele pytan, na ile sa to realne dziatania,
a nie dzialania pozorne [przyktadowo: Markdczy i in.,
2013; Stevens i in., 2006; Westphal, Zajac, 1998]. Wpraw-
dzie zainteresowanie tym problemem mozna zauwazy¢
w wielu opracowaniach naukowych publikowanych
w ciggu ostatnich 20 lat, jednakze publikacja artykutu na
ten temat w ,,Strategic Management Journal” stanowi do-
wdd na to, Ze temat nie zostal jeszcze wyczerpany i nadal
jest aktualny.

Podstawowe koncepcje teoretyczne, ktére opisuja taki
stan, szczeg6lnie w odniesieniu do kodéw regulujacych
funkcjonowanie menedzeréw najwyzszego szczebla
i rad nadzorczych, to teoria agencyjna i teoria stewarda
[Donaldson, Davies, 1991]. Mozna jednak znalez¢ pew-
ne dodatkowe ujecia teoretyczne, ktére moga wspieraé
proces analizy w tym zakresie. Jednym z nich jest teoria
planowanego zachowania [Ajzen, 1991, s. 179-211] oraz
wiele uje¢ dotyczacych kultury organizacyjnej’.

Niniejszy artykul ma charakter koncepcyjny i jego
celem jest przede wszystkim rozpoznanie problemu za-
rzadzania symbolicznego i jego wplywu na efektywnos¢
organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem pewnego
rozdzwigku pomiedzy dzialaniami symbolicznymi a ich
rzeczywista wartoécig informacyjna. Badania prowadzone
w tym zakresie nie dostarczyty podstaw do odpowiednich
podsumowan. Nie wprowadzono dotad bowiem typologii
tych dziatan, ich przestanek i konsekwencji. Stanowi to za-
tem obiecujacy obszar badawczy, ktéry warto eksplorowa¢
zaréwno w odniesieniu do podmiotéw funkcjonujacych
w gospodarce polskiej, jak i $wiatowej.

Przyczyny wprowadzania dziatan
spotecznie akceptowalnych
w organizacjach

akt konstytuowania prawnego organizacji prowadzi
do koniecznosci sprostania wymogom formalnym,
a jej osadzenie spoteczne implikuje konieczno$é spo-
tecznej akceptacji dziatan [Markoczy iin., 2013, s. 1367].
By¢ moze w niektdrych przypadkach presja otoczenia
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na system funkcjonowania organizacji powoduje, ze jest
on ksztaltowany z uwzglednieniem wielowymiarowych
oczekiwan interesariuszy. Nie zawsze jednak tak jest
- czasami powstaje szara strefa zarzadzania, czyli pe-
wien obszar niejasnoéci wynikajacy np. z faktu, ze co$
legalnego moze nie by¢ zaakceptowane spotecznie (np.
gry hazardowe), a co$ nielegalnego moze by¢ spolecznie
zaakceptowane (np. zatrudnianie nielegalnych imigran-
tow jako sily roboczej) [Markoczy i in., 2013]. Te niejed-
noznaczne strefy moga by¢ nazywane takze ,praktykami
rozszerzania granic”. Generujg one pewne mozliwosci
dla firm, ale takze pewne rodzaje ryzyka wynikajacego
ze spolecznej dezaprobaty i wzrost zagrozenia interwen-
cja oraz konsekwencjami karnymi ze strony instytucji
formalnych [Webb i in., 2009]. Te zagrozenia prowadza
do podejmowania pewnych dzialan przez organizacje,
ktérych celem jest np. osiagniecie aprobaty spolecznej
lub akceptacji formalnej i prawnej okreslonych dziatan.
W tym zakresie mozna méwi¢ o normatywnym aspekcie
podejmowania tych okreslonych dziatan przez organiza-
cje [Stevens i in., 2005, s. 185].

Dodatkowo, organizacje moga czasami spodzie-
wal sie okreslonych korzysci z budowania wizerunku
w oparciu o sygnal wprowadzania dziatan spolecznie
akceptowalnych, co potwierdza rozpowszechnienie
teorii planowanego zachowania®’. Mozna wyréznié
przynajmniej dwa przypadki, w ktérych wprowadzenie
dziatan akceptowalnych (np. wprowadzania kodekséw
etycznych) moze by¢ postrzegane jako zrédlo korzysci.
Przede wszystkim stanowig one potencjalne zrédlo wie-
lu korzysci wewnetrznych dla organizacji. Przykltadem
jest wprowadzenie kodeksow etycznych, ktére promuja
zachowania etyczne i pietnuja nieetyczne w obszarze
prawnej niejasno$ci. Po drugie, promowany jest we-
wnetrzny wizerunek firmy, wplywajacy na postrzeganie
firmy przez interesariuszy zewnetrznych. Wprowadze-
nie kodeksoéw etycznych, podobnie jak wprowadzenie
procedur formalnych dotyczacych norm ISO, stanowi
komunikat dla otoczenia, ze organizacja prowadzi dzia-
fania w sposdb spolecznie akceptowalny [Ajzen, 1991;
Stevens i in., 2005]. Przyktadowo, wedlug opracowania
opublikowanego przez ,,Economist” w 2003 roku, wpro-
wadzenie koddw etycznych podnioslo zaufanie inwe-
storéw i przez to takze zainteresowanie zakupem akcji
okreslonych firm [Stevens, 2005, s. 182].

Istniejg zatem pewne obszary wplywu, w ktérym in-
teresariusze zewnetrzni (zaréwno blizsi, jak i dalsi) od-
dzialuja na system funkcjonowania organizacji, normy
etyczne oraz procedury. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy
zawsze wplyw ten jest realny?

Zapewne cze¢$¢ z decyzji moze by¢ jedynie sygnalem
dla otoczenia, ze organizacja pragnie sprosta¢ formal-
nym i nieformalnym oczekiwaniom interesariuszy
zewnetrznych i prowadzi to do pewnych dysfunkgeji.
Jednakze czasami sygnaly takie sg konieczne i wzmac-
niajg efektywnos¢ racjonalnych i rzeczywistych dzialan.
Niestety w literaturze czesciej podnoszona jest koncep-
cja negatywna, dotyczaca presji otoczenia i zagrozenia
dezaprobatg spoteczna.
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Pojecie rozdzielenia pomiedzy
zarzqdzaniem rzeczywistym
a symbolicznym

ajac na uwadze zagrozenie dezaprobaty spo-

tecznej i poszukujac korzysci z dobrego wi-
zerunku, firmy prébuja podejmowaé w rdzinych
obszarach i w zrdéznicowanym stopniu dzialania,
ktére czasami moga mie¢ bardziej symboliczny
niz rzeczywisty wymiar i s3 nakierowane na za-
spokojenie aspiracji zewnetrznych interesariuszy.
Niektore firmy moga takze wykorzystywa¢é dzialania te
w celu uprawomocnienia praktyk rozszerzania granic.
Takie dziatania symboliczne nazywane sg zarzgdzaniem
symbolicznym (ang. symbolic management). Polega ono
na symbolicznych praktykach lub dzialaniach (ang.
symbolicaction), ktére ,dostrajaja” dziatalno$¢ firmy do
spotecznych zasad, norm i oczekiwan w zakresie tego,
jakie si¢ z pozoru wydaja, a nie w tym, jakie w istocie
sa [Westphal, Graebner, 2010; Westphal, Zajac, 1994,
1998, 2001]. Bardzo czesto okreslenie dzialan symbo-
licznych odnosi sie do wprowadzania pewnych kodéw
etycznych. Pojawia si¢ zatem rozrdznienie pomiedzy
wprowadzeniem koddéw etycznych (ang. adoption of
ethiccodes) a zastosowaniem ich w praktyce (ang. use
of codes) [Stevens i in., 2005, s. 182]. Dlatego jako al-
ternatywa dla zarzadzania symbolicznego prowadzone
sg takze dziatania rzeczywiste (ang. substantive action),
skladajace si¢ na zarzadzanie rzeczywiste (ang. sub-
stantive management), ktére polegaja na rzeczywistym
dostosowaniu dzialan do intencji interesariuszy i zasto-
sowaniu okre$lonych rozwigzan w praktyce.

Nie zawsze jednak przejawy symboliki moga by¢
traktowane negatywnie. Moze ona odgrywaé wazng
role w dziatalno$ci organizacji, przede wszystkim w jej
systemie komunikowania si¢ z otoczeniem. Przykla-
dem jest zjawisko zwane symbolicznym objasnianiem.
Polega ono na przedstawianiu otoczeniu dodatkowych
komunikatéw, ktére moga zaréwno wzmacniaé efekty
dziatan symbolicznych, jak i stanowi¢ odrebne dziala-
nia. Komunikaty te moga w pewnym stopniu zwraca¢
uwage interesariuszy na okres$lone aspekty wprowadza-
nych rozwigzan. Takze poprzez wykorzystanie retoryki
spolecznie akceptowalnej lub adaptacje struktur spo-
tecznie akceptowanych firmy moga odwracaé uwage
od nonkonformizmu wzgledem oczekiwan wobec
pewnych praktyk [Westphal, Zajac, 1998]. To obja-
$nianie lub retoryka stanowia takze szczegdlng forme
zarzgdzania symbolicznego, ktére moze istnie¢ poza
pozostatymi praktykami, jak i przyjmowa¢ role komu-
nikatu wzmacniajgcego efekt pozostaltych dzialan.

Jednakze pierwsze wrazenie dotyczace pojecia zarza-
dzania symbolicznego zwykle prowadzi do podejrzli-
woéci. Czy aby nie jest oferowana otoczeniu jaka$ fikcja
i co ona ma na celu? Na bazie tych rozwazan pojawito
si¢ pojecie rozdzielenia pomiedzy zarzadzaniem/dzia-
taniem symbolicznym a zarzadzaniem/dzialaniem
rzeczywistym (ang. symbolic decoupling), ktorego
podstawowa idea zostata przedstawiona na rysunku 1.

4

Gléwnym celem zarzadzania rzeczywistego jest osig-
ganie okre$lonego poziomu efektywno$ci, natomiast
celem zarzadzania symbolicznego jest osigganie spo-
tecznej aprobaty lub prawnej akceptacji (uprawomoc-
nienia). W praktyce obszary te nakladajg si¢ na siebie
w pewnym stopniu. Skrajne sytuacje, w ktérych albo
obszary te sg tozsame, albo catkowicie roztaczne, nie sg
czesto spotykane i nie zostaly oméwione w literaturze.
Przygladajac sie temu, mozna zauwazy¢, ze samo zarza-
dzanie symboliczne moze mie¢ charakter intencjonalny
i prowadzi¢ do efektywnosci takze w dlugim okresie,
natomiast gtéwnym problemem jest wlasnie rozdziele-
nie zarzgdzania symbolicznego i rzeczywistego.

Obszar
zarzqdzania
spojnego

Zarzqdzanie
7 dzani symboliczne
arzqazame (Symbolic
rzeczywiste
management)
(Substantive
Cel: spoteczna
management) q
L akceptacja
Cel: efektywnosc

Obszar
rozdzielenia
(Decoupling)

Rys. 1. Istota rozdzielenia symbolicznego
Zrédto: opracowanie wtasne

W literaturze mozna znalez¢ wyniki badan dotycza-
cych przejawoéw zarzadzania symbolicznego ze szcze-
golnym uwzglednieniem zjawiska rozdzielenia. Mozna
tu moéwi¢ o dwodch gléwnych nurtach badawczych.
Pierwszy z nich dotyczy rodzajéow dziatan symbolicz-
nych, drugi koncentruje si¢ na czynnikach zmniej-
szajacych to rozdzielenie. Natomiast bardzo niejasno
przedstawione s3 opinie na temat jego skutkow.

Rodzaje dziatan symbolicznych
a problem rozdzielenia

N a problem zarzadzania symbolicznego mozna
spojrze¢ dwojako. W ramach pierwszego podejécia
dzialania symboliczne z natury generujg rozdzielenie
i stad zaréwno ono, jak i same przejawy zarzadzania



A

symbolicznego sg traktowane jako dysfunkcja. Najczes-
ciej przytaczane tutaj sg takie elementy, jak wprowa-
dzenie nadzoru korporacyjnego [Markoczy i in. 2013;
Westphal, Zajac, 1998], wprowadzenie systemu wyptat
dla menedzeréw, uwzgledniajacego wskazniki dlugo-
terminowe [Westphal, Zajac, 1994], wprowadzenie
standardéw rachunkowos$ci [Jamali, 2010], ,,Green-
washing” [, Energy Design Update”, 2008; Lane 2013,
Walker, Wan 2012, Boiral 2007], wprowadzenie stan-
dardéw (przyktadowo: CSR, norm ISO) [Perez-Bartes
iin., 2012; Rodrigue, Magnan, Cho, 2013; Christmann,
Taylor, 2006; Boiral, 2007] oraz zarzadzanie pros$rodo-
wiskowe [Rodrigue, Magnan, Cho, 2013; Kim, Bach,
Clelland, 2007]. Jednakze w innych przypadkach (np.
w przypadku formulowania, komunikowania i imple-
mentacji zamierzen strategicznych) sa one wykorzy-
stywane jako §rodek do osiggniecia zamierzonego celu
(implementacji strategii) i traktowane sa3 w sposob
neutralny [Forjoun, 2002; Singer, 1994; Hart, 1992].
Przejawami tego neutralnego podejscia moze by¢
przede wszystkim formutowanie i komunikowanie
zamierzen strategicznych [Forjoun 2002; Singer 1994;
Hart 1992], wprowadzanie komunikatéw umozliwia-
jacych zarzadzanie zmiana [Fiss i Zajac, 2006; Barr,
1998; Gioia, Chittipeddi, 1991] oraz wprowadzenie
komunikatéw dotyczacych jako$ci zarzadzania, umoz-
liwiajacych pozyskanie zasobdéw [Zott, Huy, 2007].
Lista rodzajow dzialan symbolicznych lub przeja-
wow zarzadzania symbolicznego nie jest pelna i sama
proba ich identyfikacji moze stanowi¢ ciekawy obszar
badan. Dwuletnie badania nowych przedsi¢biorstw
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wykazaly, ze istnieja cztery podstawowe rodzaje
dzialan symbolicznych ulatwiajacych nabywanie za-
sobOw: przenoszenie na organizacje wiarygodnosci
przedsiebiorcy, profesjonalizm w zakresie zarzadzania
organizacja, osiagniecia organizacyjne oraz jako$¢ re-
lacji z interesariuszami. Zaangazowanie w te dzialania
oraz ich dywersyfikacja buduje pozytywny wizerunek
i umozliwia pozyskiwanie zasobdéw np. finansowych
[Zott, Huy, 2007].

Odrebnym problemem podejmowanym w literatu-
rze $wiatowej jest kwestia czynnikéw, ktére zmniej-
szajg rozdzielenie pomiedzy zarzadzaniem rzeczywi-
stym a symbolicznym. Podczas badan prowadzonych
na probie 302 czlonkéw zarzadow gtéwnych firm, do
ktorych nalezeli przede wszystkim CFO i dyrektorzy
finansowi, ustalono, ze badani sa bardziej sklonni
do rzeczywistego zarzadzania opartego na kodach
etycznych niz tylko do podejmowania dzialan symbo-
licznych w nastepujacych przypadkach [Stevens i in.,
2005]:

. jesli odczuwaja presje ze strony interesariuszy ze-
wnetrznych, aby tak wlasnie postepowad,

- jesli wierzyli, Ze wykorzystywanie kodéw etycznych
przyczynia sie do wewnetrznej etycznej kultury,
a przez to do budowania pozytywnego zewnetrzne-
go wizerunku,

- jesli kody byly zintegrowane z codziennymi dziata-
niami poprzez zastosowanie odpowiednich progra-
mow szkoleniowych.

Dwa pierwsze czynniki odnoszg si¢ do teorii plano-
wanego zachowania, ktéra zostala wczesniej opisana.

Reakcja N

Presja otoczenia
i zagrozenie
dezaprobatq

Decyzje
organizacji

Poszukiwanie zrédet
efektywnosci (np.
formutowanie strategii)

Dziatania symboliczne
rozdzielone

Percepcja
otoczenia

Dziatania symboliczne
pokrywajqce sie
z realnymi

Rys. 2. Presja a dziatania firmy
Zrédto: opracowanie wtasne

Dziatania a realne
odosobnione/brak
dziatan symbolicznych
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Wedlug J.M. Stevensa i jego wspotpracownikéw [2005],
szkolenie w zakresie dzialan spolecznie akceptowalnych
(np. wprowadzania kodekséw etycznych) moze dostar-
czy¢ wielu korzysci. Przede wszystkim jest to wiedza
i umiejetnosci, ale takze poczucie sprawstwa i pewnos¢
siebie. Jest to takze mozliwo$¢ wyjasnienia pracowni-
kom, jakie sg implikacje strategiczne wynikajace z odpo-
wiednich decyzji.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna po-
wiedzie¢, ze wlasciwie na decyzje firmy w zakresie
tego, czy jej dzialania majg by¢ rzeczywiste, czy sym-
boliczne, wplywaja zaréwno naciski otoczenia, jak
i wewnetrzne poszukiwanie efektywno$ci. W wyniku
tych czynnikéw w organizacji sa podejmowane decy-
zje dotyczace okreslonych dzialan (rys. 2). Decydenci
majg wybor: moga to by¢ dziatania symboliczne, kté-
re s3 w pewnym stopniu rozdzielone z rzeczywistym
zarzadzaniem. Moga by¢ to decyzje symboliczne,
pokrywajace si¢ z zarzgdzaniem rzeczywistym. Moga
to takze by¢ decyzje realne, ktére nie uwzgledniaja
aspektu symbolicznego (brak komunikatéw o cha-
rakterze symbolicznym). Wszystkie trzy rodzaje de-
cyzji sa analizowane przez podmioty otoczenia, cho¢
w trzecim przypadku otoczenie moze obserwowac je-
dynie skutki rzeczywistych dziatan, co czg¢sto odwleka
moment percepcji w czasie. Percepcja otoczenia rodzi
okreslone reakcje, ktére moga stac si¢ nastepnym zro-
dlem presji. Pojawia si¢ zatem pytanie, w jakim stop-
niu zakres rozdzielenia wplywa na reakcje otoczenia
i nastepna presje.

Podsumowanie

Z arzadzanie symboliczne, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem rozlgczenia symbolicznego stanowi cie-
kawy problem, cho¢ wyniki badan przeprowadzonych
w tym zakresie s3 niezwykle wyrywkowe. Brakuje tu
klarowanego usystematyzowania. Wlasciwie nie wia-
domo, czy badane sg obszary, przestanki czy skutki
roztaczenia, a wnioski tylko w niektdrych przypadkach
odnoszg si¢ do okreslonych koncepcji teoretycznych.
Dodatkowym problemem jest natlok informacji ze
strony literatury popularnonaukowej (np. w zakresie
greenwashing), ktéra nie spetnia wymogdéw stawianych
pis$miennictwu naukowemu.

Nie dos¢ usystematyzowane sg glosy w nauce, ana-
lizujace skutki rozdzielenia symbolicznego oraz skutki
jego braku. Gléwna uwaga jest poswiecona skutkom
komunikatéw czesto bez analizy samego zjawiska roz-
dzielenia symbolicznego. Skutki te najczesciej mierzo-
ne sa poprzez zmiany ceny akcji firmy po ogloszeniu
komunikatu symbolicznego, ale brak jak dotad satys-
fakcjonujacych narzedzi pomiaru skutkéw samego
rozdzielenia. Pewna préba moze by¢ wskazanie, jaki
wplyw ma rozdzielenie na stope zwrotu z inwestycji
dokonywanych przez dostawcow kapitalow. Pozostaja
jednak inne, pozafinansowe skutki, ktérych nie powin-
no sie ignorowac ze wzgledu na ich znaczny wpltyw na
interesariuszy.

4

Inny problem, ktéry dotad nie zostal wyeksponowany
wliteraturze, dotyczy sytuacji, wktorej zarzadzanie real-
ne, oparte na kodeksach etycznych istnieje w stopniu
oczekiwanym przez interesariuszy zewnetrznych, a nie
jest to komunikowane poprzez symboliczne dziatania.
W ten sposdb powstaje rozlaczenie innego rodza-
ju i takze moze by¢ zrédlem utraty wiarygodnosci
w oczach interesariuszy zewnetrznych.

Z tych wlasnie powodéw mozna wnioskowaé o za-
sadno$ci prowadzenia badan dotyczacych zarzadzania
symbolicznego. Autorka wskazala na to, ze przyczyny
rozdzielenia wynikajg gtéwnie z presji otoczenia. Zato-
zy¢ jednak mozna pewne uwarunkowania wewnetrzne,
ktore do niego prowadza, na przyklad kultura orga-
nizacji lub czynniki wymienione przez J.M. Stevensa
i jego wspolpracownikéw [2005]. Warto dokona¢ ka-
tegoryzacji typdw rozdzielenia oraz glebokiej katego-
ryzacji jego przyczyn w ramach istniejacych juz grup
zaznaczonych na rysunku 2. Warto zbadaé¢ zaréwno
czynniki wplywajace na poziom rozdzielenia, jak i jego
skutki. Skutki te moga mie¢ réznorodna nature, jed-
nakze ostatecznie krytycznym czynnikiem ich oceny
jest zaspokojenie aspiracji interesariuszy zewnetrz-
nych oraz wewnetrznych. Oni takze w dalszym ciggu
sg zrédlem presji (co zostalo zaznaczone na rysunku
2 jako ,Reakcja”). Te zamierzenia badawcze autorka
zamierza zrealizowaé w przysztosci.

dr hab. inz. Karolina Mazur, prof. UZ
Uniwersytet Zielonogorski

Wydziat Ekonomii i Zarzqdzania
e-mail: k.mazur@wez.uz.zgora.pl

Przypisy

) Autorka jest $wiadoma tego, jaki wklad w nauke o zarza-
dzaniu wnidst nurt dotyczacy kultury organizacyjnej. Jed-
nakze ze wzgledu na dorobek badawczy autorki (skoncen-
trowany na zarzadzaniu strategicznym oraz na zarzadzaniu
warto$cig) oraz na szczegdlny aspekt otoczenia organizacji
uwzgledniony w tytule nurt ten zostal pominiety w niniej-
Szym opracowaniu.

2) Wedlug tej koncepcji osoba, ktéra ma przekonanie, ze okre-
$lone zachowanie przyniesie jednoznaczne korzysci, bedzie
takze bardziej zainteresowana zaangazowaniem w to zacho-
wanie lub dzialanie i towarzyszy temu oczekiwanie znacz-
nych korzysci.
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The Phenomenon of Symbolic Management
and the Milieu of Organization

Summary

In the last two decades, there was a few research
conducted on symbolic management phenomenon in
the context of organizational and milieu of organization.
They focused on particular cases or types of symbolic
action and there is a lack of systematic approach in this
research area. The objective of previous research was to
analyze the etiology of symbolic action and the areas,
where they appear. Only one significant publication
focused on factors reducing symbolic decoupling and
there is very weak field of research on the consequences
of such decoupling. This paper presents the concept
of symbolic management and some basic definitions.
It is also an introduction for future research project.
The first part of paper consist of introduction with
brief description of external pressure, which faces
organization, which is often a basic reason for symbolic
action. The next part of paper consists of definition of
symbolic management, substantive management and
symbolic decoupling. In the third part of paper, the
author presented brief review of world research on
symbolic action and as result there appeared are some
future research questions.
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symbolic action, symbolic

decoupling

symbolic management,
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BAROMETR KONKURENCYJNOSCI

PRZEDSIEBIORSTW.

WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Olaf Flak
Grzegorz Gtod

Wprowadzenie

T ematyka konkurencyjnosci zajmuje wazne miej-
sce w nurcie zarzadzania strategicznego, jednak
samo pojecie wciaz nie doczekalo si¢ jednoznacznego
zdefiniowania, co miedzy innymi pociaga za sobg pro-
blemy z pomiarem i oceng tej cechy przedsigbiorstwa.
Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, iz wokél pojecia
konkurencyjnosci pojawito sie wiele pojeé¢ pokrewnych
lub pochodnych. Mozna do nich zaliczyé: przewage
konkurencyjna, pozycje konkurencyjng, potencjal kon-
kurencyjny, postawe konkurencyjna i inne. Powoduje to
zagubienie badaczy i przedstawicieli praktyki gospodar-
czej, ktodrzy szukajg jednoznacznej odpowiedzi na takie
pytania, jak: czy przedsigbiorstwo jest konkurencyjne
lub czy cechuje go duza konkurencyjnosé; jak ocenié
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa; w jaki sposéb kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa podtrzymywaé i umac-
nia¢ w przysztosci.

Celemniniejszegoartykulujestzaprezentowanie autor-
skiego podejscia do badania konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa oraz jego empirycznej weryfikacji na podsta-
wie badan przeprowadzonych w roku 2013 za pomoca
narzedzia badawczego - Barometru Konkurencyjnosci
Przedsiebiorstw, zamieszczonego na witrynie www.kon-
kurencyjniprzetrwaja.pl i opracowanego na podstawie
zintegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsie-
biorstw przedstawionego w dalszej czeéci artykulu.

Na etapie przygotowania weryfikowania zintegrowa-
nego modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstw autorzy
postawili nastepujace hipotezy:

- H1: Potencjal konkurencyjny przedsiebiorstwa
istotnie wplywa na rodzaj stosowanej strategii
konkurencji.

. H2: Stosowana strategia konkurencji istotnie wptywa
na rodzaj przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.
Artykul zawiera krétki opis zintegrowanego modelu

konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz wyniki badan
empirycznych, na podstawie ktérych zweryfikowano
postawione wyzej hipotezy badawcze.

Zintegrowany model konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne modele
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w tym osia-
gania trwalej przewagi konkurencyjnej. Pozwalaja one

spojrzeé na proces tworzenia konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa z punktu widzenia:

. odbiorcOw - model Z. Pier$cionka [Pier$cionek,
2003, s. 203],

. strumienia tworzacego konkurencyjnos¢ - model
M.]. Stankiewicza [Stankiewicz, 2002, s. 90] oraz
model E. Skawinskiej [Skawinska, 2002, s. 83],

- wplywu czynnikéw otoczenia i tworzenia kompozy-
¢ji przewagi konkurencyjnej - model Hao Ma [Ma,
2000, s. 15-32] oraz model D. Aakera [Aaker, 1989,
s. 91-106],

- procesu segmentacji i areny hiperkonkurencji - mo-
del R. Veliyatha i E. Fitzgerald [Veliyath, Fitzgerald,
2000, s. 56-82].

M. Gorynia i M. Dzikowska zwracaja uwage na
konieczno$¢ dokonania oceny przydatno$ci najwaz-
niejszych teoretycznych koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. W szczegdlno$ci nalezy skupi¢ uwage
na ewolucyjnym i kumulatywnym charakterze ich roz-
woju [Gorynia, Dzikowska, 2012, s. 1]. W dociekaniach
badaczy ciagle powraca réwniez problem pomiaru
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [Cetindamar, Kilit-
cioglu, 2013, s. 7-22].

Autorzy niniejszego artykulu podjeli probe syste-
matyzacji poje¢, definicji i modeli zwigzanych z tema-
tyka konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa [Flak, Glod,
2009]. Prezentowany autorski model konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa zostal udoskonalony i zoperacjona-
lizowany, a dzieki zastosowaniu narzedzi badawczych
dostosowany do praktycznego wykorzystania w ocenie
poszczegoélnych aspektéow konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa . Jednocze$nie w celu upowszechniania
prezentowanych narzedzi powstala witryna www.
konkurencyjniprzetrwaja.pl, dzigki ktérej mozliwy
jest dostep do skonstruowanych narzedzi oraz prowa-
dzenie badan w ramach Barometru Konkurencyjnosci
Przedsiebiorstw.

Powstanie zintegrowanego modelu konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa mialo na celu uogdlnienie wiek-
szo$ci przypadkéw przedsigbiorstw oraz okreslenie
najwazniejszych zwigzkéw pomiedzy réznymi aspek-
tami konkurencyjno$ci. Zintegrowany model konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa oraz kontekst sytuacyjny,
warunkujacy konkurowanie przedsigbiorstw, zostal
przedstawiony na rysunku 1.
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(elementy modelu zalezne
od przedsiebiorstwa)

potencjat
konkurencyjny

strategia konkurencji

przewaga

konkurencyjna platforma
konkurencji

(element modelu

niezalezny od

o pozycja ¢ przedsiebiorstwa)
konkurencyjna
...p Oddziatywania oddziatywania
dtugookresowe krotkookresowe

Rys. 1. Zintegrowany model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
Zrodto: [Flak, Gtod, 2012, s. 57]

W tabeli 1 przedstawiono definicje poje¢ wykorzysta-
nych w zintegrowanym modelu konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa. Elementy wchodzgce w sktad zintegrowanego
modelu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa s powigzane
ze sobg czasowo i przyczynowo. Zalozenia dotyczace zin-
tegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
sg nastepujace [Flak, Glod, 2012, s. 70-72]:

a) konkurencja pomiedzy przedsiebiorstwami odbywa
sie w ramach sektora,

b) na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa wplywaja za-
réwno czynniki od niego zalezne, jak i niezalezne,

c) platforma konkurencji zawiera cechy otoczenia bliz-
szego i dalszego; cechy otoczenia dalszego s3 stale
w danej chwili czasu i jednakowe dla wszystkich
konkurujacych w nim przedsigbiorstw; cechy oto-
czenia blizszego moga sie rozni¢ dla kazdego z nich,

d) cechy platformy konkurencji nie zalezg od pojedyn-
czego przedsiebiorstwa,

e) cechy przedsiebiorstw, ujete w pojeciach potencjalu,
strategii, przewagi i pozycji konkurencyjnej, sg roz-
ne dla kazdego z nich (moga wystepowac przypadki
identyczne),

f) cechy przedsiebiorstwa, ujete w pojeciach potencja-
tu, strategii i przewagi konkurencyjnej, sa zalezne
od przedsiebiorstwa,

g) cechy przedsiebiorstwa, ujete w pojeciu pozycji
konkurencyjnej, sa niezalezne od przedsiebiorstwa.

Na podstawie powyzszych zalozen i efektéw koncep-
tualizacji istniejacych podejs¢ do zjawiska konkuren-
cyjnoséci przedsigbiorstwa oraz sposobdw jej badania
autorzy artykulu opracowali 2 metody badania konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw — ALL2USE i NEXT2USE
[Flak, G16d, 2012, s. 219-230]. Jedna z nich - ALL2USE
- byta podstawa do stworzenia corocznego Barometru
Konkurencyjnoéci Przedsiebiorstw, czyli narzedzia ba-
dawczego stuzacego do oceny konkurencyjnosci firm
bioragcych udzial w badaniu oraz weryfikacji hipotez
wskazanych we wprowadzeniu artykulu.
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Tab. 1. Definicje poje¢ w zintegrowanym modelu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa

Element skta-

dowy modelu LT

Zasoby, ktorymi przedsiebiorstwo dysponuje
lub powinno dysponowa¢, aby méc wyko-
rzystywa¢ je dla budowania, utrzymywania
i umacniania swojej konkurencyjnosci. Sg to
szeroko pojete mozliwosci przedsiebiorstwa
wynikajace z posiadanego kapitalu mate-
rialnego i niematerialnego. Potencjat konku-
rencyjny przedsiebiorstwa jest jednocze$nie
relatywnym pojeciem wielowymiarowym.

Potencjat
konkurencyjny

Przyjety program dziatan zmierzajacy do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej wobec
podmiotéw  otoczenia konkurencyjnego
(mikrootoczenia), stuzacej realizacji podsta-
wowych celow przedsiebiorstwa.

Strategia konkurencji

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do dostarczania
warto$ci materialnych 1 niematerialnych
nabywcy za posrednictwem rynku. Przewaga
konkurencyjna przedsigbiorstwa jest rela-
tywnym pojeciem wielowymiarowym.

Przewaga
konkurencyjna

Syntetyczne wyniki rynkowe i ekonomiczne
przedsigbiorstwa, wynikajace ze stopnia
Pozycja wykorzystania mozliwosci przedsiebiorstwa
konkurencyjna do konkurowania obecnie i w przyszlosci.
Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest
relatywnym pojeciem wielowymiarowym.

Zesp6t cech makro- i mikrootoczenia, w ktd-
rych dziata przedsiebiorstwo danego sektora.
Cechy makrootoczenia sg takie same dla kaz-
dego przedsiebiorstwa dziatajacego w danym
sektorze, natomiast cechy mikrootoczenia
moga by¢ rozne dla kazdego przedsiebior-
stwa w tym sektorze.

Platforma
konkurencji

Zrédto: [Flak, Gtod, 2012, s. 218]

Metoda badania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

etoda ALL2USE zaklada pomiar wszystkich ele-

mentéw modelu konkurencyjnoséci, pokazanych
na rysunku 1, w jednym, krétkim przedziale czasu. Ze
wzgledu na przesunigcie w czasie efektoéw wywotanych
np. w strategii konkurencji przez elementy potencja-
tu konkurencyjnego metoda ta jest odpowiednia do
statycznego pomiaru konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Pomiedzy poszczegélnymi momentami prze-
prowadzenia pomiaru moga by¢ dokonywane zmiany
w potencjale konkurencyjnym, strategii konkurencji
lub przewadze konkurencyjnej firmy, a kolejny pomiar
konkurencyjno$ci moze odby¢ sie dopiero po pewnym
czasie, np. po roku [Flak, Gtod, 2012, s. 219-224].

W Barometrze Konkurencyjnoéci Przedsi¢biorstw
wykorzystano metode ankietowg w 3 z 5 obszardéw ba-
dania konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Te obszary to:
potencjal konkurencyjny, strategia konkurencji i prze-
waga konkurencyjna. Jak przedstawiono na rysunku
1, sa to obszary w pelni zalezne od przedsigbiorstwa.
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Ma ono wplyw na rodzaj i wykorzystanie posiadanego
potencjatu konkurencyjnego, dokonuje wyboréw w za-
kresie strategii konkurencji i okre$la, w jaki sposéb za-
mierza osiggnaé przewage konkurencyjng oraz jakiego
rodzaju ma ona by¢. Dodatkowo, co wazne w przypadku
prowadzenia badan empirycznych metoda ankietows,
wiedza na temat skladnikéw tych obszaréw konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa jest do$¢ rozpowszechniona
wsrdd pracownikéw firmy, a wiekszos¢ pytan badaw-
czych nie wymaga szczegétowych danych finansowych,
personalnych czy technicznych.

Kwestionariusz wykorzystany w Barometrze Kon-
kurencyjnosci Przedsiebiorstw zawiera 33 pytania. 30
z nich dotyczy cech firmy wplywajacych na jej konku-
rencyjno$é, a 3 pytania to pytania metryczkowe. Kwe-
stionariusz ankiety mozna znalez¢ na witrynie www.
konkurencyjniprzetrwaja.pl, a w tabeli 2 przedstawiono
zakres tematycznych pytan.

Metodyka Barometru Konkurencyjnoséci Przedsie-
biorstw posiada dwa niezalezne algorytmy obliczania
wynikéw. Pierwszy stuzy do obliczen statystycznych,
wykorzystujac zgromadzone dane - odpowiedzi re-
spondentéw. Zostal on wykorzystany do weryfikacji

Tab. 2. Zakres tematyczny pytan w kwestionariuszu ankiety

4

zintegrowanego modelu konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Drugi algorytm stuzy do wskazywania respon-
dentowi, po wypelnieniu kwestionariusza ankiety, stop-
nia konkurencyjnosci firmy, ktérg reprezentuje.

W ramach pierwszego algorytmu mozliwym odpo-
wiedziom na dane pytanie przypisywano kolejne liczby
naturalne w takiej samej kolejnosci, w ktdrej odpowie-
dzi te wystepuja w ankiecie. Wszystkie trzy rozpatry-
wane kategorie — potencjal, strategie oraz przewage
- mierzono w stosunku do odpowiedzi wystepujacych
w ankiecie najcze$ciej (dominanty). Dla kazdego bada-
nego oraz kazdego pytania obliczano réznice pomiedzy
warto$cig odpowiedzi oraz dominanty, a nast¢pnie
wyznaczano warto$¢ zmiennej agregatowej, bedaca
$rednia z réznic dla pytan zwiazanych z poszczegol-
nymi kategoriami. Warto$ci dodatnie danej zmiennej
zagregowanej $wiadczg, ze warto$¢ danej kategorii le-
zala powyzej poziomu wystepujacego najczesciej wérod
ankietowanych przedsigbiorstw. Dla warto$ci ujemnych
zachodzi relacja przeciwna.

Drugi algorytm, ktérego dziatanie mozna sprawdzi¢
bezposrednio po wypelnieniu kwestionariusza ankie-
ty na konkurencyjniprzetrwaja.pl, dotyczyl sposobu

Potencjat konkurencyjny

Strategia konkurencji

Przewaga konkurencyjna

poziom posiadanych wolnych srodkéw pienigznych

wystepowanie w firmie dynamicznego rozwoju
umiejetnoéci marketingowych

glowny cel stosowanej obecnie strategii ceno-
wej dla wszystkich produktéw lub ustug tacznie

zdolnos¢ kredytowa firmy

dbatos¢ o wysoka reputacje oraz podejmowane
dzialania z zakresu public relations

czesto$¢ negocjowania ceny przez nabywce
produktéw lub ustug

zysk na podstawowej dziatalnosci

stosowanie metod nakierowanych na ,odchu-
dzanie” organizacji, w tym lean managementu

stopien, w jakim system dystrybucji zapewnia
terminowo$¢ dostaw produktéw lub ustug

sposdb gromadzenia wiedzy w przedsiebiorstwie

dzialania majgce utrzymac silng pozycje marki
handlowej firmy

mozliwo$¢ testowania produktu lub ustugi
przez klienta przed zakupem

stopiert, w jakim pojedynczy pracownik moze
wprowadza¢ drobne usprawnienia w wykonywaniu
swojej pracy

dostosowywanie oferty handlowej do indywi-
dualnych potrzeb kazdego klienta

ilo$¢ produktéw lub ustug objetych gwarancja
(np. darmowy serwis, wymiana lub naprawa)

czestos¢ wyciggania konstruktywnych wnioskow
z projektow lub dziatan, ktére zakonczyly sie
sukcesem

podejmowane proby samodzielnego kreowa-
nia nisz rynkowych

stopien, w jakim produkty lub ustugi przedsie-
biorstwa spelniaja ogolnie przyjete kryterium
bycia proekologicznym

kreatywno$¢ pracownikow, od ktérych w najwiek-
szym stopniu zalezy dziatalnos¢ przedsigbiorstwa

stosowanie nowoczesnych metod badar mar-
ketingowych w celu dotarcia do odpowiedniej
grupy docelowej klientéw

czesto$¢ planowania czasu Zycia produktu lub
ustugi przed wprowadzeniem do sprzedazy

stopieri, w jakim w firmie dokumentuje sie re-
alizowane projekty, przedsiewziecia, procesy
produkcyjne

poszukiwanie coraz bardziej konkurencyjnych
kooperantéw, stosujac przy tym outsourcing

procent nabywcéw firmy objetych programem
lojalno$ciowym

doswiadczenie zawodowe pracownikow, od kto-
rych w najwigkszym stopniu zalezy dziatalnos¢
przedsiebiorstwa

stosowanie benchmarkingu nakierowanego na
szukanie Zrédet obnizki kosztéw produkeji lub
$wiadczonych ustug

stopien, w jakim pracownik ma dowolno$¢ w wybo-
rze sposobu wykonywania zadan

wykorzystywanie efektu skali i doswiadczenia

sposéb poznania przez pracownikéw  strategii
przedsiebiorstwa

zuzycie moralne (ekonomiczne) posiadanych srod-
kow trwatych

Zrédto: opracowanie wtasne
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A

obliczania miary konkurencyjnoséci badanej firmy (od

0 do 300 punktéw, im wigcej punktoéw, tym firma bar-

dziej konkurencyjna) i zostal oparty na 3 zatozeniach:

a) nie istnieje teoretyczny wzorzec odpowiedzi bez-
wzglednie poprawny dla jakiegokolwiek sektora
gospodarki (platformy konkurencji), aktualny przez
dluzszy przedzial czasu, okres$lajacy cechy przedsie-
biorstwa najbardziej konkurencyjnego [Flak, Glod,
2012, 5. 44],

b) pordéwnanie konkurencyjnosci firm moze nastepo-
wacé jedynie w sposob wzgledny [Olszewska, Piwoni
-Krzeszowska, 2004, s. 507],

c) cechy firm najbardziej konkurencyjnych w sekto-
rze skupiajg si¢ wokdt pewnych wartosci tych cech,
natomiast istnieje niskie prawdopodobienstwo,
aby firmy o skrajnych cechach nalezaly do najbar-
dziej konkurencyjnych w sektorze [Bien i in., 1997,
s. 143-144].

Wyniki weryfikacji zintegrowanego
modelu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa

Charakterystyka grupy badawczej

przeprowadzonych badaniach udzial wziely 173
przedsigbiorstwa. Badanie zrealizowano od 1
marca do 30 kwietnia 2013 roku. Warto podkresli¢, ze
w 2013 roku przeprowadzono druga edycje Barometru
Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw. Pierwsza — w roku
2012 - objeta swoim zasiegiem 109 firm. Poniewaz duze,
sektorowe zrdéznicowanie firm nie pozwolito na obli-
czenia statystyczne, autorzy zdecydowali sie wowczas
przedstawi¢ wyniki w formie 12 studiéw przypadkow
oraz zestawienia dominant odpowiedzi respondentéw
w poszczegblnych kategoriach - potencjalu konku-
rencyjnego, strategii konkurencji i przewagi konku-
rencyjnej. Z wynikami Barometru Konkurencyjnosci
Przedsi¢biorstw 2012 mozna zapozna¢ si¢ na witrynie
www.konkurencyjniprzetrwaja.pl.
Strukture grupy badawczej, ktéra wzigla udziat w Ba-
rometrze Konkurencyjnoéci Przedsi¢biorstw w roku
2013, przedstawiono w tabeli 3.

Zwiqzki pomiedzy potencjatem,
strategiq i przewagq konkurencyjng

ak pokazano na rysunku 1, w zintegrowanym mo-

delu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa potencjat
konkurencyjny, strategia konkurencji i przewaga kon-
kurencyjna wystepuja w zwigzku przyczynowym oraz
w zwigzku czasowym. Cechy wymienionych elementéw
modelu, zgodnie z jego zaloZeniami, s3 zalezne od
przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze firma moze bezpo-
$rednio i aktywnie je ksztaltowac.

Jako efekt przeprowadzenia Barometru Konkurencyj-
nosci Przedsigbiorstw w 2013 roku uzyskano dane em-
piryczne, pozwalajace na obliczenie miar statystycznych,
wskazujacych na zwigzki przyczynowe pomiedzy tymi
elementami modelu.
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Tab. 3. Struktura badanych przedsigbiorstw w 2013 roku

Liczba i udziat procentowy firm o roznym
okresie dziatania na rynku

Do 5 lat 36 firm (20,8%)

Od 6 do 10 lat 43 firmy (24,9%)

0d 11 do 20 lat 59 firm (34,1%)

Od 21 do 40 lat 22 firmy (12,7%)

Powyzej 40 lat 13 firm (7,5%)

Liczba i udziat procentowy firm o réznej
liczbie zatrudnionych pracownikow

Do 9 pracownikow 44 firmy - 25,4%

Od 10 do 49 pracownikéw 55 firm - 31,8%

0d 50 do 249 pracownikéw 27 firm - 15,6%

47 firm - 27,2%

250 pracownikéw i wiecej

Zrédto: opracowanie wtasne

Aby oceni¢ sile oraz kierunek zalezno$ci pomiedzy
tymi trzema elementami modelu, jako pierwsza miare
statystyczng wyznaczono wartoéci wspolczynnikéw kore-
lacji liniowej Pearsona pomigdzy warto$ciami zmiennych
zagregowanych. Wyniki zaprezentowano w tabeli 4.

Tab. 4. Wartosci wspotczynnikow korelacji liniowej Pearsona po-
miedzy potencjatem, strategiq i przewagq

Element Potencjat Strategia Przewaga
konkuren- - konkuren-
modelu = konkurencji "
cyjny cyjna
Potencjat
konkuren- 1 0,51 0,54
cyjny
Strategm.. 0,51 1 0,52
konkurencji
Przewaga
konkuren- 0,54 0,52 1
cyjna

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak mozna odczyta¢ z tabeli 4, we wszystkich trzech
przypadkach wyniki sg bardzo podobne - zaleznosci
pomiedzy elementami modelu sa statystycznie istotne
(poziom istotnosci 0,1) , dodatnie, o umiarkowanym
natezeniu. Analizujac  zjawisko konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, opisane za pomocg tych trzech ele-
mentow, oznacza to, Ze przyczyng osiagnietej przewagi
konkurencyjnej jest wybrana strategia konkurencji oraz
ze przyczyna takiego wyboru strategii konkurencji sg
okreslone cechy potencjatu konkurencyjnego.

Dodatkowo, w celu zweryfikowania hipotez posta-
wionych we wstepie artykulu, oszacowano réwniez
»czyste” zalezno$ci pomiedzy badanymi elementami
modelu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Wykorzy-
stano w tym zakresie wspolczynniki korelacji czgstko-
wej. Ich wartosci przedstawiono w tabeli 5.
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Tab. 5. Wartosci wspotczynnikow korelacji czqstkowej pomiedzy

potencjatem, strategiq i przewagq

Element Potencjat Strategia Przewaga
konkuren- T konkuren-
modelu 5 konkurencji 5
cyjny cyjna
Potencjat
konkuren- 1 0,31 0,38
cyjny
SCHEIEL 0,31 1 0,34
konkurencji
Przewaga
konkuren- 0,38 0,34 1
cyjna

Zrédto: opracowanie wtasne

Roéwniez w tym przypadku wyniki dla wszystkich zmien-
nych sa bardzo podobne. Zalezno$ci sg statystycznie istotne
(poziom istotnoéci 0,1), dodatnie, lecz nieco slabsze niz
w przypadku zwyktych wspoélczynnikéw korelacji. Oznacza
to, ze pomiedzy przedsigbiorstwami istnieja pewne roznice
co do zwigzkéw pomiedzy cechami potencjatu a cechami
strategii oraz pomiedzy cechami strategii a cechami prze-
wagi konkurencyjnej. Roznice te nie sg jednak zbyt duze.

W oparciu o wyniki obliczen statystycznych, zapre-
zentowanych w tabelach 4 i 5, mozna uznaé, ze hipotezy
H1iH2 sg prawdziwe. Oznacza to, ze zwiazki przyczyno-
we i czasowe (zwigzku czasowe wynikaja z jednokierun-
kowej osi czasu) w zintegrowanym modelu konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw faktycznie wystepuja w badanej
grupie 173 przedsigbiorstw. Zatem mozna stwierdzi¢,
ze cechy potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa
istotnie wplywaja na rodzaj stosowanej strategii konku-
rencji, a stosowana strategia konkurencji istotnie wply-
wa na rodzaj przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Autorzy zdajg sobie sprawe, ze nie jest mozliwe pro-
ste przeniesienie powyzszego wniosku na wszystkie
przedsigbiorstwa, jakie wystepuja w gospodarce. Bytoby
wowczas mozliwe popelnienie btedu wnioskowania in-
dukcyjnego. Jednakze autorzy uwazaja za wysoce praw-
dopodobne, iz zintegrowany model konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w zakresie potencjalu konkurencyj-
nego, strategii konkurencji oraz przewagi konkuren-
cyjnej wyjasnia zwigzki tych elementéw znacznej iloéci
przedsigbiorstw.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania w ramach Barometru Kon-

kurencyjnosci Przedsiebiorstw daty podstawe do po-
zytywnej weryfikacji hipotez H1 i H2, sformulowanych
we wstepie niniejszego artykulu. Jednocze$nie autorzy
podkreslaja, ze weryfikacja wszystkich zaleznosci pomie-
dzy elementami zintegrowanego modelu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa nie zostala jeszcze zakonczona.
W kolejnych badaniach empirycznych autorzy planuja
zweryfikowaé zwigzki pomiedzy przewaga konkurencyj-
ng a pozycja konkurencyjng oraz pomiedzy platforma
konkurencji i pozostalymi elementami modelu.

4

Jednakze juz teraz mozna stwierdzié, ze podjeta proba
integracji podej$¢ stosowanych do oceny konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw w postaci zintegrowanego modelu
konkurencyjnoséci przedsigbiorstwa oraz sposobu jego
operacjonalizacji w postaci Barometru Konkurencyjno-
$ci Przedsigbiorstw daje obiecujace rezultaty w badaniu
konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa. Autorzy wyrazaja
nadzieje, ze prezentowane podejscie zostanie zauwazone
jako proba ujednolicenia metodyki badania konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw.

Jednocze$nie nalezy zwrdci¢ uwage na drugi aspekt
prowadzonych prac badawczych, ktére posrednio spel-
niajg postulat spotecznej uzytecznosci naukowej wiedzy
ekonomicznej, ktory akcentuje mozliwo$¢ jej wykorzy-
stania w gospodarce oraz zwigksza efektywno$¢ gospo-
darowania [Stachak, 2013, s. 25]. Przykladowo, przedsig-
biorca korzystajacy z narzedzi oceny konkurencyjnosci
przedsiebiorstw moze dokonac¢ refleksji zwigzanej z oce-
ng wlasnego przedsigbiorstwa w aspektach, ktdre sg cze-
sto przez niego pomijane i jednocze$nie odnies¢ ja do
wynikéw firm funkcjonujacych w podobnym sektorze.
W ten sposéb zostaje rowniez spelniony postulat stuzeb-
nosci nauk o zarzadzaniu w stosunku do potrzeb dziatan
praktycznych oraz nierozlacznos$ci dwdch funkcji na-
uki: poznawczej i projekcyjnej [Sudot, 2012, s. 98-105].
Umozliwi to wejScie w etap popularyzacji nauki, ktéra
powinna przyblizy¢ wazniejsze rezultaty badan osobom
zainteresowanym oraz umozliwi¢ selekcje koncepcji
wartych glebszego poznania i zastosowania w praktyce
zarzgdzania [Sutkowski, 2012, s. 15].

Autorzy, zgodnie z zalozeniem prowadzenia syste-
matycznych badan w cyklu rocznym, réwniez w marcu
i kwietniu 2014 roku bedg zacheca¢ do udzialu w kolej-
nej edycji badan z uzyciem Barometr Konkurencyjnosci
Przedsigbiorstw. Zostanie on rozszerzony o obszary po-
zycji konkurencyjnej i platformy konkurencji, co pozwo-
li dokona¢ pelnej weryfikacji prezentowanego podejscia
oraz zacheci respondentéw do refleksji nad procesem
zarzadzania wlasnymi organizacjami.
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The Company Competitiveness Barometer.
Results of Empiric Research

Summary

In the paper there is presented original approach to
research on company competitiveness which was formed
by the authors. There is also described a validation of this
approach based on the empiric research which was being
conducted in 2013 by The Company Competitiveness
Barometer on www.konkurencyjniprzetrwaja.pl.

The paper consists of a short description of the
company competitiveness integrated model and results
of a statistical validation of several relations in the
model. On the grounds of gathered data two hypothesis
were proved. Firstly, a competitive potential strongly
influences on a strategy of a competition chosen by
a company. Secondly, the strategy of a competition
strongly influences on a type of a company competitive
advantage.

Keywords

competitiveness, competitive advantage, competitive
potential, strategy of competition

MODEL ETAPOW WZROSTU
WIEDZY PRACOWNIKOW

Edyta Kulej-Dudek

Wprowadzenie

Rozwéj spoteczenstwa informacyjnego spowodo-
wal, ze podstawowe zasady konkurowania w erze
industrialnej sa obecnie przestarzale i nieaktualne.
Wiedza i informacja staly sie kluczowym czynnikiem
sukcesu w polaczeniu ze zdolno$ciami do ciaglych
zmian [Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 17]. Informacja
rynkowa w warunkach gospodarki cyfrowej stwarza
nowa przestrzen mozliwosci jej wykorzystania. Poja-
wia si¢ nowy sektor gospodarki, stanowigcy zespolenie
przetwarzania, transmisji i wykorzystania informacji
zorientowanej na wiedze [Kieftyka, 2013, s. 31-32].
Wzrost konkurencyjno$ci zwigzany jest z procesami

rozwoju firmy, zwigkszaniem przychodéw ze sprzeda-
zy, inwestowaniem w nowe rozwigzania, prowadzeniem
dziatan badawczo-rozwojowych, dostosowywaniem si¢
do potrzeb klientéw i warunkéw rynkowych. Dziatania
te mozliwe sg dzigki sprawnym procesom przeptywu
informacji i wiedzy w calym przedsigbiorstwie [Kulej
-Dudek, Pyptacz, 2013, s. 30-39].

Kierownictwo przedsiebiorstwa powinno rozumied,
ze zatrudnieni w nim pracownicy sg jego najwigkszym
kapitatem. Ludzie (co jest kwestia oczywista) sa wy-
jatkowi ze wzgledu na umiejetnosci wykraczania poza
formalne obowiazki zwigzane ze stanowiskiem pracy.
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Powoduje to, ze lepiej moga osiagaé wspolne cele biz-
nesowe. Myséla, uczg sie, tworzg i dzielg do$wiadcze-
niami w sposob, ktérego nie obejmuje Zaden zakres
obowigzkéw - i to czyni ich tak cennymi. Ich praca
oparta jest na wiedzy poprzez proces uczenia sie, dzie-
lenia wiedzg, jej generowania, ktéry towarzyszy wyko-
nywaniu zadan przez jednostki i zespoly pracownicze.
Natomiast samo zarzadzanie wiedzg wymaga radykal-
nych zmian w sposobie my$lenia o zarzadzaniu i o tym,
na czym ma si¢ ono koncentrowaé [Gladstone, 2004,
s. 49-50, 79].

Presja, by lepiej zarzadza¢ wiedza, jest odzwiercie-
dleniem coraz wiekszej konkurencyjnosci w biznesie,
dlatego tez przekonanie o potrzebie okreslenia oceny
funkcjonowania przedsi¢biorstw zwigzanej z koncep-
cja zarzadzania wiedzg stanowilo przyczynek do pod-
jecia badan w matlych i $rednich przedsi¢biorstwach.
Wazng kwestiag bylo ukazanie zarzgdzania wiedza
z punktu widzenia pracownikéw, zwlaszcza ich pogla-
déw, przekonan, wartosci, ale takze sposobu organizo-
wania pracy, wykonywania zadan, wymiany informacji
i wiedzy w procesach komunikacji z zastosowaniem
technologii informacyjnych.

Celem prowadzonych rozwazan jest wskazanie
metodyki oceny stanu zarzgdzania wiedzg w dzialal-
no$ci matych i $rednich przedsi¢biorstw. Bazuje ona
na opracowanym Modelu Etapéw Wzrostu Wiedzy
Pracownikéw.

Ptaszczyzny zarzqdzania wiedzq
- projektowanie badania

W e wspolczesnej gospodarce charakteryzujacej
sie bardzo duza zmienno$cig i niepewnoscig
oraz wysoka dynamika zmian istotne jest zarzadza-
nie potencjalem wiedzy pracownikéw, ktdéra stano-
wi najcenniejszy kapital kazdego przedsiebiorstwa.
Przemiany gospodarcze ostatnich lat, szczegdlnie
rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, spowodowaty
zwrécenie uwagi na zagadnienia zarzadzania wiedza
pracownikow, co wplyneto na intensyfikacje dziatan
w zakresie partycypacji pracownikéow w wielu obsza-
rach zarzadzania przedsiebiorstwem [Kulej-Dudek,
2011, s. 94-105].

Innowacyjny postep przedsiebiorstw w polskiej go-
spodarce zalezy od strategii rozwoju gospodarczego,
wspolczesnych osiggnieé nauki i techniki oraz wdroze-
nia w przedsiebiorstwach systemu zarzadzania wiedza,
ktoéry umozliwi im bardziej efektywne wykorzystanie
wlasnych zasobow intelektualnych. Mozliwo$¢ rozwo-
ju przedsiebiorstw reagujacych na zmiany zachodzace
w otoczeniu bazuje na postepie nauki i rozwijajacej si¢
gospodarce opartej na wiedzy, metodach i technikach
umozliwiajacych zarzadzanie wiedza [Grudzewski,
Hejduk, 2004, s. 40, 45].

Zarzadzanie wiedzg jest procesem dazacym do
ukierunkowanego wykorzystania wiedzy, zaréwno tej
zgromadzonej w formie réznych dokumentéw (wiedzy
jawnej), jak i tej ukrytej w ludzkich umystach, ktérego

4

celem jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej oraz
generowanie okreslonych efektéw ekonomicznych.
Proces ten wymaga uwzglednienia takich czynnikéw,
jak: technologia informacyjna, komunikacja, kom-
petencje, procesy poznawcze, kultura organizacyjna
[Smolag, Dudek, Kulej-Dudek, 2012, s. 42-56].

Calo$ciowg ocene stanu zarzgdzania wiedzg w ba-
danych przedsigbiorstwach okresla si¢ na podstawie
informacji o istotnosci (wagi) funkcjonowania okre-
$lonych dziatan, proceséw, instrumentéw, zachowan
i stosowanych narzedzi wskazanych przez menedze-
row. Szczegélowy opis tych procedur zawiera zestaw
63 pytan stuzacych do dalszej analizy. Pytania zawarte
w poszczegblnych czesciach kwestionariusza ankiety
dotycza dzialan zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg
w ramach zakreséow tematycznych przedstawionych
w tabeli 1. Ankietowani wskazujg na stopien funkcjo-
nowania poszczegélnych dziatan w skali sze$ciostop-
niowej od 0 do 5, gdzie 0 oznaczalo brak podejmo-
wanych dziatan w przedsiebiorstwie z danego zakresu,
a 5 oznaczalo silne funkcjonowanie, codzienng prak-
tyke, wykorzystywang przez wszystkich pracownikow.
Maksymalng ocen¢ punktowg mozliwg do uzyskania
za stopien spelnienia poszczegdlnych dzialan przed-
stawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Ocena punktowa w badanych zakresach tematycznych

Maksymalna liczba
Opis analizowanego zakresu mozliwych do
uzyskania punktow
Czeé¢ T dotyczaca postrzegania wiedzy, zarzg-
dzania zasobem wiedzy pracownikéw, kultury 155
organizacyjnej, technologii informacyjnej
lokalizowanie 45
Pozysklwam'e 105
i zdobywanie
Cresc 11 gromadzenie 30
Funkcjonowanie Korzvstanie
procesow zarzadzania WyKOTZyS: 70
. i rozwijanie
wiedzg
dzielenie 45
rozpowszechnianie 65
zachowanie 35
Suma punktow 550

Zrédto: opracowanie wtasne

Zgodnie z mozliwymi do wskazania w kwestionariu-
szu ankiety warto$ciami punktowymi (cz¢$¢ pierwsza
- 155 punktdw, czes¢ druga 395 punktdéw), okreslono
sze§¢ przedzialéw punktowych, odpowiadajacych sze-
$ciu poziomom w zakresie dziatan zwigzanych z zarza-
dzaniem wiedzg w przedsigbiorstwie (tab. 2).

Na podstawie odpowiedzi uzyskanych od respon-
dentéw i odpowiadajacym im wartosciom punktowym
dokonuje sie przedmiotowej oceny.



A

Tab. 2. Ocena punktowa dla przyjetych kryteriow

Punktacja

Stopien spetnienia wymagan

0- 90 pkt.

Nieznajomo$¢ koncepcji zarzadzania wie-
dzg, brak mechanizméw zarzadzania infor-
macja, brak przeplywu informacji, wiedza
pozostaje niewykorzystana.

91 - 185 pkt.

Brak systematycznego podejécia do zarza-
dzania wiedzg, odkrycie potrzeby zarzadza-
nia wiedzg.

186 — 275 pkt.

Uruchomienie pierwszych mechanizméw
zarzgdzania wiedzg, jednak potencjal wie-
dzy nie jest w petni wykorzystywany.

276 - 365 pkt.

Widoczne s3 podstawowe elementy zarza-
dzania wiedzg, wykorzystywanie wiedzy
skodyfikowane;.

366 — 460 pkt.

Efektywne podejécie do zarzadzania wiedza,
calo$ciowa polityka zarzadzania wiedza,
zauwazalne wymierne korzysci.

461 - 550 pkt.

Zarzgdzanie wiedzg jest cze$cig misji i natu-
ralnym sktadnikiem pracy, zarzadzanie wie-
dza wkomponowane w kulture, umiejetnos¢
zarzgdzania wiedzg znajduje odzwierciedle-
nie w wartoéci rynkowej.

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 3. Model Etapéw Wzrostu Wiedzy Pracownikéw
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Pomiar dynamiki rozwojowej
przedsiebiorstw w zakresie
zarzqdzania wiedzq

ramach badania opracowano Model Etapéw

Wzrostu Wiedzy Pracownikéw (MEWWP), za-
wierajacy plynne etapy przejicia stanu przedsiebiorstwa
od calkowitego chaosu i ignorancji wiedzy az do pelnej
wiedzy (tab. 3). Zostal on oparty na modelu Bohna [Ti-
wana, 2003, s. 343] jako metoda pomiaru mozliwosci
procesowych oraz wiedzy pracownikéw i przedsigbior-
stwa. Na jego bazie opracowano syntetyczny miernik
dynamiki rozwojowej stanu i kondycji matych i $rednich
przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania wiedza [Kulej
-Dudek, 2011, s. 194].

Wyszczegblnione w modelu etapy charakteryzuja
zréznicowane stany zarzadzania wiedza przedsigbior-
stwa. Stan taki moze si¢ zmienia¢ wraz z powigkszaniem
zasobow wiedzy o klientach, rynkach, produktach, ustu-
gach itp. Przedstawiony Model Etapéw Wzrostu Wiedzy
Pracownikéw wraz z zaproponowang metoda oceny
umozliwia okre$lenie pozycji, oceng i pomiar w zakresie
zarzadzania zasobem wiedzy danego przedsi¢biorstwa.

Etap Iig::g Charakterystyka form i cech wiedzy Procesy pracy Czynnosci
Brak jakiejkolwiek $wiadomej wiedzy obec-
Chaos nej w dzialalnosci pracownika i funkcjono- Pracownicy nie dostrzegaja wiedzy,
0 w zakresie | waniu przedsigbiorstwa, brak mechanizméw | Brak okreélenia proceséw pracy | racjonalne zagospodarowanie wiedzy
wiedzy | funkcjonowania podstawowych proceséw ma charakter nieformalny
zwigzanych z wiedzg
Koncentracja wiedzy ukrytej, brak mecha- L L
o o . Pracownicy nie mogg znalez¢ wiedzy
. o, . | nizméw wydobywania wiedzy, wiedza zgro- Lo S . .
Niska $wia- . . oo ) Drzialania czesto dotycza przy- | w potrzebnym czasie, nie dzielg sig
., | madzona jest gtéwnie w formie pisemnej bez e TR . P . R
1 domos¢ . o .7 7 | padkowosci i opieraja si¢ na | swoim doswiadczeniem i wiedza,
. uzycia technologii informacyjnej, nie istnieje . . . o S ;
wiedzy oo RO .. | metodach préb i bledow nie wyciagaja wnioskéw, powtarzaja
potrzeba rozwoju wiedzy i jej intensywniej- orazki
szego wykorzystywania P
Umiar- Wledza dOSF epna 1 wkorzystwana W M| powtarzanie tych samych pro- | Niejednolite funkcjonowanie wszyst-
kowany | licznych dziataniach pracowniczych, funk- A ! . \ o
2 . . L . . cesow i zialan bez istotnych | kich komérek, brak mechanizméw mo-
poziom | cjonowanie niewielu proceséw zwigzanych whioskéw acyinych (bodzcow motywujacych)
wiedzy | z wiedza ywacyjny ywuacy
L Lo N Pracownicy pozyskuja wiedze i wy-
Sredni stan Dyfuzja n1ezb<;dne.] W,IEdZy do. r'eahzaql Zauwazalne prawidlowosci w po- | korzystuja ja do biezacej dziatalno-
podstawowych dziatain przedsi¢biorstwa, . o o o .
gospoda- | % I . stepowaniu prowadzace do po- | ci, wiedza nie jest wymieniana ani
3 . $wiadomo$¢ potrzeby zarzadzania zasobem . . g . . .
rowania . PR . . trzeby rejestracji wynikéw prze- | rozpowszechniana, brak integracji
. wiedzy pracownikéw nieprzekladajaca sie na L 3 . .
wiedza . s prowadzonych dziatan i procesow | wiedzy zewnetrznej z wewnetrzng
widoczne efekty dziatan . L
wiedza specjalistyczng
Przepisy, instrukcje, metody, procedury pra-
Sprawnosé cy Wkorzystwane przy realizacji procesow Poszukiwanie prawidlowosci, sto- Pracowr'l%cy , 14entyﬁkg)g na]lepéze
zwigzanych z wiedzg, wiedza skodyfikowana . . .. | praktykii doswiadczenia, pracownicy
4 zarzadza- - . . sowanie wyprobowanych dziatan, . .
Ll w postaci dokumentéw papierowych oraz . pozyskuja, gromadza, wykorzystuja,
nia wiedzg . . procesy doskonalenia o L
w postaci oprogramowania i baz danych, przekazujg i rozwijaja wiedze
wykorzystywanie technologii informacyjnej
Wysoki stan swiadomosci i wykorzystywa-
Pelna, mma w1e'dzy, a}gorytmy p(?ste;p owanid, Pei[ne Zarzadzanie wiedzg jest natural- . o .
zaangazowanie wszystkich pracownikéw . ; Pracownicy $wiadomie wykorzy-
komplek- i . . na czedcig procesdw pracy oraz . . !
- przedsiebiorstwa w zarzadzanie wiedza, | . - . stuja wszystkie procesy zarzadzania
5 sowa i zin- . . . jest obecne w wiekszosci czynno- | . . . L
sprawne funkcjonowanie wszystkich proce- |7 "." " . wiedza, kapital wiedzy jest Zrodlem
tegrowana | . . . . $ci zwigzanych z procesami pracy : . .
. sow zwigzanych z wiedza, integracja systemu A trwalej przewagi konkurencyjnej
wiedza L . | przedsiebiorstw
zarzgdzania wiedza z systemem zarzadzania
przedsiebiorstwem

Zrédto: opracowanie wtasne
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Etap 0 okreélony zostal jako Chaos w zakresie
wiedzy. Charakteryzuje si¢ brakiem jakiejkolwiek
$wiadomej wiedzy, bedacej przedmiotem zarzadzania
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa lub w wykonywa-
niu zadan przez pracownikéw. W przedsigbiorstwach
tych nie traktuje si¢ wiedzy jako podstawowego zaso-
bu, brak jest takze mechanizméw odpowiedzialnych
za realizacj¢ podstawowych proceséw zwigzanych
z wiedza. Pracownicy nie dostrzegaja wiedzy, a jej wy-
korzystanie ma charakter nieformalny.

Etap 1 to Niska swiadomos¢ wiedzy. Cecha cha-
rakterystyczng jest koncentracja wiedzy ukrytej,
bez mechanizméw zwigzanych z jej wydobywaniem
i uzewnetrznianiem. W przedsigbiorstwach tych
praktycznie w ogole nie korzysta si¢ z technologii
informacyjnej, wspomagajacej codzienng dziatalnos¢
pracownikéw. Ani kierownictwo, ani pracownicy
nie s3 zainteresowani potrzeba rozwoju wiedzy czy
jej intensywniejszego wykorzystywania. Dzialania
pracownikéow bardzo czesto dotyczg przypadkowosci
i opieraja si¢ na metodach proéb i btedéw. Pracownicy
majg trudnosci z dostepem do wiedzy we wlasciwym
czasie, nie dzielg sie swoim do$wiadczeniem i wiedza,
nie wyciagaja wnioskdw z przeprowadzonych przed-
siewzie¢ i projektéow. Brak mozliwoéci zapisywania
wnioskow z realizacji zadan oraz brak proceséw ak-
tualizacji wiedzy powoduje cz¢sto powtarzanie tych
samych bledow.

Etap 2 nazwany zostal jako Umiarkowany poziom
wiedzy. W przedsiebiorstwach, ktérych dziatania na-
lezalyby do tego etapu, wiedza jest dostrzegana jako
zasOb, ogolnie dostepna i wykorzystywana w nie-
licznych dziataniach pracowniczych. Dostrzega sig
podstawowa role wiedzy, jednak dzialania pracow-
nikéw nie sg ukierunkowane na realizacje proceséw
zarzadzania wiedza. Czesto powtarzaja oni pewne
sekwencje dzialan, bez istotnych wnioskéw. Mozna
zaobserwowaé funkcjonowanie niewielu proceséw
zwigzanych z wiedza, ktére zachodza niejednolicie
w niektérych komoérkach przedsigbiorstwa. Pracow-
nicy nie sa3 motywowani do zachowan skierowanych
w strone zarzgdzania wiedzg.

Etap 3 to Sredni stan gospodarowania wiedzg. Ce-
cha charakterystyczng jest dyfuzja niezbednej wiedzy
do realizacji podstawowych dziatan przedsigbiorstwa.
W przedsiebiorstwach pojawia si¢ §wiadomos$é po-
trzeby zarzadzania zasobem wiedzy pracownikéw, jed-
nak jeszcze nie przeklada si¢ ona na widoczne efekty
dzialan. Mozna zaobserwowalé pewne prawidlowosci
w postepowaniu, prowadzace do potrzeby rejestracji
wynikéw przeprowadzonych dziatan i proceséw. Roz-
wazajac procesy zwigzane z wiedzg, nalezy stwierdzi¢,
iz pracownicy pozyskuja wiedze¢ i wykorzystuja ja do
biezacej dzialalno$ci. Niestety, wiedza nie jest wy-
mieniana z otoczeniem ani rozpowszechniana wérod
wspotpracownikéw. W przedsiebiorstwach tych ob-
serwuje sie rowniez brak integracji wiedzy zewnetrz-
nej z wewnetrzng wiedza specjalistyczng z danej
dziedziny.
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Etap 4 to Sprawno$é¢ zarzgdzania wiedzg. W ra-
mach tego etapu w przedsi¢biorstwach przy re-
alizacji proceséw zwigzanych z wiedza wykorzy-
stuje sie przepisy, instrukcje, metody i procedury
pracy (forma wiedzy jawnej). Wiedza zgromadzona
w przedsigbiorstwie ma posta¢ dokumentéw papie-
rowych, oprogramowania i baz danych. Pracownicy
$wiadomie wykorzystuja wszystkie jej rodzaje, a ich
dzialania w zakresie zarzadzania wiedza wspiera-
ne s3 przez nowoczesne technologie informacyjne.
Pracownicy identyfikuja najlepsze praktyki i doswiad-
czenia wspolpracownikéw lub firm partnerskich,
poszukuja prawidlowosci postgpowania, stosuja wy-
prébowane dziatania. W przedsigbiorstwach tych
widoczne jest aktywne pozyskiwanie, gromadzenie,
wykorzystywanie, rozwijanie i przekazywanie wiedzy
innym. Kladzie si¢ takze nacisk na procesy doskona-
lenia czynnosci zwigzanych z dysponowaniem wiedzg.

Etap 5 okredlony zostal jako Pefna, kompleksowa
i zintegrowana wiedza. Etap ten charakteryzuje si¢ wy-
sokim stanem $wiadomosci i wykorzystywania wiedzy
jawnej i ukrytej. Obserwuje sie calkowite zaangazowa-
nie wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa w zarza-
dzanie wiedzg oraz sprawne funkcjonowanie wszystkich
proceséw zwigzanych z wiedza. W przedsiebiorstwach
tych nastapila integracja systemu zarzadzania wiedza
z systemem zarzgdzania przedsi¢biorstwem. Przedsie-
biorstwa w pelni §wiadome wiedzy stosujg algorytmy
postepowania w doskonaleniu koncepcji zarzadzania
wiedzg. Pracownicy §wiadomie wykorzystuja wszystkie
procesy zarzadzania wiedzg, ktére staly si¢ naturalng
cze$cig proceséw pracy. W przedsigbiorstwach tych
moga by¢ powotane specjalne komérki lub stanowiska
dla pracownikdw, specjalistow zajmujacych si¢ zarza-
dzaniem wiedza. Nastgpilo szeroko rozwiniete part-
nerstwo, funkcjonuja wspdlnoty praktykow, a decyzje
podejmowane sa zespolowo. Duzg role odgrywa kultu-
ra organizacyjna i system motywacyjny pracownikow.
Kapital wiedzy jest uznany za zrédlo trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

Ocena zarzqdzania wiedzq
w przedsiebiorstwach - etapy badania

O pracowany model (MEWWP) pozwala na diagnoze
stanu przedsiebiorstwa w zakresie zarzadzania za-
sobem wiedzy oraz wskazanie mozliwosci doskonalszego
funkcjonowania proceséw zarzadzania wiedza. Prze-
ksztalcenie przedsigbiorstwa w kierunku pelnego zorien-
towania na wiedzg jest procesem stopniowym, zwigzanym
ze zmiang systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Ma
to umozliwi¢ uzyskanie potencjalnych korzysci w postaci
lepszej komunikacji zaréwno wewnatrz, jak i poza przed-
siebiorstwem, wspdlpracy pomiedzy poszczegdlnymi
pracownikami, dziatami i zespotami zadaniowymi, wspie-
rania procesow uczenia si¢, kreowania innowacyjnych roz-
wigzan i uzyskiwania lepszych wynikéw przedsigbiorstwa.

Kazdemu z wymienionych etapéw w Modelu Etapéw
Wzrostu Wiedzy Pracownikéw przypisano przedzialy
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punktowe zgodnie z opisem przedstawionym w tabeli 2.
Oceng stopnia funkcjonowania zarzadzania wiedzg w ba-
danych przedsigbiorstwach opracowuje si¢ na podstawie
odpowiedzi i wskazan dokonywanych przez responden-
tow, tj. pracownikéw i menedzeréw z malych i $rednich
przedsigbiorstw na podstawie ich wiedzy, doswiadczenia
i intuicji. Respondenci podczas badania przypisuja wagi
odpowiednim zagadnieniom, czynno$ciom, zachowa-
niom i procesom zgodnie z opisanymi zasadami oceny
(w skali 0-5 punktow).

Ocena ta w szczegolnosci dotyczy:

. wiedzy jako podstawowego czynnika
przedsiebiorstwa;

. potrzeby pozyskiwania wiedzy przez pracownikow;

- potrzeby tworzenia warunkéw do skutecznego zarza-
dzania wiedzg;

. diagnozy stanu zarzadzania wiedzg w malych i $red-
nich przedsigbiorstwach.

W zaproponowanym ujeciu badawczym istotne jest
zidentyfikowanie faktycznie podejmowanych inicjatyw
w zakresie zarzadzania wiedza w malych i $rednich
przedsiebiorstwach, a nie tylko uzyskanie deklaracji
i opinii na temat tych zagadnien. Inicjatywy te skladajg
sie na procesy identyfikowania i lokalizowania wiedzy,
kreowania wiedzy, pozyskiwania wiedzy, rozwijania
wiedzy, gromadzenia wiedzy, udostepniania wiedzy
(rozpowszechniania), faczenia wiedzy, dzielenia sie
wiedzg, wykorzystania wiedzy (stosowania), zachowa-
nia wiedzy (przechowywania i utrzymania). Procesy
te ulatwiajg integracje wiedzy jawnej i ukrytej, bedacej
w dyspozycji pracownikéw, zespoléw lub przedsie-
biorstwa, i stanowig skladnik etapéw zaangazowania
przedsiebiorstwa w zarzadzanie wiedza. Na podstawie
analizy uzyskanych ocen respondentéw i okre$lonych
warto$ci punktowych mozna przyporzadkowaé badany
podmiot do jednego z 6 etapdw sprecyzowanych w mo-
delu MEWWP.

sukcesu

Podsumowanie

adaniem opracowanego Modelu Etapéw Wzrostu

Wiedzy Pracownikoéw jest wskazanie przedsigbior-
com zainteresowanym implementacja skutecznego
zarzgdzania wiedzg analitycznych podstaw tego zagad-
nienia oraz przekazanie narzedzia oceny aktualnego
stanu i $wiadomosci w zakresie zarzgdzania wiedzg
pracownikéw w przedsigbiorstwie.

Stopien, w jakim przedsigbiorstwo skutecznie sto-
suje zarzgdzanie wiedza poprzez realizacje proceséw
lokalizowania, pozyskiwania, gromadzenia, wykorzy-
stania, rozwijania, dzielenia i rozpowszechniania oraz
zachowania wiedzy, jest wskaznikiem jego dojrzatosci
w tym zakresie. Pomiar stanu dojrzalo$ci rozwigzan
z zakresu Knowledge Management stanowi punkt
odniesienia do poprawy opisanego stanu. Nalezy jed-
nak pamietal, ze kazde narzedzie zarzadzania wiedzg
powinno by¢ stosowane w zgodzie ze sposobem my-
$§lenia i zachowania uzytkownika, jakim jest pracownik
i przedsiebiorstwo.
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W ramach opracowanego modelu przeprowadzono
anonimowe badania w matych i $rednich przedsie-
biorstwach z terenu miasta Cze¢stochowa i powiatu
czestochowskiego. Wybrana grupa przedsigbiorstw
wytypowanych do badania obejmowata 164 jednost-
ki, natomiast efektywnie badania zrealizowano w 142
podmiotach, ktére prawidtowo wypelnily ankiety oraz
wyrazily gotowos¢ do wspdipracy podczas realizacji
wywiadow. Wybrane przedsi¢biorstwa reprezentowaly
réznorodng dzialalno$¢ gospodarczy, odmienne formy
organizacyjno-prawne oraz wielko§¢ zatrudnienia.
Badanie zostalo przeprowadzone wéréd pracownikow
malych i §rednich przedsigbiorstw, ktérzy w swej pracy
korzystaja z do$wiadczen innych wspolpracownikéw,
wielu zrédel wiedzy, zaré6wno wewnetrznej, jak i ze-
wnetrznej, oraz dodatkowo w réznym stopniu wyko-
rzystuja technologie informacyjng. Material empirycz-
ny zostal zebrany w drodze ankietowania, wywiadu
i obserwacji bezposredniej. Dokladna analiza przepro-
wadzonych badan zostata przedstawiona w odrebnych
publikacjach. W najblizszym czasie planuje si¢ powto-
rzenie badania celem analizy poréwnawczej wzgledem
minionego okresu czasu.

dr inz. Edyta Kulej-Dudek
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzqdzania
e-mail: edku@zim.pcz.pl
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The Model of Stages of Employees
Knowledge Increase

Summary

Technological innovations of recent years, globalization
as well as social and economical transformation changed
the perception of competitiveness and methods of
management. In knowledge based economy following
issues are considered as core ones: the highly flexible
performance, the increase of employees knowledge and
skills, constant improvement, knowledge management
orientation. Therefore in the this paper the method of
survey conduct in the area of knowledge management
implementation level in Polish enterprises is described.

4

The Model of Stages of Employees Knowledge Increase
is developed. The proposed methods of knowledge
management aspects evaluation are characterized.
Particular levels of research conduct are shown. The
background, criteria and assumptions, on the basis of
which the evaluation of presented research aspects is
conducted, are formed. This evaluation is made in the
context of management of employees’ and enterprises’
knowledge resources as well as functioning of knowledge
management processes.

Keywords

knowledge management, processes of knowledge
management, small and medium enterprises, model

POLITYKA | ETYKA W

Dariusz Bgk
Piotr Pilch

Wprowadzenie

P roblem polityki i etyki we wspdlczesnej organizacji
jest w duzej mierze analogiczny do relacji etyki
i polityki sensu largo. Specyfika organizacji jest to,
ze bedac obszarem przestrzeni spoltecznej jest jedno-
cze$nie podmiotem zycia spolecznego ze wszystkimi
tego konsekwencjami, rowniez w wymiarze moralnym.
Organizacja jest wigc traktowana jako byt racjonalny
i spolecznie odpowiedzialny za skutki swoich dziatan.
Takie podej$cie narzuca organizacji okreslony status
ontologiczny, a przynajmniej wymusza typ aktywnosci
dostosowany do narzuconego statusu ontologicznego.
Przeklada si¢ to na poczucie odpowiedzialnos$ci ,za”
(restrykcyjnej; zorientowanej na dzialania zgodne
z zasadami legalizmu), ale réwniez odpowiedzialnosci
~wobec” (powierniczej; zorientowanej na efektywne
i wladciwe realizowanie celéw organizacji z uwzgled-
nieniem dobrostanu jej czlonkéw i interesariuszy ze-
wnetrznych). Kategoria odpowiedzialno$ci taczy sig
z koniecznoécig egzekwowania okre§lonych standar-
déw etycznych, gwarantujacych wewnetrzng spojnosé
organizacji i przewidywalno$¢ dziatan. Znaczace sg tu
analizy pokazujace relacje miedzy standardami etycz-
nymi a kapitatem zaufania w organizacji, co z kolei po-
zytywnie skutkuje w sferze efektywno$ci, elastyczno-
$ci, zarzagdzania zmiang itp. [Grudzewski i in., 2009].
Celem niniejszego artykulu jest ukazanie relacji
miedzy polityka i etyka w organizacji. Organizacja jest
obszarem przestrzeni spolecznej, w ktorej cztonkowie
organizacji, niezaleznie od funkgcji i realizowanych za-
dan, odgrywaja role spoleczne zwigzane z rywalizacja
o wladze, prestiz czy posiadanie. Maja réwniez mozli-
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wo$¢ wplywania na metody dziatania organizacji badz
redefiniowanie jej celéw. Polityka organizacji staje si¢
czynnikiem istotnym, a réwnie istotna jest koniecz-
no§¢ okreélenia zachowan politycznych w aspekcie
etycznych wymogoéw funkcjonowania organizacji.

Pierwsza cze$¢ artykulu skupia si¢ na analizie po-
roéwnawczej wybranych stanowisk dotyczacych kwestii
polityki w organizacji. Wnioski z niej plynace poddane
sg interpretacji w cze$ciach drugiej i trzeciej artykulu,
poswieconych kategoriom etycznym.

Polityka organizacyjna - definicje
w perspektywie etycznej

C elem powstawania organizacji jest tworzenie zasobow
takiego typu lub w takiej iloéci, ktére nie mogloby staé
sie udzialem jednostki. Organizacja jest uciele$nieniem
koncepcji kooperacji i jej historycznego tryumfu nad in-
dywidualistycznymi strategiami dziatania. Jednoczesnie
nie jest i nie moze by¢ wolna od rywalizacji, poniewaz
zasoby, ktérymi dysponuje, s3 ograniczone, a reguly ich
podzialu, kryteria decyzji alokacyjnych sg nie do konca
jasne lub podatne na zmiany. Organizacja jest terenem, na
ktérym $cieraja si¢ interesy jednostek, grup i innych orga-
nizacji, jak tez roézne wizje samych intereséw organizacji.
Ludzie acza sie, by pomnazaé zasoby, ale i taczg sie, by
dzieli¢ te wytworzone. Decyzje w organizacji nie sg tylko
i wylacznie efektem racjonalnego procesu decyzyjnego,
ktérego podstawowym kryterium jest dobro organizacji.
Proces ten ma jednak swoje ograniczenia i inne niz dobro
jednostki przestanki decyzyjne [Doldor, 2007].
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Dzialalno$¢ zawodowa skoncentrowana na wylacz-
nym tworzeniu organizacyjnych zasobéw nie implikuje
adekwatnego uczestnictwa w ich podziale. Realizacja
przynaleznych do danego stanowiska pracy zadan, wy-
miernych w postaci efektéw pracy, nie zawsze prowadzi
do uzyskania cenionych w organizacji nagréd, takich jak
np. awans i zwigzane z nim zwiekszenie wplywu na jej
funkcjonowanie. Interesujace badania Luthansa, Hod-
gettsa i Rosenkrantza [1988] pokazuja, ze ci menedze-
rowie, ktérzy komunikujg si¢ ze swoimi podwladnymi
w kwestiach zwigzanych z pracg oraz dbajg o prawidtowy
obieg informacji i dokumentéw w organizacji, osiggaja
pozadane wyniki w pracy podleglego zespolu oraz satys-
fakcje jego czlonkow. Ale to ci, ktérzy komunikujg sie
sprawnie w sieciach nieformalnych oraz znajg i wyko-
rzystuja reguly organizacyjnej gry, prezentuja korzystnie
siebie samych i swoje sukcesy oraz buduja odpowiednie
powigzania wewnatrz i na zewnatrz organizacji, s3 tymi,
ktdrzy szybko poruszaja si¢ w gore po szczeblach orga-
nizacyjnej hierarchii. Podsumowujac, bardzo trywialnie
mozna stwierdzié, ze nie ci, ktdrzy cigzko pracuja, sa
tymi, ktérzy szybko awansuja.

Stad koniecznoé¢ angazowania si¢ w dzialania nazy-
wane potocznie polityka biurowg czy polityka w miejscu
pracy, ktore w dziedzinie zarzadzania zdobyly sobie mia-
no polityki organizacyjnej [inne okreélenie to zachowa-
nia polityczne (political behaviour)] przy jednoczesnej
refleksji, ze systemy oceny wynikéw pracy i promocji
s3 podatne na réznorodne taktyki wywierania wplywu
[Ferris, Hochwater, Buckley, Harrel-Cook, Frink, 1999].
Nalezy zdawal sobie sprawe, ze podzial organizacyj-
nych nagréd na podstawie kryteriéw merytorycznych
wymaga wlozenia w ich zdobycie wysitku i dysponowa-
nia poziomem kompetencji, ktdrego osiagniecie wigze
si¢ z poniesieniem specjalnych nakladow, czynigcych
jednostke wyjatkowa wérdd innych. W takiej sytuacji
zaangazowanie si¢ w polityke organizacyjna jest dla
niektérych jednostek jedynym mozliwym lub ,tanszym”
sposobem pozyskania bedacych w dyspozycji organizacji
zasobow poprzez zdobycie wladzy pozycyjnej przy nie-
doborach wiladzy osobowej opartej na kompetencjach
zawodowych [Mironski, 2004].

Przeglad wybranych, acz reprezentatywnych definicji
polityki organizacyjnej prezentuje tabela 1. Przytoczone
w niej definicje zawierajg w sobie wiele elementéw wspol-
nych, nadajacych im kontekst etyczny. Elementy te po-
grupowaé mozna w trzy kategorie, takie jak: przyczyny,
przebieg aktywnosci i ich uwarunkowania zewnetrzne:

- motywy wystapienia,
. sposoby dziatania
- kontekst sytuacyjny.

Angazowanie si¢ w zachowania nacechowane poli-
tycznie, co podkreslane jest w wielu definicjach, stuzy
zaspokojeniu wlasnych intereséw jednostek lub grup.
Realizacja wlasnych intereséw, powiekszanie obszaréw
wladzy i zasobow, ktérymi si¢ dysponuje ,,bez wzgledu
na zasady sprawiedliwo$ci czy dobrobyt innych lub
organizacji” [Kacmar i Baron, 1999, s. 4], odbywa si¢
nie wedlug zasad narzuconych przez organizacje lub
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na ktdre istnieje jej przyzwolenie, ale wychodzi poza

zakres tego, co organizacja wymaga od czlonka zaj-

mujacego w niej dang pozycje i odbywa sie za pomoca
technik wywierania wplywu [Zanzi, Arthur, Shamir,

1991]. Ustalane przez organizacj¢ normy i relacje z in-

teresami innych podmiotéw stanowia kontekst sytu-

acyjny zachowan politycznych.

Mozna sformulowa¢ nastepujace wnioski po analizie
przytoczonych w tabeli 1 definicji oraz poswigconych
im wyjasnieniach w publikacjach, z ktérych zostaly
zaczerpniete:

1. Brak jest zgody co do natury zjawiska, co przejawia
si¢ w braku powszechnie akceptowalnej definicji,

2. Funkcjonuja zamiennie stosowane terminy, takie jak
zachowania polityczne, polityka w pracy czy proces po-
lityczny, ktdre opisujg zjawisko polityki organizacyjnej,

3. Badacze o orientacji bazujacej na filozofii nauk
o zarzadzaniu otwarcie warto$ciujg zachowania po-
lityczne jako niewlasciwe, nieakceptowalne i dys-
funkcjonalne; dokonuja oni ich negatywnej oceny
etycznej ze wzgledu na dominacje¢ egoistycznej kon-
centracji na wlasnych interesach i brak usankcjono-
wania ze strony organizacji ze wzgledu na ten wta-
$nie charakter (poréwnaj tab. 1),

4. Badacze o orientacji spotecznej akceptuja zachowa-
nia polityczne jako nieodlgczng cze§é¢ spolecznego
zycia organizacji, dokumentujac fakt ich istnienia
bez wydawania sadéw warto$ciujacych,

5. Mozna zaobserwowa¢ ewolucje w ogélnym warto-
$ciowaniu polityki organizacyjnej, zmierzajaca do
docenienia jej znaczenia w rozwigzywaniu konflik-
téw organizacyjnych,

6. Polityka organizacyjna sluzy realizacji celow jed-
nostek lub grup w konkurencyjnym $rodowisku
o niesformalizowanych regutach podzialu zasobéw,
kreujacych niepewnos¢, co ich ostatecznego podzia-
tu [Ulkeryildiz, 2009].

Polityka organizacyjna jest traktowana w tych defi-
nicjach jako ,prywatna inicjatywa” jednostek i grup,
ktore usituja wplynaé na decyzje alokacyjne dotycza-
ce zasobow, ktére sa wlasnoscig organizacji lub za
takie sg uwazane, zatem tylko ona w osobie swoich
uprawnionych funkcjonariuszy ma prawo nimi dyspo-
nowa¢. To wila$nie nieformalne wywieranie wplywu,
zmierzajace do pozyskania pozadanych zasobow jest
sposobem dzialania charakterystycznym dla polityki
w organizacji. Ten sposob dziatania moze mie¢ wiele
przejawdéw zwigzanych z procesami komunikowania
si¢, operowania bodZcami pozytywnymi i negatywny-
mi czy tworzenia relacji z innymi.

W artykule Droryego i Romma z roku 1990 autorzy
wyrdzniajg 7 kluczowych elementéw zidentyfikowanych
w analizowanych przez nich definicjach polityki organi-
zacyjnej. Nalezg do nich zachowania polityczne formal-
nie usankcjonowane, nieformalne lub nieusankcjonowa-
ne oraz nielegalne, przez co nalezy rozumie¢ takie, ktore
sa akceptowane, preskryptywne; takie, ktore sg niefor-
malne, akceptowalne, acz nieusankcjonowane — dowolne
oraz ostatnie, ktorych stosowania organizacja zabrania.
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Tab. 1. Zachowania polityczne wedtug réznych definicji i ich ocena moralna

5 Rok Ocena
DEITEE AT publikacji moralna
Kierowanie wptywem, by osiagna¢ cele nieusankcjonowane przez organizacje lub by osiaggna¢ usank- .
. . . ‘e . Mayes i Allen 1977 -
cjonowane cele nieusankcjonowanymi srodkami
Wywieranie wplywu w celu umocnienia lub ochrony wtasnych intereséw jednostek lub grup Allen i inni 1979 -
Aktywnosci podejmowane w ramach organizacji, ktore zmierzaja do zdobycia, zwigkszenia i wyko-
. J . ; L Pfeffer 1981 0
rzystania wladzy i innych zasobow, by osiagna¢ pozadane przez dang osobe cele
Te dziafania, ktore nie s3 wymagane jako czgé¢ organizacyjnej roli danej osoby, ale ktore wptywaja | Farrell 1982 0
(lub prébuja to czyni¢) na podziat nagréd i kar w organizacji iPetersen
Dziatania indywidualne lub grupowe, ktére maja charakter nieformalny, na poziomie lokalnym, najczesciej
stuzace dokonywaniu podziatéw, a nade wszystko, w sensie technicznym, nieusankcjonowane — bez uzasad- | Mintzberg 1983 -
nienia ze strony formalnej wladzy, akceptowanej ideologii lub wiedzy eksperckiej
Intencjonalne akty wplywu podejmowane przez jednostki lub grupy w celu wzmocnienia lub ochrony wia- R
: e - - . : Gray i Arris 1985 -
snych intereséw, kiedy moga wystapic¢ konfliktowe oddziatywania
Nieformalne oddziatywanie, ktérego celem jest wplyw na podzial zasobéw organizacyjnych w sytuacji | Drory 1990 )
istnienia konfliktowych intereséw pomiedzy jednostkami lub grupami w organizacji iRomm
Celowe wysitki na rzecz tworzenia, utrzymania, zmiany lub porzucenia podzielanych znaczen, czyli dziatania NS
. Sl . it A Ferrisiinni 1994 0
majace wplyw na to, jak inni interpretuja rzeczywisto$¢ organizacyjna
Proby wywierania spolecznego wplywu skierowane na tych, ktorzy dysponuja nagrodami stuzacymi | Cropanzano 1995 0
realizacji lub ochronie intereséw aktora iinni
Zacbowanla w Wsohm st]opnlu.skrywane, §y.n.1bohczne i ;?o.datne na réznice w percepcji, ktore sta- Kacmar i inni 1999 )
nowig zagrozenie dla calo$ciowej skutecznosci i efektywnosci organizacji
Dzialania wspierajace wlasne interesy bez wzgledu na zasady sprawiedliwosci czy dobrobyt innych | Kacmar 1999 )
lub organizacji iBaron
Nieusankcjonowane organizacyjnie zachowanie, ktére nie jest spdjne z normami organizacyjnymi | Harrell-Cook
CLex . . . . R . P . S 1999 -
i ktére moze by¢ szkodliwe dla cel6w organizacji lub dla intereséw jej cztonkow iinni
Zjawiska, poprzez ktére cztonkowie organizacji probuja bezposrednio lub posrednio wplyna¢ na innych czton-
kéw $rodkami nieusankcjonowanymi poprzez formalne standardowe procedury operacyjne lub nieformalne | Wittiinni 2000 -
normy, by osiagna¢ cele jednostkowe lub grupowe
Wywieranie taktycznego wpltywu nakierowane na realizacje strategicznego celu, racjonalne, $wiadome | Valle
S o . . . - o . p 2000 -
i zmierzajace do zaspokojenia wlasnych intereséw albo kosztem innych, albo dla poparcia intereséw innych | i Perrewé
. . . . . . . Butcheri
Konstruktywne uzgadnianie konkurencyjnych intereséw, ktdre sg istotne dla zarzgdzania Clarke 2001 +
Konstruktywne zarzadzanie podzielanymi znaczeniami, ktére stanowi neutralny i nieodfaczny kom- | Ammeter 2002 .
ponent funkcjonowania organizacji iinni
Zachowania aktora spotecznego usitujacego wplyna¢ na innych aktoréw spotecznych w celu promo- | _ ..
. . (o . N Vigoda 2003 0
wania okre$lonych celéw i intereséw w organizacji
Nieunikniony aspekt zycia kazdej organizacji, prawdopodobnie konieczny do jej efektywnego | Davis
. . . 2004 +
dziatania i Gardner
Istnienie wielorakich konkurencyjnych intereséw i celéw w organizacji, poza formalng agenda i pro-
o . Doldor 2007 0
cesy wplywu spotecznego stuzace ich obronie
Szeroki zakres dzialan zwigzany z wykorzystaniem taktyk wpltywu w celu realizacji jednostkowych | Rosen, Harris 2009 0
lub organizacyjnych intereséw i Kacmar

Skala oceny moralnej: + pozytywna/0 neutralna/- negatywna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:

[Ammeter A., Douglas C., Gardner W., Hochwater W., Ferris G., Toward a Political Theory of Leadership, ,, The Leadership Quarterly

2002, No. 13; Butcher D., Clark M., Smart Management, Using Politics in Organizations, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2001; Davis
W., Gardner W., Perception of Politics and Organization Cynicism: An Attributional and Leader-Member Exchange Perspective, ,, The
Leadership Quarterly” 2004, No. 15; Doldor E., Conceptualizing and Investigating Organizational Politics: A Systematic Review of the
Literature. M.S. thesis, Cranfield University, Cranfield 2007; Ferris G., Treadway D.C. (eds), Politics in Organizations: Theory and
Research Considerations, Routledge, New York, London 2012; Pilch P, Etyczne aspekty zachowari politycznych w organizacji, ,,Prak-
seologia” 2013, nr 154; Rosen C.C., Harris K.J., Kacmar K.M., The Emotional Implications of Organizational Politics: A Process Model,
»Human Relations” 2009, No. 62; Vigoda-Gadot E., Drory A.(eds), Handbook of Organizational Politics, Edward Elgar, Cheltenham,

Northampton 2006]
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Kolejne z pozostatych 4 elementéw to dziatania prze-
ciw organizacji ze szczegélnym uwzglednieniem jej
formalnych celéw i intereséw, zdobywanie wladzy,
konflikt rozumiany jako stan pomiedzy strona-
mi uczestniczacymi w polityce organizacyjnej oraz
ukrywane motywy, poniewaz ,prawdziwy motyw jest
ukryty, gdyz aktor wierzy, ze jest on nieakceptowalny,
wiec zamiast niego jest ujawniany motyw mozliwy do
zaakceptowania, lecz falszywy” [Drory i Romm, 1988,
s. 167]. Wyrdznione przez dwdjke autoréw elementy
nie tylko pozwalaja na dokladniejszg analiz¢ przyto-
czonych w tabeli definicji polityki organizacyjnej, ale
réowniez wskazuja przestanki do etycznej ewaluacji
zachowan przynaleznych polityce w organizacji. Bio-
rac pod uwagge, ze sposrdd 7 wyrdznionych elementéw
istniejg co najmniej 3, takie jak nielegalne zachowania
polityczne, dziatania przeciw organizacji oraz ukrywa-
ne motywy, ktore taczg si¢ z nielegalnymi dzialaniami,
budzg etyczne watpliwosci. Przyblizona ocena moralna
polityki organizacyjnej na podstawie zamieszczonych
w tabeli 1 definicji wskazuje, ze zdecydowanie domi-
nuja oceny negatywne przyznane w oparciu o kryteria
prymatu intereséw jednostkowych nad organizacyjny-
mi w sytuacji postrzeganego konfliktu oraz stosowania
nieusankcjonowanych przez organizacje metod dziala-
nia, czyli technik wywierania wplywu. To zestawienie
definicji pokazuje, ze polityka organizacyjna nie jest
jednoznacznym etycznie fenomenem ani w sensie po-
zytywnym jak zachowania prospoleczne w organizacji
(obywatelskie), ani jednoznacznie negatywnym jak
kontrproduktywne [Turek, 2012].

Etyka w organizacji

E tyczny kontekst zachowan politycznych w organi-
zacji to wielowymiarowy problem. Analizy utrud-
nia fakt, iz w historii teorii etycznych i politycznych
wielokrotnie redefiniowano podstawowe pojecia (np.
cnoty), a antagonistyczne koncepcje odwolywaly si¢
do tych samych autorytetéw (np. Platon). Niemniej
pokusi¢ si¢ mozna o wskazanie dwoch tradycji relacji
polityki i etyki. W pierwszej podkreslany jest integral-
ny charakter tych dziedzin, ich wzajemne powigzania
i implikacje. W drugiej traktowane sg odrebnie, z ten-
dencja do antagonizowania obydwu typow aktywnosci.

Etyczne implikacje polityki w organizacji majg
swoje zrédlo w samej istocie powstawania organizacji.
Badacze o orientacji spotecznej/filozoficznej akcentuja
naturalistyczno-konieczno$ciowy fundament orga-
nizacji. Mozna si¢ tu odnies¢ do koncepcji umiarko-
wanego niedoboru [Rawls, 1998], w ktérej powodem
zaistnienia kazdej zorganizowanej zbiorowosci jest
do$wiadczenie niedoboru, ktérego jednostki nie sg
w stanie przezwyciezy¢ o wlasnych sitach. Jest to moz-
liwe dopiero po zainicjowaniu wspdlnego i skoordyno-
wanego wysitku. Koncepcja ta zaklada uznanie pierw-
szefistwa kooperacji przed rywalizacja. Odnosi¢ si¢ to
moze do jakiej$ sytuacji pierwotnej w tak okreslonej
wersji umowy spotecznej, ktéra kazalaby dostrzega¢
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rozumne motywy wspoéltpracy. Odwolujac sie do zasa-
dy wzajemno$ci, Rawls zaznacza, Ze jest to gotowos¢
przyjecia pewnych zasad i kryteriéw jako sprawiedli-
wych warunkéw kooperacji i jednocze$nie wola ich
dotrzymania przy gwarancji, Ze inni beda postgpowac
tak samo [Rawls, 1998, s. 89-97; 2009, s. 500]. Swiado-
ma dobrowolnos$¢ jest tu wystarczajagcym powodem do
rezygnacji z czeSci potrzeb indywidualnych na rzecz
wybranej wizji dobra wspolnego. Tego typu uzasadnie-
nia tkwig korzeniami gleboko w tradycji greckiej. Kaze
ona patrze¢ na polityke z perspektywy jednostki, ktora
pelnie swego moralnego rozwoju moze osiggnaé tylko
w obszarze zycia zbiorowego. Organizacja jest w tym
kontek$cie tworem naturalnym, a polityka — poprzez
ktora nastepuje dopasowanie dobra wiasnego z do-
brem ogétu - koniecznym elementem ksztaltowania
dojrzatosci etycznej cztowieka. W takim przypadku
polityka jest nastepstwem i uzupelnieniem etyki. ,,Po-
lityka jako nastepstwo etyki” zaklada wspoimiernosé
obu porzadkéw z uwzglednieniem dbalo$ci o ksztal-
towanie dojrzalosci etycznej czlonkéw organizacji.
Podsumowaniem rozwazan moze by¢ sformulowanie,
iz ,ksztalcenie $wiadomego uczestnictwa wazne jest
przede wszystkim jako wyraz szacunku dla cztonkéw.
Jednakze ma ono réwniez znaczenie praktyczne dla
trwalo$ci wlasciwego dzialania organizacji. Organi-
zacja (...), ktorej cztonkowie sg $wiadomi wszystkich
krokéw podejmowanych dla wspdlnie uznawanego
celu, zapewnia wigksza trwalo$¢ stuzenia temu celowi.
Nie pozwoli fatwo sobg manipulowaé, wykorzysta¢ dla
obcych lub prywatnych intereséw, bedzie sie broni¢
przed zaréwno naduzyciami wiladzy, jak i przed wyzy-
skiem z zewnatrz” [Grzegorczyk, 1989, s. 429].
Etycznie negatywne podejécie do polityki w organi-
zacji, forsowane przez badaczy o orientacji bazujacej
na naukach o zarzadzaniu, znajduje oparcie w szere-
gu doktryn, ktérych wspolnym mianownikiem jest
hobbesowska teoria zaborczego egoizmu. Koncepcje
te uwypuklajg role konfliktu intereséw i podkresla-
ja w nich swoisty aksjomat dla wszelkich préb opisu
fenomenu zycia spolecznego. Jak zauwaza Mises:
»dogmat ten stanowi kwintesencje doktryn merkan-
tylistycznych, zaré6wno dawnych, jak i nowszych. Jest
on podstawg wszelkich wspoétczesnych doktryn, ktére
glosza, ze w systemie gospodarki rynkowej istnieje
nieusuwalny konflikt intereséw réznych klas spotecz-
nych w granicach panstwa, a takze konflikt intereséw
poszczegdlnych krajow” [Mises, 2007, s. 564]. Rzutujac
te zalozenia na problematyke organizacji, mozna do-
strzec nastepujace tendencje:
. odseparowanie zakresow etyki i polityki. Ta ostatnia
zyskuje pozycje autonomiczng i — w duzej mierze
- amoralng
- przeciwstawianie etyki polityce. Polityka utozsamiana
jest z ,politykierstwem” i warto§ciowana negatywnie
. instrumentalizacj¢ etyki w zakresie zachowan
politycznych.
W tendencjach tych daje si¢ zauwazy¢ pewien fa-
talizm. Dychotomiczne podejscie do etyki i polityki
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z jednej strony zmusza do negatywnej etycznie oce-
ny polityki jako sprzecznej z racjonalnym i wspol-
notowym charakterem organizacji. Z drugiej strony
akceptuje polityke jako naturalny fenomen ludzkiej
aktywnosci i przyklad koniecznego zwyciestwa war-
to$ci witalnych nad duchowymi. Jest to w jakiej$
mierze makiaweliczne podejscie do znaczenia polityki
w organizacji. Zaklada, iz jedynym kryterium, ktérym
w uprawniony sposob mozna postuzy¢ si¢ do oceny
polityki, jest skuteczno$¢é. Etyka pelni w tym przy-
padku role wtérng. Podlega polityce jako instrument
wywierania wplywu i ksztaltowania okreslonej rze-
czywisto$ci organizacyjnej. ,,Instrumentalizacja” ety-
ki odzwierciedla si¢ w podej$ciu zadaniowym, gdzie
celem np. kodeksu etyki danej organizacji ma by¢
ksztaltowanie jej pozytywnego wizerunku badz ogra-
niczanie sytuacji szkodliwych dla organizacji, a przez
to ograniczajacych jej efektywno$¢.

Etyka i kategorie racjonalnosci

D ychotomiczne podejscie do kwestii natury czlo-
wieka i natury uspolecznienia rzutuje silg rzeczy
na problematyke etyki i polityki w organizacji. Ta
bowiem, jako wyodrebniony obszar przestrzeni spo-
tecznej, koncentruje motywacje, postawy i dziatania,
ktorych interpretacje prowadza do pojawienia si¢ opi-
sanych wczes$niej antagonizmoéw. Organizacja jest jed-
nocze$nie formacja zaplanowang i celowa. Pamietajac
stowa Kotarbinskiego - ,im za$ lepiej jest dzialanie
przystosowane do okolicznosci i w ogéle do wszyst-
kiego, cokolwiek w sadzie prawdziwym stwierdzi¢
mozna, tym bardziej jest ono racjonalne”" [Kotarbin-
ski, 1958, s. 138] - mozna zalozy¢, Ze racjonalnosé
jest motywem sprawczym powstania organizacji,
jak réwniez pragmatycznym kryterium zachowan
organizacyjnych.

Racjonalnos¢ jest podstawowa kategoria, do jakiej
odnosi si¢ wiekszo$¢ koncepcji etycznych. W defi-
nicji cztowieka jako podmiotu etycznego zawiera si¢
zdolnos¢ do podejmowania wolnych i §wiadomych
decyzji, co podkresla z jednej strony jego autonomie,
z drugiej za$ odpowiedzialno$¢é. W tak formulowa-
nych zatozeniach kryje si¢ tendencja do modelowego
ujecia czy to natury czlowieka, czy procesu decyzyj-
nego czy wreszcie sposobu, w jaki ksztaltuje si¢ grupa
spoleczna. Etyka jako racjonalny dyskurs dotyczacy
fenomenu moralno$ci odwoluje si¢ do powszechnych
i racjonalnych podstaw aktywnosci indywidualnej
i spolecznej. Réznice pojawiaja si¢ w momencie iden-
tyfikacji kryterium warto$ci moralnej czynu. Kryte-
rium racjonalnym sensu stricto posluguja si¢ teorie
nurtu nonkonsekwencjalnego. Reprezentatywne s3
tu koncepcje deontologiczne, w ktérych - patrz Kant
- s3 rozumowo definiowane obszary moralnych po-
winnos$ci wzgledem siebie i innych oséb. Odczucie po-
winno$ci ma charakter obligatoryjny i nie jest mode-
lowane okoliczno$ciami ani skutkami danego czynu.
Obiektywny charakter ,,imperatywu kategorycznego”

4

nadaje tym koncepcjom tak oczekiwany wymiar uni-
wersalnosci i jednoznacznos$ci. Kazdy rozumny czto-
wiek z zaloZenia jest w stanie zdiagnozowaé sytuacje,
w jakiej si¢ znajduje, i aktem wolnej woli zgodzi¢ sig¢
na dziatanie wyznaczone nakazem rozumu.

Do kategorii racjonalnos$ci odwotuje si¢ réwniez
utylitaryzm. Jako teoria zaliczana do konsekwencjal-
nego nurtu w etyce warto$¢ moralng czynu uzaleznia
od skutkoéw, jakie sg jego nastepstwem. Racjonalnos¢
jest w tym przypadku odczytywana jako zdolnos¢ do
optymalizacji dzialan i wyboru $rodkéw dla osig-
gniecia maksymalnych zaktadanych korzy$ci danego
typu. W tym przypadku wybdr jest racjonalny, jezeli
jest nastepstwem analizy konsekwencji, a analiza
konsekwencji jest powszechnym sposobem, poprzez
ktory ludzkie dzialanie okresla sie jako $wiadome
i wolne. Obydwa przedstawione stanowiska, mimo
odmiennych zalozen, de facto uogdlniaja czlowieka do
abstrakcyjnej pozycji podmiotu etycznego, o stalych
dyspozycjach (rozumno$¢, wolno$¢) i stalych regutach
wyboréw moralnych.

Nieodzownym staje si¢ jednak uwzglednienie
w omawianej problematyce ,,czynnika humanistycz-
nego” [Znaniecki, 1988], ktéry kategorie racjonalnosci
postawi w nowym $wietle. Organizacja jest bowiem, co
prawda, zespolem os6b wykonujacych skoordynowane
dzialania dla realizacji zalozonego celu. Niemniej cele
organizacji mogg, ale nie muszg by¢ zbiezne z celami
czlonkdéw organizacji. Dziatanie w ramach organizacji
jest momentem, w ktérym czlowiek, dysponujacy wta-
snymi wyobrazeniami i wypracowanymi schematami
postepowania moralnego, musi liczy¢ si¢ z zastanym,
instytucjonalnym uktadem wartoéci, norm etycznych,
etosowych, prawnych, ktére ujawniajg nowe typy po-
winnos$ci i narzucajg nowe standardy post¢gpowania.
Florian Znaniecki, wprowadzajac na obszarze socjolo-
gii pojecie ,,czynnika humanistycznego”, mial na celu
wzbogacenie do$wiadczenia naukowego o kontekst
»ludzki”. Pokazanie dzialania takim, jakie je widza wy-
konawcy. Zabieg ten w pewnej mierze subiektywizuje
oceng, lecz jednocze$nie odstania nowe perspektywy
badawcze w zakresie motywacji i teorii decyzji. Od-
strecza to od préb opisania ludzkich wyboréw jednym
uniwersalnym wzorem. Jest to szeroka perspektywa,
ktéra obejmuje — w zakresie teorii - stirnerowsko-
nietzscheanski kult indywidualizmu, herbartowski
subiektywizm opisany hastem moralnos¢ jest kwestig
smaku, ale rowniez arystotelesowska teori¢ sprawnosci
moralnych i wspoélczesne koncepcje psychologiczne
i socjologiczne, odstaniajgce irracjonalne fundamenty
zachowan grupowych (por. np. perspektywa mysle-
nia grupowego 1. Janisa [1972], znaczenie autorytetu
w eksperymentach S. Milgrama czy wybory sytuacyj-
ne P. Zimbardo [patrz Cialdini, 1996]).

Wspomniane koncepcje nie tylko odbierajg wybo-
rom etycznym jednoznacznie racjonalny charakter,
ale dajg tez asumpt do przemysélenia roli standardéow
etycznych w kulturze organizacji. Wnioski plynace
z powyzszych rozwazan s nastepujace:
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« kryteria ocen etycznych muszg uwzglednia¢ szereg
zmiennych, wykraczajacych poza obszar racjonal-
nych uzasadnien. Réwnie istotne sg czynniki emo-
cjonalne, my$lenie zyczeniowe czy wreszcie zdolnos¢
do racjonalizowania nieakceptowalnych wyboréw.
W praktyce wymusza to konieczno$¢ wprowadzenia
w organizacji elementéw profilaktyki etycznej, tzn.
mechanizmdw zwiekszajacych transparentnos$¢ pro-
cesu decyzyjnego;

standardy etyczne sg modalne i warunkowane kul-
turowo, co przeklada si¢ na gotowos$é do rewizji
przyjetego w organizacji porzadku wartosci i norm;
polityka w organizacji jest warto§ciowana etycznie,
ujawniajac obszary i sytuacje definiowane jako dy-
lematy etyczne lub konflikty intereséw. W interesie
organizacji lezy niwelowanie tego typu sytuacji. Jest
to mozliwe dzigki oparciu polityki organizacji na
zasadach bezstronnosci i adekwatnosci;

»polityka w organizacji” jest ksztaltowalna poprzez
»polityke organizacji”. Znaczy to, ze wlasciwie sfor-
mulowana i realizowana misja organizacji oraz za-
rzadzanie zorientowane na wartosci maja wplyw
na ksztaltowanie kultury organizacyjnej i postawy
pracownikow.

Podsumowanie

W artykule podjeto probe etycznej oceny zachowan
politycznych w organizacji. Podano przykladowe
definicje polityki organizacyjnej. Wskazano dwojaki
charakter takiej oceny, w tym dominujace, pejoratywne
podejscie do kwestii polityki w organizacji. Oceny tego
typu podkreslaja ,,nieusuwalny” dylemat wyboru mie-
dzy tym co indywidualne (w zakresie motywacji, warto-
$ci i celéw) a tym co zbiorowe. Przedstawiono réwniez
dwie tradycje opisu relacji miedzy etyka i polityka:
a) podkreslajace integralny charakter tych dziedzin,
ich wzajemne powigzania i implikacje,
b) podkreslajace odrebnosci z tendencjg do antagoni-
zowania obydwu typow aktywnosci.

Z powyzszych rozwazan wynika generalna kon-
kluzja, iz etyka i polityka w organizacji sa wzajemnie
powiazane. Zachowania polityczne podlegaja ocenie
etycznej, natomiast standardy etyczne moga staé si¢
elementem polityki. Jednocze$nie zostaje zasygnalizo-
wana wizja organizacji jako podmiotu zdolnego ksztal-
towaé charakter ,polityk” rozgrywajacych sie w jej
obszarze, co jest szczegélnie istotne w perspektywie
zarzgdzania zasobami ludzkimi organizacji. Reasumu-
jac: wladza to potencjalny wplyw na podziat zasobéw
w organizacji, a polityka to realizacja tego wplywu.
Polityka zaréwno w sferze publicznej, jak i organiza-
cyjnej, jak kazda ludzka aktywnos$¢, moze i powinna
podlegal ocenie etyczne;j.

dr Dariusz Bgk
Akademia Leona Kozminskiego
e-mail: dbak@alk.edu.pl
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Politics and Ethics in Organization

Summary

The objective of this article is to present relationships
between politics and ethics in an organisation. The text
has been focused on two types of issues. The first one is
the introduction of the ‘politics in organisation’ concept
- so far practically missing — to the Polish scientific
discourse. This purpose is served by the report on existing
standpoints regarding politics in organisation and the

4

indication of dominant types of ethical valuation. The
other issue addressed in the article is the ethical context
of political behaviour, the indication of ambiguity sources
in ethical assessments of politics as such. Moreover both
rational and non-rational motives impinging on the
description of relationships between politics and ethics
have been identified.

Keywords

politics, ethics, organization, influence

ZASTOSOWANIE MODELU
KOMPETENCYJNEGO W ZARZADZANIU
PERSONELEM OCHRONY ZDROWIA

Elzbieta Bieganska-Sitek
Barbara Zawadzka
Alicja Domagata

Wprowadzenie

P roblematyka zarzadzania w zakladach opieki zdro-
wotnej stanowi bardzo interesujgce zrddio analiz
i badan kompetencji na tle dynamicznych zmian usta-
wodawczych, zmian sposobow zarzadzania firmami oraz
pojawienia si¢ nowych pacjentéw w polskiej ochronie
zdrowia. Nieustannie zachodzace zmiany w opiece
zdrowotnej wymagaja od kadry kierowniczej jednostki
ochrony zdrowia odpowiedniego reagowania i dostoso-
wywania si¢ do szybko zmieniajacych si¢ wyzwan. Aby
osiagna¢ dobre wyniki w zarzadzaniu, kadra musi rozwi-
ja¢ kompetencje zaréwno swoje, jak i wlasciwie dobrane-
go personelu medycznego. Wyniki tego rozwoju znajduja
odbicie w jakosci ustug.

Badania dotyczace znajomosci i praktycznego sto-
sowania narzedzi zarzgdzania zasobami ludzkimi
w jednostkach opieki zdrowotnej wskazuja, Ze, niestety,
w wigkszosci tych jednostek funkcja personalna reali-
zowana jest na poziomie administrowania sprawami
personalnymi, a nie zarzadzania. Ponadto publikowane
wyniki badan praktyk zarzadczych wyraznie wskazuja,
ze stan rozwoju funkgcji personalnej w jednostkach opie-
ki zdrowotnej nie jest adekwatny do wymogow, jakie wy-
nikaja ze strategicznej istotnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi [Buchelt, 2011, s. 76, 83]. Wyniki innych badan
prowadzonych w tym zakresie w zakladach opieki zdro-
wotnej wskazujg, Ze najwazniejsze mankamenty polityki
kadrowej to dzialania w zakresie rozwoju pracownikéw.
Realizuje si¢ zdecydowanie zbyt malo przedsiewzieé
w zakresie specjalistycznych szkolen i kurséw doskona-
lacych umiejetnosci personelu. Oferowane mozliwosci

i sposoby podnoszenia kwalifikacji, ktére istnieja w ba-
danych podmiotach, rzadko spelniajg za§ wymagania
pracownikow i nie s3 dopasowane do ich potrzeb [Ko-
walewski, 2009, s. 125].

Wprowadzanie zmian w ramach proceséw zarza-
dzania personelem musi opiera¢ si¢ na wiedzy, ktéra
zawiera dane o skutecznosci decyzji. Przy dokonywaniu
wyboréw postepowania uzyteczne wydaje si¢ studium
konkretnych wydarzen. Zaprezentowana w artykule
analiza przypadku dotyczy sposobu postepowania kie-
rownictwa w konkretnej sytuacji, pojawiajacych si¢ od
wielu lat skarg zwigzanych z ,nieprofesjonalng” obstuga
pacjentdw w rejestracji niepublicznego zakladu opieki
zdrowotnej. Autorzy artykulu opracowali sposob zdia-
gnozowania problemu i zaproponowali mechanizmy
naprawcze.

Powodem prowadzenia analizy jako$ci ustug pracowni-
kéw wybranego NZOZ-u byly skargi pacjentéw na prace
dzialu rejestracji. Pierwszy kontakt pacjenta z personelem
medycznym nastepuje w rejestracji i to on buduje pierw-
sze wyobrazenie o jakosci opieki lekarskiej. Umiejetnos$ci
pracownikow rejestracji i Sredniego personelu medyczne-
go w zakresie komunikacji z pacjentem, rozwigzywania
trudnych sytuacji oraz radzenia sobie ze stresem i presja
to kompetencje niezbedne do zachowania wysokiego
standardu ustug. Poziom komunikacji w relacjach pacjent
- rejestratorka zalezy nie tylko od personelu rejestracji,
ale takze Zarzadu, ktory, pelnigc swe funkcje, definiuje za-
sady postepowania i komunikowania si¢ z podwladnymi,
a w szczegdlnosci z personelem pielegniarskim.
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Ze wzgledu na powtarzajace si¢ skargi dotyczace
pracownikéw rejestracji zarzad analizowanej spoétki
zdecydowal, ze przed podjeciem decyzji o przeprowa-
dzeniu radykalnej restrukturyzacji z redukcjg zatrud-
nienia wiacznie nalezy dokladnie przyjrze¢ si¢ zagad-
nieniom zwigzanym z kapitatem ludzkim firmy. Uwage
skoncentrowano na kompetencjach spolecznych,
w tym zwigzanych z efektywng komunikacja, poniewaz
jest ona istotnym czynnikiem warunkujagcym poziom
satysfakcji pacjenta.

Wykazane kompetencje personelu rejestracji, posia-
dane lub nabyte poprzez szkolenia, mialy postuzy¢ za-
rzadowi spo6iki do podniesienia efektywno$ci zespotu,
zlozonego z pracownikéw zaangazowanych, zmotywo-
wanych, lubigcych swoja prace.

W krajach Unii Europejskiej kompetencje sg uzna-
wane za podstawowy komponent standardéw zawodo-
wych, rozumianych jako normy wymagan, opisujace
zbiér niezbednych umiejetnosci i wiedzy do wykony-
wania danego zawodu. Normy te okreslaja ponadto
warunki i metody oceny przydatno$ci zawodowej kan-
dydatéw do pracy [Karniej, 2013, s. 25].

Celem artykutu jest wykazanie luk kompetencyj-
nych oraz wdrozenie odpowiednich wzorcéw zacho-
wan personelu podczas obstugi pacjentow.

Wyniki badan mialy na celu okre$lenie potrzebnych
kompetencji personelu pracujgcego w rejestracji oraz
pokazanie metody skutecznego ich wykorzystania
w celu poprawy jakoéci ustug przychodni. W pracy
przyjeto hipoteze, ze luki kompetencyjne badanego
personelu sg na tyle duze, ze jedynym sposobem na po-
prawe sytuacji jest restrukturyzacja zatrudnienia, a co
za tym idzie - znaczna fluktuacja personelu w najbliz-
szym czasie. Dla zdefiniowania wielko$ci luki kompe-
tencyjnej okres§lono nastepujace zatozenia do hipotezy
badawczej:

1. Luka kompetencyjna okreslona na poziomie ponizej
50% zarejestrowanego maksymalnego wyniku an-
kiety badawczej okresla osoby, co do ktérych wyma-
gane jest zwolnienie;

2. Luka kompetencyjna okreslona w ankiecie powy-
zej 50% maksymalnej ilosci punktéw oraz $redniej
arytmetycznej ocen kompetencji mniejszej niz 4,0
kwalifikuje osobe do udzialu w programie szkole-
niowym;

3. Pracownicy posiadajacy kompetencje na poziomie
$redniej oceny 4,0 posiadaja wystarczajace kompe-
tencje dla potrzeb badanego zakladu.

Charakterystyka
przeprowadzonych badan

raca badawcza obejmowata wszystkich pracowni-

kéw restrukturyzowanego dziatu rejestracji przed-
miotowego NZOZ-u (9 oséb) w zakresie ich kompe-
tencji. Kompetencje w zakresie wykonywanej pracy
definiujemy jako ,zespdt cech danej osoby, na ktéry
skladajg si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy,
takie jak motywacja, cechy osobowo$ci, umiejetnosci,
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samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktorg ta osoba sobie przyswoila i ktorg si¢
postuguje” [Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 13]. We-
dlug definicji T. Oleksyna, kompetencje to zakres wie-
dzy, umiejetnos$ci, do§wiadczenia, postaw i zachowan
oraz innych cech psychofizycznych waznych w danej
pracy, gotowo$¢ pracownika do dziatlania w okreslo-
nych warunkach i zdolno$¢ przystosowania do zmian,
a takze formalne wyposazenie w mozliwos$ci dzialania
i podejmowania decyzji zwigzanych z praca [Oleksyn,
2010].

Badanie zapoczatkowalo zebranie danych o kompe-
tencjach pracownikéw omawianego dzialu. Rozumienie
pojecia kompetencje pracownikéw w niniejszym arty-
kule jest zbiezne z rozumieniem prezentowanym przez
M. Kossowska i I. Soltysinska. Zaktada ono, ze podstawa
kompetencji jest wiedza rozwazana na trzech poziomach
[Kossowska, Sottysinska, 2002, s. 14]:

- wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza deklara-
tywna — wiem co),
.- umiejetnoéci (wiedza proceduralna - wiem jak

i potrafie),

- postawy (chcg i jestem gotow wykorzystaé swg wiedze).

Zdecydowano, ze sposobem definiowania zalet kaz-
dej kompetencji bedzie metoda triangulacji. Uzyskane
kompetencje wraz z ich definicjami stworzyly model
kompetencyjny, ktéry postuzyl jako metoda do prze-
prowadzenia badan ankietowych. Wyniki tych badan
stanowily ocene poziomu kompetencji pracownikdéw
dzialu rejestracji w badanym zakladzie, dajac tym
samym Zarzadowi spo6lki konkretne dane potrzeb-
ne do podjecia lub zaniechania radykalnych dziatan
restrukturyzacyjnych.

Caly proces badawczy rozpoczeto okreslenie kluczo-
wych probleméw warunkujacych poprawe wizerunku
badanego NZOZ-u oraz przeprowadzenie analizy sto-
sowanej filozofii i polityki personalnej oraz kultury or-
ganizacyjnej. W ich wyniku wylonila si¢ potrzeba zdefi-
niowania kompetencji potrzebnych organizacji aktualnie
i w przyszlosci. Takie postepowanie wymaga nalezytej
staranno$ci, aby odnalez¢ te cechy, ktére faktycznie sg
niezbedne do skutecznej i efektywnej pracy.

Podczas sporzadzania opiséw kompetencji kiero-
wano si¢ zasada kompletnosci, tzn. Ze rozpatrywano
je w trzech aspektach, tj. jako kompetencje zwigzane
z procesem: my$lenia (np. analizowanie, uczenie sig),
odczuwania (np. wywieranie wplywu, umiejetnosci
interpersonalne) oraz dzialania (np. planowanie,
organizowanie, dazenie do osiagnie¢) [Pocztowski,
2003, s. 156].

Opisy kompetencji tworzone byly przy zastosowaniu
jeszcze dwdch zasad: wieloaspektowosci i klarownosci.
Korzystajac z zasady wieloaspektowosci, dokonano ana-
lizy stanowiska pracy, uwzgledniajac zakres kwalifikacji
niezbednych do wykonywania pracy, kompleksowos¢
zadania, odczucie wazno$ci wykonywania zadan, za-
kres swobody przy wykonywaniu danej pracy oraz sto-
pien, w jakim wykonywana praca umozliwia pracowni-
kowi uzyskiwanie informacji zwrotnej o jej wynikach.
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Wybor kompetencji i ich zdefiniowanie - triangulacja

Rys. 1. Proces tworzenia modelu kompetencji badanego NZOZ-u

Zrodto: opracowanie witasne

Natomiast klarowno$¢ opisu kompetencji wyrazono
poprzez uzycie zrozumialych i logicznych sformutlo-
wan, adekwatnych do potrzeb i rél pracowniczych.
Opisy byly aktualne w czasie i obiektywne, bo zawie-
rajagce poziomy i skale kompetencji oraz precyzyjne
opisy behawioralne [Pocztowski, 2003, s. 301-302].

Wszystkie zidentyfikowane i zdefiniowane kom-
petencje, ujete w kontek$cie efektow pracy, kryte-
riéow ich oceny, etapéw dziatania czy punktéw odnie-
sienia w zakladzie stworzyly tzw. zakladowy portfel
kompetencji [Pocztowski, 2003, s. 83]. Przy jego pro-
jektowaniu kierowano si¢ mieszang metodyka postepo-
wania, w opinii wielu teoretykdw i praktykdéw - najko-
rzystniejsza, w ktorej eksperci zewnetrzni pelnig role
konsultantéw i dostarczaja odpowiednich narzedzi
pracy dla zespoléw pracownikéw, a ci samodzielnie
w wyniku dyskusji ustalaja odpowiednie portfele kom-
petencji [Filipowicz, 2004, s. 51].

Nalezy zaznaczy¢, iz samo stworzenie profilu kom-
petencyjnego zakladu nie byto wystarczajace, kluczo-
wa bowiem byla wiedza o zebranych kompetencjach
wérod kadry, ktéra ich uzywa w biezacej pracy. Na-
lezalo je poprawnie zidentyfikowaé, zbudowa¢ jasny
obraz ich sprawnosci po to, by wiedzie¢, kiedy i jak je
zastosowaé. Modelowe zachowania musialy by¢ opi-
sane prostym, zrozumialym jezykiem dla wszystkich
pracownikow, a Zarzad musial nauczy¢ si¢ je obser-
wowaé i oceniaé. Zatem, aby organizacja osiagnela
zamierzony cel poprawy jakoéci ustug, autorzy pracy
wraz z Zarzadem i pracownikami dzialu rejestracji
stworzyli profil kompetencyjny zakladu.

Nastepnie metodg triangulacji zdefiniowano zalety
kazdej kompetencji na podstawie danych uzyskanych
z badania wszystkich pracownikéw (9 oséb) restruk-
turyzowanego dziatu rejestracji.

Przy tworzeniu modelu kompetencyjnego zasto-
sowano metode opisang przez Claude Levy-Leboyer

[Levy-Leboyer, 1997]. Rozpoczeto od definiowania
podstawowych kompetencji, a nastepnie metoda
triangulacji (poréwnywania tréjkami) otrzymano de-
finicje pozytywnych zachowan, ktére sg okresleniem
danej kompetencji. Triangulacja oznacza poréwnanie
(tréjstronne, ,trzy na trzy”) badanych elementdw,
ktore stanowi bardzo przydatny sposéb postepowania
poznawczego dla wyjadnienia znajomosci tych ele-
mentéw przez ekspertéw. Triangulacje powtarza si¢
tak dlugo, az pozwoli dokladnie okresli¢ wymagane
zalety na danym stanowisku [Levy-Leboyer, 1997].
Kompetencje zostaly pogrupowane jako:

a) kompetencje ogolnofirmowe - wymagane od
wszystkich pracownikéw, obowiazujace na wszyst-
kich stanowiskach pracy w firmie bez wzgledu na
stanowisko i jednostke organizacyjna. Kompetencje
ogblnofirmowe reprezentuja te warto$ci firmy, ktdre
maj3 stanowi¢ podstawe budowania odpowiedniej
dla firmy rynkowej kultury organizacyjnej;

b) kompetencje stanowiskowe - wymagane na sta-
nowiskach pracy w dziale rejestracji, ktére to sta-
nowiska maja podobny charakter pracy i funkcje
w organizacji oraz odnoszg si¢ do okreslonych za-
kreséw wiedzy.

Kazda kompetencja posiada opis behawioralny, czy-

li jest zdefiniowana przez zbidr zachowan, ktére jed-

noznacznie wskazujg, jak postepuje i czym si¢ w swym

postepowaniu charakteryzuje osoba prezentujgca wy-

soki i niski poziom danej kompetencji [Padzik, 2011,

s. 2]. Pominieto zachowania, ktore sg niezrozumiate,

wieloznaczne lub trudno obserwowalne poniewaz nie

sg faktycznym wskaznikiem i nie mozna ich w prakty-
ce zastosowaé do oszacowania poziomu kompetencji.

Wszystkie zachowania zostaly opisane za pomoca

znajomego jezyka i ilustrowane przykladami zacho-

wan. Starano sig, aby stworzona lista kompetencji byla
krétka, a kompetencje wzajemnie si¢ wykluczaly.
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Tab. 1. Kompetencje - wykaz
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ed Zdolnos¢ do ,
Wie Wysoka kultura samodzielnego . o Chet . Umiejgtno$c Lojalno$¢ Szacun'ek
z zakresu uslug . . f Obowigzkowoé¢ zdobywania . dla drugiego
osobista podejmowania 7 pracy w grupie wobec firmy :
medycznych .. nowej wiedzy czlowieka
decyzji
Po prostu s . ST Umiejetnosc o Punktualnoé¢, Dokladno$¢,
. Uprzejmosé¢ Opanowanie Cierpliwo$¢ . Stanowczo$¢ . i .
u$miech stuchania terminowos¢ precyzja
Sprawnosc¢ Wykonywanie Utrzymywanie o y
w dziataniu, Zyczliwosé Higiena osobista | w pelnipolecent | porzadku na sta- Szyblfos.c Sz.ybk.osc V\.Idra- SYS tematycz:
Iy . . uczenia sie Zania zmian no$¢ w dziataniu
szybkos¢ przetozonego nowisku pracy

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Okreslenie pozqdanych zachowan personelu metodq triangulacji

Kompetencje Opis szczegotowy
Wiedza Zna podwykonawcow, orientuje si¢ w procesie rejestracji pacjenta w systemie; doktadny przy wykonywaniu procedur (np.
z zakresu ustug | szczepienie dzieci, EKG), zna techniki i obstuge sprzetu medycznego, jest na biezaco z rozporzadzeniami MZ, NFZ i Sane-
medycznych pid; wprowadza w zycie nowe ustugi NZOZ-u (podwykonawcy); dazy do tego, zeby odéwiezaé informacje.
Wysoka kultu- Ladnie si¢ wystawia, uzywa stéw: Prosze, dzigkuje, przepraszam, dzien dobry, nie uzywa wulgaryzmoéw; dba o swéj wyglad
ra);sobista zewnetrzny, ale nie po to, Zeby epatowa¢ nim innych; nie ubiera si¢ wyzywajaco, wyraza szacunek dla osob starszych, posia-
da dobre wyksztalcenie, zna nowinki w medycynie, jest oczytany, zaangazowany w sprawy miedzyludzkie.
i‘iﬁggzz&: o Sprawia, Ze tematy ,nie zawisng, a zadanie bedzie wykonane; wezmie na siebie odpowiedzialno$¢ za pacjenta; czasem
. & dziata w dobrej wierze, poza procedurami; nie pyta sie wszystkich, co robi¢, nie zrzuca odpowiedzialnosci na innych. Nie
odejmowania ) th ¥ Y
o Secyiji nakazuje pacjentowi, aby poszedt sam do lekarza z zapytaniem o mozliwo$¢ wizyty.
2
<]
g Obowiazko- Zna swoje obowiazki, co moze robi¢, czego nie moze robid, jesli jest taka sytuacja, pyta przelozonego, co nalezy zrobi¢; wy-
= h 3 konuje prace bez poslizgu czasowego, dokladnie. Nigdy nie odsyta pacjenta ,,z kwitkiem”, nie odsyla pacjenta bez informacji
9 | woé
% na temat ustug NZOZ-u, w petni informuje pacjenta.
o
O | Chec zdoby- Chetnie bierze udzial w nowych szkoleniach, szuka informacji o szkoleniach, zwraca si¢ do przelozonych o mozliwosé
-% wania nowej szkolenia, jest na biezgco z rozporzadzeniami dotyczacymi wiedzy medycznej, uczeszcza na kursy w waskich dziedzinach,
S | wiedzy chetnie si¢ ksztalci oraz specjalizuje w réznych kierunkach.
bnd
2 Umieietnodé Umie wystucha¢ opinie wszystkich zaangazowanych; jest zdolny do pomocy stabszej kolezance w pracy; nie zamyka sie
§ rac JSV rupie | W obrebie wlasnych obowigzkéw; dba o to, aby swoja prace wykonywac jak najlepiej, aby grupa miata dobra opinie, dziata
X | pracywsrup na korzys¢ zespotu. Podejmuje dziatania wymagajace zaangazowania w sprawe zespotu.
Loialnodé Dba o dobry wizerunek firmy, szanuje sprzet firmy, dba o wydatki firmy; organizuje zastepstwo w przypadku planowane;j
w onec firm swojej nieobecnosci; nie dzieli sie problemami firmy z pacjentami; czuje wiez z miejscem pracy; nie zatatwia w miejscu
Y racy swoich prywatnych spraw; nie podwaza stusznosci zalecen lekarza w obecnosci pacjenta.
pracy prywatnych sp p pacj
Szacunek L . . . . . . . . . .
dla drugiego Rozumie, ze chory pacjent moze by¢ sfrustrowany, tak obstuguje pacjenta, jakby sam/-a chcial/-a by¢ obstugiwany/-a. Nie
cziowieiag ocenia. Akceptuje zwierzchnictwo przetozonego, realizuje bez zastrzezen polecenia przetozonego.
Po prostu Nawigzuje kontakt z pacjentem, uzywajac usmiechu, roztadowuje sytuacje stresowe, wyjasnia nieporozumienia. Wykazuje
usmiech pozytywne nastawienie do pacjenta.
Jest zwrécony do pacjenta przy kontakcie z nim; prowadzac rozmowe z pacjentem utrzymuje kontakt wzrokowy; podczas
rozmowy z pacjentem nie wykonuje innych czynno$ci; odpowiada na pytania pacjenta, udziela informacji zwigzanych
Uprzeimodé z pytaniem pacjenta. Dla starszego pacjenta szczegdly wizyty zapisuje na kartce. Informuje pacjenta o dostepnosci personelu
prze) i sprzetu medycznego (np. EKG), podajac termin i powdd opdznienia. Nie sugeruje pacjentowi, ze zadaje niedorzeczne
pytania. Nie traktuje pacjenta jako klienta przychodni, ktéry ,,zabiera cenny czas przychodni”. Jesli pacjent ma jakie$ watpli-
g wodci, natychmiast je rozwiewa, a nie unika odpowiedzi.
o
% Wie, do jakiego momentu wstucha¢ pacjenta, wie, kiedy mu przerwa¢ i stanowczym glosem zapyta¢, jakich informacji
2 Opanowanie oczekuje. Powtarza pacjentowi, gdzie jest i podaje mu kilka mozliwosci rozwigzania problemu, nie wpada w panike, nie
§ P wdaje si¢ w rozmowe ze zdenerwowanym pacjentem, nie podnosi glosu, nie unika pacjenta niewygodnego. Nie odbiera
o agresji pacjenta jako osobisty atak.
)
i Wystucha do konica, zanim podejmie decyzje; jest spokojny, powtdrzy niezrozumialy rzecz do pacjenta, nawet po raz setny,
§ Cierpliwos¢ bez komentarzy. Pomoze wypelni¢ druki niezb¢dne do wizyty u lekarza. Nie wchodzi w zdanie zanim pacjent skonczy swoja
2 prosbe, nie wykonuje nerwowych ruchéw. Obstuguje pacjenta spokojnie, w tempie wlasciwym dla pacjenta.
5 Umieietnodé Doktladnie wystuchuje, co pacjent méwi, nawet gdy méwi chaotycznie, sktada wszystko w logiczng cato$¢. Nie stosuje zad-
sluch; Elia nych zalozen/opinii na temat pacjenta przed jego obstuga. Nie mysli o swoich prywatnych sprawach, jest obecny w pracy
»cialem i duchem”.
Nie zbacza z wcze$niej obranego celu, jest konsekwentny, jesli jest decyzja, to ,ciggnie” temat do konca. Odmawia wyko-
Stanowczosé¢ nania rzeczy, ktére nie naleza do obowigzkéw rejestratorskich, nie ulega wptywowi innych czynnikéw na zmiane swoich
decyzji, np. wymuszenia pacjenta stowami, pod namowg wspo6tpracownikéw, ktorym dana decyzja nie jest na reke.
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Kompetencje Opis szczegotowy
Punktualno$é, | Rozpoczyna prace punktualnie na stanowisku pracy, wykonuje obowiazki na czas i podany termin, nie zapomina zadan, nie
terminowo$¢ zaniedbuje niektérych czynnosci.
Dokladnos¢, Prowadzi dokumentacje w sposob dokladny, precyzyjny i systemowy. Wykonuje dokladnie wszystkie punkty procedury
precyzja medycznej. Sprawy rozpoczete finalizuje.
Sprawnos$¢ . AT . . . .
w dzialaniu. Umie wszystko szybko wykona¢. Nie ocigga sie w pracy. Nie jest zmeczony/-a, chory/-a, zaspany/-a. Nie szuka wymodwek,
o nie ma trudnosci w rozpoczeciu czynnosci pracowniczych.
szybkos¢
T Jest osobg wspolczujaca, przezywajaca problem pacjenta i probujaca mu poméc. Wprowadza pacjenta w lepszy nastroj. Jest
Zyczliwoé¢ . . . . . . o
; ) b .
troskliwy; dobrze zyczy pacjentowi, co stanowi 90% sukcesu w rejestracji pacjenta.
g i Jest $wiadomy, iz brak kazdego elementu obniza warto$¢ czynnoéci pielegniarskiej:czyste, zadbane paznokcie i wlosy, czysty
o | Higiena Lo . o . . . .
¥ | osobista fartuch, odpowiednie obuwie, zapach, stonowany makijaz, stosowanie rekawiczek ochronnych, czeste mycie i dezynfekcja
Y rak.
o
§ Wykonywanie | Rozumie, ze wykonanie ustugi cze$ciowej oznacza niewykonanie ustugi w ogéle — brak danych w systemie podczas reje-
v | wpelni stracji pacjenta skutkuje niezaplaceniem przez NFZ za ustuge medyczna. Przychodnia wykonata prace, ale nie otrzyma za
) , C . . . . T . Lo h
‘5 | polecen to pieniedzy. Skierowanie pacjenta na badanie z malym dzieckiem i niepoinformowanie rodzica, ze dziecko ma by¢ wtedy
S | przetozonego na czczo, oznacza, ze nie wykona si¢ planowanego badania, a rodzic z dzieckiem moze juz nie skorzysta¢ z ustug NZOZ-u.
-~
o
E. Utrzymywanie
S | porzadku na Na biezgco porzadkuje swoje miejsce pracy. Eliminuje z miejsca pracy rzeczy, ktore nie sg potrzebne do pracy. Nie spozywa
X | stanowisku positkdw w miejscu pracy, natychmiast zgtasza usterki sprzetu biurowego i analitycznego zwigzanego z miejscem pracy.
pracy
Szybkos¢ A s 1 . . . -
uczenia sie Szybko zapamigtuje nowe zasady. Ma wy¢wiczony umyst do zapamietywania nowych wiadomosci.
Szybkos¢ Szybko orientuje si¢ w zmianach, sprawdza wszystkie obwieszczenia, instrukcje wywieszone w wyznaczonych miejscach,
wdrazania $ledzi i sygnalizuje zmiany pojawiajace sie w systemie informatycznym. W przypadku zmian procedur szybko wprowadza
zmian je w zycie (np. zmiana stosowanych kroplowek w catej przychodni).
Systema-
tycznos¢ Nie pozostawia po sobie pracy dla innych. Dokumentacj¢ pacjenta, ksero itp. wykonuje na biezaco.
w dziataniu

Zrédto: opracowanie wtasne

Przy pomiarze kompetencji skoncentrowano si¢ na
kompetencjach ogélnych, unikajac rzeczy oczywistych.
Na etapie oceny kompetencji ocenione zostaly te, ktore
obowigzujg na stanowisku zajmowanym przez pracow-
nika. W ramach oceny dla pracownika okreslany jest
poziom kompetencji, ktorego opis najpelniej reprezentuje
obecny sposoéb funkcjonowania, zachowania i postawy
pracownika. Kazda kompetencja oceniana jest z osobna.
Najczeéciej kompetencje w modelu kompetencji sa opisa-
ne na pieciu poziomach zaawansowania [Filipowicz, 2004,
s. 28-29], w badanej organizacji przyjeto jednak skale od 0
do 5, gdzie kolejno:

0. Oznacza brak kompetencji u pracownika oraz brak
mozliwoéci ich zbudowania (przyswojenia) oraz brak
zachowan wskazujacych na jej opanowanie i wykorzy-
stanie w podejmowanych dzialaniach;

1. Oznacza brak kompetencji, ale istnieja zachowania
pracownika, wskazujace na mozliwo$¢ ich zbudowania;

2. Oznacza cze$ciowe przyswojenie kompetencji, wyko-
rzystywanych przez pracownika w sposéb nieregular-
ny, wymagane jest aktywne wsparcie i nadzdr ze stro-
ny bardziej doswiadczonych osob (uswiadomienie ich
u pracownika);

3. Oznacza, iz pracownik posiada kompetencje, ale w stop-
niu niewystarczajacym na ich pelne wykorzystanie;

4. Oznacza, iz pracownik posiada kompetencje przyswo-
jone w stopniu dobrym - pozwalajacym na samodziel-

ne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji
zadan zawodowych;

5. Oznacza, ze kompetencja zostala przyswojona przez
pracownika w stopniu doskonalym - jest on eksper-
tem w dziedzinie tej kompetencji i posiada zdolno$¢ do
tworczego wykorzystania i rozwijania wiedzy i umie-
jetnodci, a takze postaw dla danego zakresu dziatan.
Ankieta stuzaca do oceny potencjalu kompetencyj-

nego w badanym NZOZ-ie byla anonimowa i dotyczyla

calego personelu dzialu rejestracji. Zawiera precy-
zyjnie okres§lone kompetencje ulozone na potrzeby
przedmiotowego NZOZ-u. Jest sformulowana tak, aby
ankietowany wystawil ocene ilo$ciowa kompetencji.

Oceny kompetencji pracownikéw dokonywaly osoby

nadzorujace prace dzialu rejestracji. Kazdy pracownik

rejestracji zostal oceniony trzykrotnie przez rézne oso-
by. Wyniki zostaly przedstawione w formie wykreséw
radarowych, a za warto$¢ zadowalajaca kazdej kompe-

tencji przyjeto oceng 4.

Wyniki badan

tabeli 3 zawarto podsumowanie zebranych ankiet

dla calego zespolu. Do okreslenia luki kompe-
tencyjnej przyjeto za stan satysfakcjonujacy (okreslony
w badaniach jako docelowy) wszystkie kompetencje na
poziomie 4.
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Tab. 3. Wyniki ankiet opisujqcych kompetencje badanych pracownikow

Kompetencje Suma NZOZ Do?:‘l:g\r:/g :jan :::;5;;;
Wiedza z zakresu ustug medycznych 74 76 2
g Wysoka kultura osobista 79 76
E Zdolnos¢ do samodzielnego podejmowania decyzji 77 76
% Obowiazkowos¢ 84 76
§ Che¢ zdobywania nowej wiedzy 77 76
.g Umiejetnosc¢ pracy w grupie 75 76 1
El’. Lojalno$¢ wobec firmy 72 76 4
< Szacunek dla drugiego czlowieka 73 76 3
Po prostu usmiech 76 76
Uprzejmosé¢ 76 76
Opanowanie 70 76 6
Cierpliwo$¢ 66 76 10
Umiejetno$¢ stuchania 69 76 7
g Stanowczos¢ 62 76 14
% Punktualno$é, terminowosé 85 76
é Dokladnos¢, precyzja 73 76 3
=
: Sprawnos¢ w dziataniu, szybko$¢ 79 76
T [
§ Zyczliwosé 79 76
Qé- Higiena osobista 82 76
< Wykonywanie w pelni polecen przefozonego 81 76
Utrzymywanie porzadku na stanowisku pracy 84 76
Szybkos¢ uczenia sig 81 76
Szybkos¢ wdrazania zmian 70 76 6
Systematyczno$¢ w dziataniu 77 76
Suma dla wszystkich ankiet 704 760
9% Réznicy = (Stan docelowy - stan obecny)/Stan docelowy 7,37%

Zrédto: opracowanie wtasne

Zpowyzszych danych wynika, ze luka kompetencyjna
ma miejsce gtéwnie w kompetencjach stanowiskowych.
Mata luka w zakresie kompetencji ogdlnofirmowych
moze by¢ spowodowana wplywem formy zatrudnie-
nia pracownikéw (zatrudnienie w oparciu o umowe
o prace, umowe zlecenie i innych). To bowiem moze
znaczaco wplywaé na lojalno$¢ wobec firmy, sktonnos¢
do integracji w grupie itp.

Ponadto generalna informacja z powyzszego ze-
stawienia jest to, Ze zbadany poziom kompetencji nie
odbiega znaczaco w calo$ci od norm, nalezy jedynie
poprawi¢ kompetencje stanowiskowe.

Rysunki 2 i 3 prezentujg w formie wykreséw radaro-
wych luki kompetencyjne zaistniale w grupie kompe-
tencji ogélnofirmowych i stanowiskowych.

Z rysunkow wynika, ze w wigkszos$ci pracownicy
dzialu rejestracji badanego NZOZ-u posiadaja kom-
petencje na poziomie wyzszym od poziomu satys-
fakcjonujacego. Sumaryczne wyniki rejestrowanych
kompetencji w odniesieniu do poziomu satysfakcjo-
nujacego wykazaly luke kompetencyjng o wartoéci ok.
7%. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Ze posiadanie wy-
sokich kompetencji w okreslonym zakresie nie moze
stanowi¢ rekompensaty dla brakéw w innym zakresie.
Wyréznienie niskich kompetencji stanowi wazng in-
formacje potrzebng dla planowania szkolen. Planowa-
nie, wdrazanie i monitorowanie szkolen jest waznym
elementem zarzadzania kadrami kazdego zakladu
opieki zdrowotnej [Bartkowiak, 2010, s. 275-281].
W  prezentowanym przypadku szkolenia powinny
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dotyczy¢ zharmonizowania wszystkich wyrdznionych
kompetencji, ktére w codziennym uzyciu oddzialuja
na siebie. Celem szkolenia pracownikéw powinien by¢
rozwdj kompetencji zawodowych ukierunkowany tak,
by zatrudnieni osiggneli optymalny poziom umiejet-
nosci zawodowych, a zatem, by rozwijali si¢ w ramach
kompetencji przypisanych do stanowisk pracy, pla-
néw zawodowych i aspiracji [Bugdol, Bugaj, Stanczyk,
2012, s. 77].

Kompetencje ogdlnofirmowe

Wiedza z zakresu ustug medycznych
84

82
Po prostu smiech 80 :?; sboilégakultura
78
Zdolnos¢ do
Szacunek g samodziel-
dla drugiego nego podej-
cztowieka mowania
decyzji
Lojalnosé¢ . L
wobec firmy Obowiqgzkowos¢

Cheé zdobywania

Umiejetnos¢ prac w grupie nowej wiedzy

—— Stan obecny —— Docelowa wartosé

Rys. 2. Luka kompetencyjna w grupie kompetencji ogolnofirmowych
Zrédto: opracowanie wtasne

Kompetencje stanowiskowe

Systematycznosé¢ Up gzsej mosc
w dziataniu Opanowanie
80
Szybkosc Cierpliwos¢

wdrazania zmian

Szybkos¢ Umiejetnos¢
uczenia sie stuchania
Utrzymywa-
nie porzqdku iz
nd stanowi- Stanowczos¢
sku pracy
Wykonanie w Punktualnos¢,

petni polecen terminowos¢

przetozonego

Higiena osobista Doktadnos¢, precyzja
Zyczliwosc Sprawnosé w dziataniu,
szybkos¢

——— Stan obecny —— Stan docelowy

Rys. 3. Luka kompetencyjna w grupie kompetencji stanowiskowych
Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

kreslenie pozytywnych cech oraz zachowan
personelu ulatwilo pelny przeglad kompetencji
i zdefiniowalto obszary usprawnien. Pierwotna potrze-
ba restrukturyzacji okazala si¢ zbyteczna, a wykonane
ankiety wykazaly, ze istnieja rozbiezno$ci w ocenach

4

i wartosciach poszczegdlnych kompetencji. Informa-
cje o funkcjonowaniu w pracy poszczegdlnych oséb
z rejestracji wskazaly na malto harmonijny obraz ich
kompetencji. Niekiedy oceny w jednym zakresie to-
warzyszyly wysokim kompetencjom w innych obsza-
rach. Stad decyzja o szkoleniach, majacych ujednoli-
ci¢ umiejetnoéci osobowe pracownikéw, niezbedne
na danym stanowisku, wydaje si¢ by¢ najbardziej
racjonalna.

Uzyskane dane z prowadzonej analizy pozwolily
takze na ocen¢ metody, za pomocg ktérej dokonano
przegladu kompetencji badanego personelu. Metoda
z zastosowaniem modelu kompetencyjnego polega
na analitycznej ocenie stopnia posiadanych kompe-
tencji i daje realng podstawe do prowadzania dziatan
usprawniajacych dla personelu. Przeprowadzona
analiza pokazuje te metode jako w pelni przydatna,
poniewaz potrafi uwidoczni¢ w sposoéb obiektywny
takie zachowania ludzi, ktdre przez zaklad oceniane sa
jako pozadane. Moze wskaza¢ na deficyty w zachowa-
niu, a nawet potrafi je wyceni¢ w kategoriach brakéw
mozliwych do uzupetnienia w toku szkolen zawodo-
wych. Rzetelno$¢ metody oraz obiektywizm wynikéw
pozwala na ponowne jej zastosowanie w celu moni-
torowania efektywnos$ci szkolen i uzyskanych w ich
wyniku zmian poziomu kompetencji. Opisana metoda
moze by¢ takze z powodzeniem stosowana w innych
jednostkach opieki zdrowotne;.

mgr inz. Elzbieta Bieganska-Sitek
NZOZ SANAMED Sp.z.0.0. w Krakowie

dr Barbara Zawadzka

Uniwersytet Jagiellonski Collegium Medicum
Wydziat Nauk o Zdrowiu

e-mail: bazawadzka@gmail.com

dr Alicja Domagata

Uniwersytet Jagiellonski Collegium Medicum
Wydziat Nauk o Zdrowiu

e-mail: alicja.domagala@uj.edu.pl

Bibliografia

[11 BUCHELT B, Strategiczna istotnos¢ ZZL a faktyczny poziom
rozwoju funkcji personalnej w publicznych i niepublicznych ZOZ
-ach, ,, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi", 2011, nr 2.

[21 KOWALEWSKIK., Problemy zarzgdzania jednostkach ochrony
zdrowia (wyniki badan empirycznych), [w:] LEWANDOWSKI
R., WALKOWIAK R., KAUTSCH M. (red.), Wspdiczesne wy-
zwania menadzerskie w ochronie zdrowia, Wyd. Olsztyniska
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania 2009.

[3] KARNIE] P, Zarzgdzanie kompetencjami pozamedycznymi
lekarzy, pielegniarek i potoznych, ,Pielegniarstwo i Zdrowie
Publiczne" 2013, nr 3, 1.

[4 WHIDDETTS., HOLLYFORDE S., Modele kompetencyjne
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.


mailto:bazawadzka%40gmail.com?subject=
mailto:alicja.domagala%40uj.edu.pl?subject=

[5] OLEKSYN T., Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i prak-
tyka, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2010.

(6] KOSSOWSKA M., SOLTYSINSKA 1., Szkolenia pracownikéw
a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéow 2002.

[71 POCZTOWSKI A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strate-
gie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2003.

[8] FILIPOWICZ G., Zarzgdzanie kompetencjiami zawodowy-
mi, Warszawa 2004.

[91 LEVY-LEBOYER C., Kierowanie kompetencjami. Bilanse
doswiadczeti zawodowych., Poltext, Warszawa 1997.

[10] PADZIK K., Modele kompetenciji - przygotowanie i wdroze-
nie systemu, ABC nr 122087, 2011.

[111 BARTKOWIAK G., Psychologiczne aspekty zarzgdzania
zasobami ludzkimi w zakladach opieki zdrowotnej, Wyd.
Wolters Kluwer, 2010.

[12] BUGDOL M., BUGA]JJ., STANCZYK 1., Procesy zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi w stuzbie zdrowia, Wydawnictwo
Continuo, Wroctaw 2012.

The Adaptation of Competency Model
in Management of Human Resources for Health

Summary

The quality of health care services is one of the key
determinants of competitiveness of health care units. The
patients evaluate the health services from the perspective
of first contact and registration. Emerging for many years
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complains of “unprofessional” support for patients in
registration process (in the analyzed health care unit),
encouraged the authors of the article to identify the the
reasons of the state and find some improving activities.
The main goal of the article is to diagnose the causes of
the wrong behavior of the personnel by evaluating their
competencies. The assessed competencies were divided
into two area job position competencies and general
competencies. There were no significant gaps within
the general competencies, so job position competencies
were fully analyzed. Research method used in this
case, exploits opinions of external and internal experts
and triangulation characteristics and benefits of all
registration personnel.

The results received from the study showed area of
the competencies which should be improved. The gap
competencies to desired level of all registration staff
was identified as “small” (about 7% difference), so it
was no necessity of extreme changes, downsizing was
not obligate. Owing to complex analysis of knowledge,
skills and attitudes, the complete review of competencies
was achieved and the area, which should be improved
was defined, subsequently developed by the choice of
adequate training for individual workers.

Keywords

human resources management, competency model,
competence gap, health care unit
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Introduction

he problems of transportation services have become

the symbol of global change on the competitive market
over the past few years. The growing demand for a variety of
goods in a multitude of distant places in the world, coupled
with the simultaneous change in the location of production
are causing the increased demand for transportation services.
New solutions are essential on the market of transportation
services. Hence, network organizations are being formed,
first and foremost as distribution centres, as well as the fact
that transportation infrastructure is being systematically re-
built and innovations are being implemented [Schonberger,
2010, p. 842]. Such changes are being executed by specialized
entities while taking account of the market mechanisms and
the absorption of EU funds that are allocated towards the
improvement of the realization of transportation services to
a large extent. The growing interest in this type of solutions
has led to the fact that there is a necessity for a new paradigm
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of strategic management in the sphere of transportation
services [Kearney, 2004, pp. 7-8]. In conditions of correctly
formulated strategies, transportation services constitute
a very significant element of development for enterprises.
Enterprises that avail of the growing resources of knowledge,
information and potential of network organizations are
moving in the direction of improving efficiency in the area
of the flow of material goods. Such undertakings occur in the
sphere of change that relate to the system of organizing the
supply of goods to clients [Iwan, 2013, p. 6]. With regard to
the dynamics of growth in the trade of goods, the increasing
qualitative requirements of transportation services is a key is-
sue in the business activities of enterprises in terms of the as-
pect of the strategies of activities. The aforesaid prerequisites
justify the search for the appropriate methods of procedure
for enterprises that may be identified by the business models
relating to transportation services.
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Prerequisites for the
application of business models
in transportation services

W ithin the framework of strategies referring to trans-
portation service, it is justifiable to adapt varied
model solutions. Every model requires the acceptance of
defined assumptions, taking account of the conditioning, as
well as the formulation of the problem at hand. In recent
times, it has been relatively possible to come across delib-
erations on the sphere of business models. Business models
may be perceived in the context of the general functioning
of enterprises, their systems, resources, relations between
them, as well as organizational ties and networks. The bas-
es of these deliberations may be deemed to be the mech-
anism of choice with relation to the following [Casadesus
- Masanell, Ricart, 2011, p. 103]:

- policy choices - relating to the widely identified areas of
activities, e.g. organizational networks, organizational
culture and the location of logistic centres,

- asset choices — the material structure of an enterprise in
the sphere of the systems of production and transporta-
tion, infrastructure etc.

. governance choices — the definition of the method of
availing of resources by enterprises; availing of owner-
ship rights or lease.

The decision making processes referring to choices with-
in the framework of the areas presented have an impact on
the time consequences from longer to shorter time scopes.
With regard to organizational culture, these consequences
indicate a significant degree of durability, whereas the use
of the resources of an enterprise may undergo change [Woj-
cik-Mazur, 2012, p. 173].

The deliberations undertaken first and foremost refer to
systems, ties and organizational networks.

In the contemporary business model we are search-
ing for original ways of activities for enterprises or their
networks functioning in conditions of a turbulent envi-
ronment with the aim of maintaining the long-term com-
petitive advantage. Hence, this model indicates a dynamic
nature, which is why its adjustment to the requirements of
economic practice should be incorporated into the strategy
of the activities of enterprise on every occasion. Within the
framework of these strategies a significant function is ful-
filled by the transportation system of enterprises. The con-
sequence of choosing a specific business model encompass-
ing the transportation system is to run coordination of the
flow of material goods and information [Holter et al., 2008,
p- 23]. This process requires cooperation with other links
in the logistic sphere in order to minimize outlays. It is also
essential to achieve such a level of the effects of functioning
in order to ensure the competitiveness of enterprises on the
market [Brdulak, 2011, pp. 31-32; Gotebiowski, 2010].

If we assume that transportation services set out the key
aim of strategic management from the viewpoint of the fi-
nancial perspectives and evaluation of a client.

Enterprises, their networks or supply chains availing of
the areas of the strategies of activities shall be forced to work
out model solutions by the increasingly competitive market
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[Goldman, Gorhan, 2006, pp. 263-264]. Particular signifi-
cance in this process is attached to the business models. The
concepts and their detailed algorithms of procedure shape the
criteria of the effectiveness of activities and the development
of enterprises. Acknowledging strategies as the dominating
problem in a business model and management requires the
acceptance of specific consequences and market analysis, as
well as the turbulent environment. As a consequence, this
business model of particular importance results from the
strategic analysis of a financial perspective and the client.
The nature of a business model is based on the resources
and the methods of their use. Decision making areas, with-
in the framework of which we formulate a business model
facilitate the acquisition of new competences. Likewise, they
create defined values for enterprises or their networks. The
central themes of business models concentrate on the crea-
tion of a competitive advantage and key competences. The
afore-mentioned areas of activities are the result of business
strategies which determine business models.

In business models important significance is attached to
the categories of effectiveness. In the categories of effective-
ness it is essential to underline the importance of the de-
pendencies between the logistic processes and the financial
results of enterprises. The importance of such dependences
should be established by enterprise at strategic level. And at
the same time it is one of the most important factors in cre-
ating business model. Added value is of particular impor-
tance in this process. Its achievement leads to the increase
of value for a client or leads to the more beneficial use of
the resources of enterprises or their networks. In conditions
of strong competition on the market, added value may de-
termine the category of the effectiveness of enterprises as
a singular entity or link in a network (in the supply chain)
[Kowalska, 2011, pp. 76-77].

The issue of value added may be viewed in terms of the
aspect of the capital invested in enterprises and their net-
works [Grabowska, 2008, p. 285]. Added value is the second
important determinant in the process of business model
creation. The most important component of the added val-
ue is the cooperation between all collaborating enterprises
in their network. It may be influenced by various factors,
among which the important one is coordination of under-
taken activities. Signing elastic contracts shows the highest
quality of the cooperation. [Arshinder, Deshmukh, 2008,
p. 319] Indirect influence on the value added may come
from joint information sharing and joint decision-taking.

The activities of enterprises aiming towards the improve-
ment of the level of competitiveness on the market is thus
featured by the variety of the conditioning resulting from
the turbulent environment. This environment determines
the boundary conditions, as well as the essence of internal
ties in the systems and networks of enterprises.

Ties of this nature are associated with the concentration
of markets, where activities in a network structure are be-
coming the main way and sometimes the only way to enable
further functioning on the market, organizational develop-
ment and increase the scale of activities. The condition of
development is to implement an appropriate information
system [Wlodarczyk et al., 2013, p. 163].
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These dependencies form the basis for the claim that
subjective activities lie within the concept of the inter-or-
ganizational integrated network. In the afore-mentioned
concept, the essence of the network determines such coop-
eration within the framework of an integrated group which
indicates independence in terms of organizational and legal
aspects of an organization of various types and of a varied
scope of activities [Olczak, 2011, pp. 111-112]. The issues
of an integrated network encompassing the transportation
systems of enterprises are concentrated to a significant ex-
tent on the costs and effects of activities [Weber, 2002, pp.
3-4]. Hence, it is justifiable to indicate the models encom-
passing costs, effects and the fundamental ties occurring in
the transportation systems of enterprises.

The problems of the competitiveness
of the transportation services
and business models

he criteria of optimization in the form of the costs of

transportation accepted in business models indicates
the predominant position of transportation services in an
enterprise with regard to the competitive market.

Transportation services in enterprises are subject to
a high level of competition. In transportation in contrast to
other sectors, a large variety of market structures occurs.
These dependencies relate to first and foremost rail and
air transportation, but over the past few years a growth
in the variety of car transportation has been visible. The
nature and scope of the aforesaid dependencies constitute
derivative market solutions and practices. Since markets
are featured by excessive competition or the level of com-
petition is evaluated as being very low, the instruments of
competition are thus adjusted to the market mechanisms
by taking account of first and foremost the following
[Ciesielski, 1998, p. 99]:

- the structure of loads and the distance for transporta-
tion, the scope of services for realization,

- price and quality of the transportation services,

- degree of concentration of competitive activities,

- type of strategies of transportation systems aimed to-
wards gaining a competitive advantage.

The adjustment processes were particularly realized
in the countries entering the EU in 2004. The scope of
regulation of transportation systems in the new member
countries referred to many areas of activities of enterpris-
es. One of the more significant ones has become the com-
petitiveness of the transportation systems of enterprises.
The problem of competitiveness is determined by many
varied prerequisites and the transportation structure is
indeed of pivotal importance (Figure 1).

In the Figure 1 quantity of goods transported in the
European Union countries is shown. In most countries this
quantity has increased. In the next Figure 2 it is possible to
observe tendencies in road transport.

In the Figure 2 it is possible observe that in many coun-
tries like Germany, Poland or Hungary the quantity of
goods transported by roads is increasing.

Transportation systems in enterprises in terms of
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Figure 1. Railway transport in the EU countries in millions ton
of carried goods
Source: [www.eurostat.eu]

a strategic aspect are forced in the direction of increased
efficiency and effectiveness of activities. The necessity to
improve these categories of evaluating the functioning of
the transportation systems of enterprises is the result of
various circumstances. One of these that is acknowledged
to be particularly important constitutes that of the devel-
opment of the distribution networks, creating logistic cen-
tres and consequently shortening the delivery time to the
client. Empirical research carried out in chosen logistic
centres in the following locations: in Poland, Spain, Slo-
vakia and Hungary confirm the level of importance of the
aforesaid issue. The functionality of the networks of distri-
bution, together with the integration of the logistic centres
in the chosen countries may be assessed on the basis of the
defined factors. The structure of the transportation servic-
es realized in logistic centres has also been deemed to be
significant (Figure 3).

Analysis reflects the fact that accessibility to various
forms of transportation in logistic centres in the chosen
countries of Central Europe is significantly restricted. This
does not relate to car transportation which is offered in all
logistic centres. The remaining types of transportation ap-
pear in the offer of less than half of the centres that were
subject to analysis. The aforesaid trends occur in the logistic


www.eurostat.eu
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Figure 2. Road transport in the EU countries in millions ton of
carried goods
Source: [www.eurostat.eu]
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Figure 3. Structure of transportation services in logistic centres
in 2009
Source: own based on [Skowron-Grabowska, 2010, p. 150]

centres located in Poland, Slovakia and Hungary. Different
relations occur in the logistic centres located in Spain, in
which there is an intricate transportation offer taking ac-
count of all types of transportation. Thus, the results of
research indicate the necessity of expanding the transporta-
tion offer, especially with relation to logistic centres.
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In general deliberations relating to the functioning of the
logistic centres in terms of the aspect of the transportation
systems of enterprises, there is an indication of the aspect
of decentralization of the organization, as well as the aims
of the network whose essence determines the coordinative
activities and entrepreneurial initiatives ensuring the inte-
gration and efficiency of activities within the framework of
transportation systems [Soltysik, Swierczak, 2009, p. 42].

In this context, the fundamental assumptions of the
concept of a network have been formulated, according to
which the following is essential to take into account when
assessing the transportation systems of enterprises:

- the sequence of ties between enterprises, expressing the
flow of material goods and information as key features
of networks,

- the fact that specified enterprises avail of the resources
belonging to other entities by means of cooperating with
these transportation systems,

- the scope of ties between the transportation systems of
various enterprises in a network expands as a result of
interactive ties.

The first type is the result of the processes of exchang-
ing information about goods and services, whereas in the
second case this relates to the processes of moving goods.
These processes concentrate on interpersonal dependen-
cies, technical, legal, logistic and administrative bases.

- interaction between partners in the network that creates
relations of a technological, social and administrative
nature. Particular importance lies with the legal ties tak-
ing on the form of agreements between network entities,
including the integration of the transportation systems
of enterprises.

In the network area of cooperation between the trans-
portation systems of enterprises, significant expansion of
organizational concepts take place [Lambert, James, 1997,
p. 24]. It is possible to distinguish the inter-organizational
network integrated as the consequence of entrepreneur-
ship in the area of transportation systems among these
concepts. Competitiveness and market change are pos-
ing ever-increasing requirements for enterprises, which
are individually speaking unable to adjust quickly to the
changing needs of clients. Thus, inter-organizational net-
works are sought after, whose competitive abilities on the
market are much greater than in the case of individual
enterprises. In network coordination significant effects
occur in transportation services. These services therefore
constitute an important element in the competitiveness of
enterprises.

The competitiveness of enterprises is the domain of the
management and strategies of activities which render the use
of business models necessary. Generally speaking, business
models concentrate on all areas of the activities of enterpris-
es. However, the choice of the strategic areas for improving
the competitiveness of enterprises on which economic
units concentrate their activities is becoming significant.
At present, one of the most important areas of competitive-
ness of enterprises is that of transportation services, which
is why it is fully justifiable to display them in terms of the
business models.


www.eurostat.eu
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Conclusion

he deliberations presented confirm the level of impor-

tance of business models in transportation services. The
attempt made to indicate the necessity of building business
models in economic practice was the result of various cir-
cumstances. The fundamental prerequisite was deemed to
be the competitiveness of enterprises, which due to the dy-
namics of growth in the trade of goods in conditions of the
global economy creates potential opportunities and threats
for economic units. Enterprises are therefore forced to un-
dertake various activities aimed at increasing the competitive
position. In these activities, business models constitute a sig-
nificant function, which due to their meritorical content and
methodological procedures indicate the direction and scope
of activities of enterprises. The variety of business models
reflects the necessity of their choice in defined strategies of
activities. The universality of mathematical models has led
to the indication of their adaptation in business models in
the strategic management of enterprises. Simultaneously, the
proposition of the mathematical model includes the area of
activities relating to parameterization, particularly concen-
trating on the minimization of the costs of transportation.
Hence, the transportation services have been exposed as the
decisive element in creating the competitive advantage by
indicating their structure in a restricted form in terms of the
EU and chosen logistic centres.
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Modele biznesowe w ustugach transportowych

Streszczenie

Uslugi transportowe w dziatalno$ci przedsigbiorstw stanowia
wazne zagadnienie. Ranga problemu wynika z postepujacej
globalizacji i wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
Przedsigbiorstwa poszukuja przedsiewzieé, ktdre umozliwig
poprawe konkurencyjnoéci. U podstaw nowych kreatyw-
nych rozwigzan znajduja si¢ modele biznesowe, umozliwia-
jace z jednej strony okreslenie podstawowych uwarunkowan
ich budowy, z drugiej strony natomiast wyznaczajg cel
dzialania przedsiebiorstw w zakresie ustug transportowych.
Cel powyzszy formulowany jest w ujeciu strategicznym.
Wymagania strategiczne mozna odzwierciedli¢ w modelach
matematycznych, ktére w sposéb sformalizowany opisuja
relacje wystepujace w procesach biznesowych. Dla ilustracji
probleméw ustug transportowych przedstawiono ich struk-
ture w Unii Europejskiej oraz ocene¢ centréw logistycznych
w tym zakresie w wybranych krajach unijnych.

Stowa kluczowe

modele biznesowe, ustugi transportowe, konkurencyjnos¢,
strategia dzialania przedsiebiorstw
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SUSTAINABLE CAPITAL MARKET
AND THE ATTRIBUTES OF BUSINESS

MODELS IN THE CRISIS

Adam Jabtonski

Introduction

I n the current economic crisis, paradigms in man-
agement sciences are verified. The way business is
perceived is changing and a new look is taken at the
mechanisms of operation of modern companies. En-
trepreneurs are looking for solutions that ensure their
survival in this difficult period, and their success is de-
termined by the consistent, strategic revival of the com-
panies they manage. Assuming that a business model
and its implementation is now a source of achieving
competitive advantage and a tool for the creation of
company value, one must ask which attributes of the
business model are the most up-to-date so that they
could fulfill the expectations of the market, which is in
the phase of the economic and financial crisis. This also
requires an understanding of the market and the abil-
ity of companies to act properly so that in the current
economic situation threats could be transformed into
opportunities of a new dimension of modern company
development. The author believes that a source of en-
suring that company value is created and business con-
tinuity is maintained is the design and implementation
of a business model based on the principles of strategic
sustainability and balance, so a sustainable business
model. The purpose of the paper is to present the se-
lected attributes of capital market and attributes of sus-
tainable business models and to define basic boundary
conditions necessary to implement these models in the
current economic and financial crisis.

Attributes of business models
in the capital market

I n order to be able to refer to the concept of business
models in the economic crisis, it is necessary to de-
termine the methodological framework of the business
model concept. One of the best-known definitions
of the business model is the definition by Afuah and
Tucci, which says that “this is the method adopted by
a company of increasing resources in order to provide
customers with products and services whose value
exceeds the offer of competition and which also guar-
antees profitability. (...) It is a system consisting of in-
terrelated components that interact with each other in
time” [Afuah, Tucci, 2003, p. 20]. This definition places
the business model in the system paradigm. According

to Casadesus - Masanell and Ricart, “a business mod-
el is the logic of the company, the way it operates and
how it creates value for its stakeholders. The strategy
is the choice of a business model, through which the
company will compete in the market. Tactics refers to
the final, decision-making choices resulting from the
business models and employees implementing them”
[Casadesus - Masanell, Ricart, 2010, p. 196]. Zott and
Amit understand the business model as “a system of
interdependent activities that go beyond the company,
containing its limits” [Zott, Amit, 2010, pp. 216-226].
With regard to ensuring the continuity of the business
in the long term, the definition of the business model
presented by Demil and Lecocq says that “a business
model defines how the organization operates to en-
sure its stability” [Demil, Lecocq, 2010, p. 231]. ,The
organizations will need to identify internal leaders for
business model change, in order to manage the results
of these processes and deliver a new, better business
model for the company. The discretion and judgment
of middle managers must be subjected to empirical
data if local objectives are to be subordinated to those
of the overall organization. At the same time, the orga-
nization’s culture must find ways to embrace the new
model, while maintaining the effectiveness of the cur-
rent business model until the new one is ready to take
over completely. Only in this way can business model
innovation help companies escape the ‘trap’ of their
earlier business models, and renew growth and profits”
[Chesbrough, 2010, p. 362].

With reference to the above definitions of the busi-
ness model and their interpretation, the key question
today’s managers need to answer is how to ensure the
stability of the business model, how to ensure the com-
pany’s ability to revive a business model strategically
and as a result, to achieve an increase in value over
along period of time. The second key question is which
criteria and boundary conditions of the business mod-
el development should be adopted and finally, where
to look for models and tools of this development, and
which attributes business models should consist of.

This means that, given the complexity of the busi-
ness model issue, it is worth defining the attributes of
business models appropriate for the current economic
crisis. It is also important to specify these attributes
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in relation to the environment in which the business
operates. An interesting issue is the definition of the
attributes of business models in relation to the environ-
ment of the capital market in which the company is set.
These are mostly companies of high maturity that could
be a benchmark for other companies, setting standards
of modern-managed organizational existence.

Sustainable capital market and
its attributes as factors of the
mature conduct of a business

D ue to the economic and financial crisis, the ap-
proach to assessing the efficiency of the capital
market has changed. According to one of the first defi-
nitions of the efficient market by Fama, “an efficient
market is a market in which prices fully and instanta-
neously reflect all available information” [Fama, 1970,
p- 383]. Recently, the concept of a sustainable financial
market has acquired ever-increasing importance.

According to the Code of the Best Practices ap-
proved by the Financial Supervision Commission, “the
financial market is a common good of all its partic-
ipants, that is financial entities such as natural and
legal persons or other organizational units that offer
products or financial services, as well as their clients
and other institutions and organizations operating in
it. The foundation for sustainable development and
market security is an ethical dimension of financial
institutions”. The Code of Best Practices of the Finan-
cial Market [2007, 2008] lists fundamental values and
ethical ideals pursued by financial entities, and all the
principles of the Code are an integral, mutually com-
plementary whole. At the same time, the Code gives
financial entities and their local government organiza-
tions the freedom to design and assess the application
of ethical standards in accordance with the specific
character of each market sector and different organiza-
tional solutions, as well as with their achievements in
creating and perfecting the principles of best practice
[2007, 2008].

The European Financial Congress project for the
sustainable development of the capital market in Po-
land is an action initiated jointly by the Warsaw Stock
Exchange and the Research Institute for Market Econo-
my. Supporting the process of creating the international
capital and economic center of the CEE region in War-
saw is one of the basic objectives of the development
strategy for 2014-2020 adopted by the Management
Board and the Council of the Warsaw Stock Exchange.
The value of the EFC project, and in particular its rec-
ommendation, is the sum of the value of knowledge
and experience of the individuals and institutions
engaged in its creation. Together with the Warsaw
Stock Exchange, actions were initiated which aimed to
develop constructive solutions for the development of
the capital market in Poland and in the CEE region. As
part of “the European Financial Congress project for
the sustainable development of the capital market in
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Poland”, the concept of the capital market development
is being developed, with the goal of facilitating the
building of a strong economy through the development
of mechanisms for financing companies, an increase in
citizens’ wealth and the creation of an effective system
of pension security [WSE, 2014]. Therefore, compa-
nies that are appreciated in the capital market include
professional companies, mature in applying methods
and concepts of management, which skillfully use the
capital market mechanisms, adhering to the principle
of corporate social responsibility, corporate governance
rules and fair valuation of companies. The attributes of
the capital market appropriate to the present require-
ments can be divided into three groups:

I. Attributes of the size of the capital market

The attributes of the size of the capital market may
include, among others, the following factors: capital-
ization of companies in the current? year, the number
of companies, the number of domestic companies, the
number of foreign companies, share trading, bond
trading, contract trading volume, the number of listed
indices, index value, rates of index return, the num-
ber of IPOs, the number of withdrawals, the turnover
rate, market instruments (shares, derivatives, bonds
(catalyst), stock indexes (WIG20, WIG30, mWIG40,
sWIG80, Respect Index , WIGdiv, WIG -Plus, New-
Connect, sector indexes).

These attributes present and describe a place where
business is conducted; define the market parameters
influencing the potential to compete; show the stra-
tegic groups in the process of achieving competitive
advantage; and define new entries and exists and shape
the image of competitive forces in the fight towards
capturing value from the market.

Il. Attributes of corporate governance - (transparency,
codes of good practices, and education)

Corporate governance attributes may include,
among others, the following factors: general principles
of corporate governance, advice on best practices of
listed companies, good practices implemented by the
boards of listed companies, good practice of superviso-
ry board members, good practices used by sharehold-
ers, risks (the number of risks disclosed in the prospec-
tus (WSE), the information document (NewConnect),
the European Code of Conduct on clearing and set-
tlement, the principles of social responsibility, investor
relationship principles and rules for investment re-
porting, programs to support the liquidity of trading in
shares listed on the stock exchange, mechanisms that
listed companies use to communicate with the market,
and partner programs. These attributes create mecha-
nisms of market principles, shape the organizational
culture and the culture of competition in the market.
They regulate a network of mutual relationships and
determine the mechanisms of organizational behavior.
ll. Attributes of capital turnover and performance

Attributes of capital turnover and performance
may include, among others, the following factors:
turnover liquidity, value (volume) on the turnover,
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the number of transactions, effectiveness of demand
(supply), buy/sell ratio, the rate of free-float shares,
turnover ratio, spread - the difference between the
highest bid and the best ask price, transaction costs,
the price of buying and selling shares, the valua-
tion of the company (market value, book value),
the price/book value ratio, the price/earnings ratio,
dividend yield in %, the number of issued shares, re-
turn on investment. These attributes represent the
efficiency of companies compared to other entities
in relation to strategic performance management as
the rate of return from the use of the business mod-
el. The attributes of the capital market may affect the
individual components of business models of compa-
nies operating in the capital market. The relationships
between separate components of the business model
and the attributes of the capital market are particular-
ly important, as this results in the stimulation of the
business model development through attributes of the
capital market. The above-mentioned attributes of the
capital market affect the shape and form of attributes
of sustainable business models of companies operating
in this market.

Attributes of sustainable business
models as promoters of the creation
of company value in the crisis

sustainable business model, being a platform for

development and growth of mature companies op-
erating in the capital market, is built using the principles
of balancing feedback. According to Krzakiewicz, “the
balancing feedback mechanism adjusts the difference
between the actual and desired state of the system. A bal-
ancing feedback system directs the system at the target,
i.e. the state in which the balance feedback mechanism
“turns off “ and the system remains balanced [Krzakie-
wicz, 2012, p. 43]. To maintain this system capable of
providing long-term value of the company, it is necessary
to keep it in a state of relative balance (balance of the
system — in other words, the balance of a business model
- a sustainable business model). In this way, so-called
strategic balance is created. “Strategic balance can be
understood as a state in which the company is between
the occurring states of chaos. The longer the state of the
strategic balance is, the longer the period of achieving
higher returns on investment. Then a state of relatively
perfect adjustment of the business model to the market
occurs” [Jablonski, Jablonski, 2013, p. 20]. “Balancing
and weighting in the sustainable business model includes
the following elements:

- Intellectual capital - Financial capital (a company
should skillfully manage the willingness to make ef-
fective use of these capitals - not to possess them,
but to have access when it is a source of dynamic
acquisition of value from the market).

. the Creation of value - the Destruction of value (it is
important to skillfully confront these elements with
each other in such a way that in every decision-mak-
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ing process the cause - effect relationships of these
decisions are analyzed as well as their impact on the
creation or destruction of value).
Opportunities - Risk (in management processes
a company should compare gains and losses result-
ing from the decision-making systems. Decisions
are taken because managers see opportunities to
produce results, however, as a result, new risks may
emerge, and not overcoming them may result in the
destruction of value).
Management models - Autocratic - Democratic
(skillful comparison of the use of autocratic and
democratic models in management is now one of
the key success factors in the processes of human
resource management — the autocratic mode can be
used with regard to “craftsmen” performing simple
processes, which do not require too much creativ-
ity — a democratic mode can be used with regard
to “artists” who treat work as the way to fulfil their
needs, dreams, or passions. Only then can healthy
logic and a kind of diplomacy increase value rather
than destroy it.)
Strategic planning - operational planning (skillful
comparison of planning processes leads to achiev-
ing results within the system of short-and long-term
relationships. Consequently, a company can contin-
ue to be profitable.)
Applying the CSR principles - Philanthropic model
- Instrumental model (using the principles of cor-
porate social responsibility in terms of philanthrop-
ic activity); it should be noted that this approach
should be applied only when other approaches: legal
- ethical - economic have been implemented, and
in the instrument system (corporate social respon-
sibility is important only when it is reflected in the
financial performance of the company) to take full
advantage of this concept in the situation when all
stakeholders are winners (win to win). Consequent-
ly, applying the sustainability principles in a sus-
tainable business model is based on the constructive
comparison of opposing factors of the creation or
destruction of company value” [Jablonski, 2013, pp.
247-248].
This is a dichotomous approach which could func-
tion as a platform for making the right decisions by
managers implementing mechanisms and principles
of the sustainable business model. The balancing and
weighting of individual factors of the sustainable busi-
ness model are shown in the figure below (Figure 1).

“While building sustainable business models, a per-
spective of corporate social responsibility plays a spe-
cial role, which is the basis for building a sustainable
business model based on creating long-term value for
stakeholders, while at the same time implying an in-
crease in company value examined from the angle of
value for its shareholders” [Jabtonski, 2011, p. 15].

A sustainable business model is based on the system
paradigm using, inter alia, the premises of the value
based management system.
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Figure 1. Balancing in business models
Source: [Jabtoriski, 2013, p. 248]
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Figure 2. Interpretative diagram of the sustainable business model design

Source: own study

A sustainable business model is a source of effective and
efficient use of the concept of value-based management and
the concept of corporate social responsibility as well as sus-
tainable development, using two platforms for this purpose:
the platform of constructive comparison and the platform
of balancing principles, which are shown in Figure 2.

Sustainable business models should be designed and
implemented as part of interaction with the company
management system, business processes and corporate
strategy, meeting the objectives of the system paradigm.
Due to the specific character of the process approach,
a management system is a driving force of the imple-
mentation of the business model. It plays a special role
in using resources and initiating activities that shape the
configuration of the business model. It is an essential
factor of effective and efficient company management.
All these elements should focus on the primary objective
of a business, which in the case of value-oriented com-
pany is an increase in long-term value for shareholders
and other stakeholders. The strategy is a tool for giving

a sustainable business model the appropriate dynamics
through the driving forces of this business model.

In view of the foregoing discussion, attributes of
sustainable business models can be comprehensively
defined as follows:

Sustainable business models:
Are based on the system paradigm.
Are based on a holistic approach.
Are based on the evolutionary approach.
Use epistemological eclecticism in management sci-
ences.
Use the principle of balancing feedback.
6. Are built based on the principles of strategic balance
and the principles of sustainability.
7. Are built using constructive comparison of many fac-
tors in dichotomous terms.
8. Are used to stabilize the business in the long term.
9. Are used to increase company value in the long term.
10. Use the value-based management system to create
company value in the long term.

Eal

wl
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11. First of all, they work in mature companies with a sta-
ble market position.

12. Satisfy the expectations of the capital market.

13. Blend with the principles of sustainable financial market.

14. Use a configuration of various methods and manage-
ment concepts.

15. Use the principles of synergy, symbiosis and symmetry.

16. Are used to ensure the continuity of business.

17. Provide a platform for the implementation of the
principles of corporate social responsibility, value
based management and sustainable development.

18. Ensure the consistency of the company with the busi-
ness environment, taking Corporate Governance
rules into account.

19. Are a factor in combining management sys-

tems, business processes and strategies
in one system, including defining the cause - effect
relationship.

Due to the complex nature of various factors discussed
in sustainable business models, the number of these as-
sumptions is relatively large.

The findings of the research

on sustainable business models

of companies that build value

over the long term - companies

listed on the Polish Stock Exchange

- WIG20 Index, WIG40, WIGdiyv,

Respect Index, New Connect Lead

and companies participating

in the “Environmentally Friendly
Company” national ecology competition

onducting the research on sustainable business

models, the main hypothesis and 11 auxiliary
hypotheses were proposed. The main hypothesis says:
The joint implementation of the corporate social re-
sponsibility concept and the concept of value based
management affects the balancing of the company po-
tential and if and how the needs of different groups of
stakeholders are fulfilled, which, as a result, translates
into an increase in long-term value of the company.

In the conducted research, in order to prove the
proposed hypotheses, principles of triangulation were
used. The methodological triangulation applied cov-
ered three types of research: quantitative research,
qualitative research and research based on the expert
method.

The main goal of the research was to develop a ho-
listic sustainable business model contributing to build-
ing long-term value of a socially responsible company.
The scope of the research covered companies currently
listed on the Warsaw Stock Exchange, in the following
stock indexes: WIG20, WIG40, WIGdiv, Respect Index,
New Connect Lead and companies participating in the
“Environmentally Friendly Company” competition.
128 companies that adhered to the principles of corpo-
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rate social responsibility with a strong influence of en-
vironmental responsibility participated in the first stage
of the research on the analysis of the results of the “Envi-
ronmentally Friendly Company” ecology competition.
In the second stage of the quantitative research, survey
questionnaires were sent to 100 companies listed on the
Polish Stock Market Respect Index, WIG20, WIG40,
WIGdiv and New Connect Lead. In the first part of the
research, the companies completed a self-assessment
questionnaire and underwent a competition audit. In
the second part of the research, research surveys (ques-
tionnaires) were sent to the companies that voluntarily
self-assessed by completing the questionnaires. Return
rate was 44%, which is a satisfactory result. The re-
search sample was selected so that it would fulfill the
objectives included in the subject of the paper. The
selection of the Respect Index companies, which in-
cluded companies operating in accordance with best
practices in information governance, corporate gov-
ernance, investor relationships, CSR policy, environ-
mental management, personnel policy, management
systems, aimed to receive answers from companies
consciously following the principles of corporate social
responsibility. The Respect Index Companies satisfy
the strict requirements of corporate social responsibil-
ity, pursue corporate responsibility strategies, or follow
an orderly plan of action of the company in terms of
its social responsibility/sustainable development. This
strategy is created based on business objectives, taking
into account the key risks (specific and industry) and
results from the need to examine needs and expecta-
tions of significant stakeholder groups. It is pursued
on the basis of the adopted schedule and performance
measures (results, benefits). Respect Index is the first
index of socially responsible companies in Central
and Eastern Europe, which includes companies from
the main market of the Warsaw Stock Exchange in its
portfolio and is one of the indicators that build their
credibility in the eyes of investors. A key element of the
business model of the Respect Index companies is an
increase in their value, taking into account the princi-
ples of corporate social responsibility and the needs of
a wide range of stakeholders.

Questionnaires were also sent to the largest listed
companies, that is WSE WIG20 and WIG40 compa-
nies in order to examine these companies in terms of
application of the corporate social responsibility and
value based management principles. To fully supple-
ment the sample so that it met the criteria related to all
hypotheses assumed, a survey questionnaire was also
sent to WIGdiv companies, which is the revenue index
(takes into account dividends and subscription rights).
WIGdiv comprises the largest companies with high
liquidity, which regularly pay dividends to its share-
holders. The index also includes some WIG20 compa-
nies. The selection of companies in the index was de-
termined by the specific character of these companies,
namely, their business model is based on generating
profit and paying dividends to shareholders regularly.



A

Their business model focuses on observing the rules

of so-called sustainable dividend, which are consis-

tent with the principles of sustainability business, i.e.

a sustainable business. Due to the fact that there is an

important correlation between the adopted company

business model and its stock index, companies of this
index are also included in the research sample.

On the other hand, in selection of companies their
engagement in corporate social responsibility was
also important. The research was also conducted on
128 companies participating in the “Environmentally
Friendly Company” ecology competition, which pro-
moted the principles of environmental responsibility,
the principles of sustainable development by creating
effective strategies built on ecological criteria.

The research was extended further with qualitative
analysis of 10 companies whose profile matched the
companies from the area of the quantitative research,
i.e. Respect Index , WIG20, WIG40, WIGdiv and New
Connect Lead companies. 10 joint-stock companies
were selected, implementing corporate social responsi-
bility principles in order to gain competitive advantage
and build long-term value. At the same time these com-
panies, in addition to fulfilling the criteria of ecological
responsibility, met the fuller and broader criteria of
corporate social responsibility.

A sustainable business model building long-term
value of a socially responsible company is the model
built by the joint use of the corporate social responsibil-
ity and value based management concepts that ensures
that the needs of shareholders and other stakeholder
groups are fulfilled, through a skillful balancing of
company’s potential towards generating value allocated
in a sustainable way, enabling continuity of company
management.

A sustainable business model is a hybrid model, i.e.
the model built in thesubject-object system. Compo-
nents of this model include entities centered around
the company, forming relationships, influencing the
company value drivers and strategic factors related
to the theory of corporate social responsibility, value
based management, the theory of stakeholders and the
theory of shareholders functioning in the mutual rela-
tionship based on the principles of sustainability.

This model is a holistic model of reduced nature,
which could be applied in different sectors of the econ-
omy treated as a subsystem of the entire ecosystem.
This means that this model and its design are includ-
ed in the middle-range theory [Jabtonski, 2013, pp.
400-403].

While determining the strategic options of the
companies surveyed, enabling the design of an effec-
tive sustainable business model, boundary conditions,
which were defined in the course of constructing a 3S
triangle and DSB triangle must be specified.

1. As there is no clear definition and understanding of
the sustainability concept, the authors have devel-
oped their own definition of sustainability based on
durability, sustainability and balance.
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2. Analyzing the behavior of companies based on
research, making observations and reviewing the
relevant literature, the authors have construct-
ed a 3S triangle based on synergy, symbiosis and
symmetry.

3. In the DSB triangle, a balance point has been de-
fined, located at the intersection of three triangle
diagonals, understood as a place where a defini-
tion of sustainability in business developed by the
authors is fully used.

4. In the 3S triangle, a balance point has been de-
fined, located at the intersection of three triangle
diagonals, understood as a place where the princi-
ples of synergy, symbiosis and symmetry are fully
used to build long-term value of the company by
means of the sustainability concept.

5. Overlaying two triangles on each other along with
the results of the statistical analyzes resulting from
the research allowed the authors to determine
the strategic options of the companies surveyed,
which enabled the efficient design of a sustainable
business model.

6. From among the presented strategic options of the
company, they choose the option which is the best,
in their opinion, from the point of view of resourc-
es, business life cycle, and market relationships.

Durability /
r=0,622 P

A B
Sustainabi-
; lity r=0,54
P i ’ C h ) e
Balance
r=0,711

Figure 3. The imbalance gap between the 3S triangle and DSB trian-
gle parameters
Source: [Jabtonski, 2013, p. 393]

When the triangles overlap and are analyzed, a new
triangle, which the authors call a SS (sustainability
strength) triangle. In the SS triangle, position of two
points deviated from the balance point - red for the de-
viation from balance in the 3S triangle and green in the
DSB triangle, is essential to determine the appropriate
strategic options for the company.
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Conclusion

he economic and financial crisis is a challenge for

contemporary managers. They face the dilemma
of how to ensure the continuity of the business they
conduct and how to build value of the company in
the long term. It seems that an important panacea for
this specific state of today’s market is designing and
implementing sustainable business models, which in
interaction with the company management system,
business processes and strategy becomes a strong
guarantee of the survival of businesses. The attributes
of sustainable business models used to implement
these models determine the success of a company,
become a platform for the creation of company value,
and ensure its full ability to operate maturely in the
capital market.

dr Adam Jabtonski

Academy of Business in Dgbrowa Gornicza
Management Department

e-mail: adam.jablonski@ottima-plus.com.pl

Footnote

1) The basic components of the Code of Best Practices of the
Financial Market include: honesty, diligence and compe-
tence, dignity and confidence, resources and procedures,
internal relationships, preventing conflicts of interest,
information from customers, protection of information
about customers, information for customers, specifying
services, honest advertising, customer complaints, mutual
relationships and fair competition, settlement of disputes,
actions taken for market development, the use of the code,
Resolution No 152/ 07 of the Financial Supervision Com-
mission of 22 June 2007 on support for the initiative to
adopt the Code of Best Practices of the Financial Market
and Resolution No 99/ 08 of the Financial Supervision
Commission dated 18 March 2008, on the recommenda-
tion on using the Code of Best Practices of the Financial
Market.
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Zrownowazony rynek kapitatowy
a atrybuty modeli biznesu w kryzysie

Streszczenie

W sytuacji obecnego kryzysu gospodarczego nastepuje
weryfikacja paradygmatéw funkcjonujacych w nauk-
ach o zarzadzaniu. Zmienia si¢ sposob postrzegania
biznesu oraz nastepuje nowe spojrzenie na mechanizmy
funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw. Przed-
siebiorcy obecnie poszukujg rozwigzan gwarantujacych
im przetrwanie w trudnym okresie, uzalezniajac sukces
rynkowy od zdolnosci do systematycznej odnowy strate-
gicznej zarzadzanych przez nich przedsiebiorstw. Autor
artykutu uwaza, ze zrédtem zapewnienia budowy wartos-
ci przedsiebiorstw oraz zachowania cigglo$ci biznesu jest
zaprojektowanie i wdrozenie modelu biznesu opartego na
zasadach réwnowagi strategicznej i rownowazenia, czyli
modelu zréwnowazonego biznesu. Celem artykulu jest
przedstawienie wybranych atrybutéw rynku kapitalowego
oraz atrybutéw modeli zréwnowazonego biznesu wraz
z okresleniem podstawowych warunkéw brzegowych,
niezbednych do wdrozenia tych modeli w Zycie w obecnej
sytuacji kryzysu gospodarczego i finansowego.

Stowa kluczowe

kryzys, model biznesu, warto$¢ przedsiebiorstwa, rGwnowaga
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XVIll MIEDZYNARODOWA
KONFERENCJA NAUKOWA

RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTW
| GOSPODAREK W WARUNKACH
ROZWOJU RYNKOW GLOBALNYCH

KRYNICA-ZDROJ 16-19.10.2013 r.

dniach od 16 do 19 pazdziernika 2013 roku Kry-

nica-Zdréj goscita uczestnikéw miedzynarodo-
wej konferencji naukowej poswigconej problematyce
restrukturyzacji, organizowanej przez Katedre Ekono-
miki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie we wspdtpracy z Fundacja
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Tegorocz-
na konferencja zostata po$wiecona wieloaspektowemu
spojrzeniu na pozytywne i negatywne skutki, jakie
procesy globalizacji wywierajg wspoélczesnie na funk-
cjonowanie przedsigbiorstw i gospodarek, jak rowniez
na umiejetno$¢ wykorzystania restrukturyzacji w celu
zwigkszenia ich zdolnosci konkurowania na rynku
globalnym. Umiejetnoé¢ funkcjonowania i konkuro-
wania na globalnym rynku warunkuje bowiem obecnie
w znaczacym stopniu mozliwo$¢ przetrwania i roz-
woju wspoélczesnych podmiotéw gospodarczych, co
rodzi potrzebe¢ podejmowania przedsiewzie¢ restruk-
turyzacyjnych ukierunkowanych na sprostanie nowym
wyzwaniom. Honorowy patronat na obradami kon-
ferencji objeli: wiceprezes Rady Ministréow, minister
gospodarki Janusz Piechocinski oraz prezydent miasta
Krakowa Jacek M. Majchrowski. W konferencji udziat
wzieto ponad 170 oséb reprezentujacych wszystkie
krajowe o$rodki naukowe - w tym uczelnie ekono-
miczne, wydzialy nauk ekonomicznych i zarzgdzania
uniwersytetow oraz uczelni technicznych, zagraniczne
osrodki naukowe z Ukrainy, Wioch oraz Francji, a tak-
ze liczne grono przedstawicieli praktyki gospodarczej
oraz administracji rzagdowej i samorzadowej. Obrady
konferencji otworzyl prof. dr hab. Ryszard Borowiecki
- pomystodawca konferencji poswigconych proble-
matyce restrukturyzacji i wieloletni kierownik Kate-

dry Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw UEK.
W imieniu wladz uczelni i wydziatu uczestnikéw kon-
ferencji powitali: prorektor UEK prof. dr hab. Krzysz-
tof Suréwka oraz dziekan Wydziatu Zarzadzania UEK
prof. UEK dr hab. Pawet Lula. Dyrektor generalna
w Ministerstwie Gospodarki dr Elwira Gross-Gotacka
odczytata list, ktéry do uczestnikdéw konferencji skie-
rowal wiceprezes Rady Ministrow, minister gospodarki
Janusz Piechocinski.

Obrady konferencyjne w sesji plenarnej zainaugu-
rowalo wystapienie prezesa Zarzadu Operatora Ga-
zociagéw Przesytowych GAZ-SYSTEM S.A. dra hab.
Jana Chadama, podejmujace problematyke nowych
wyzwan dla wspoélczesnych menedzerdéw zwiazanych
z oddzialywaniem inwestycji kapitalowych na wartos¢
organizacji. W dalszej cze$ci obrad plenarnych, mode-
rowanych przez prof. dra hab. Bogdana Nogalskiego,
dyskutowano o uwarunkowaniach proceséw restruk-
turyzacji w warunkach rozwoju rynkéw globalnych.
Punktem wyjécia do dyskusji byly wystapienia podej-
mujace takie czgstkowe zagadnienia, jak:

. przeobrazenia w sferze funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw (prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara),

. restrukturyzacja przedsi¢biorstw w gospodar-
ce globalnej (prof. dr hab. Adam Peszko, dr Ewa
Gotebiowska),

. strategia inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
organizacji (prof. dr hab. Wtadystaw Janasz, prof.
US dr hab. Krzysztof Janasz).

Dalsze obrady konferencyjne odbywaly si¢ w ra-
mach tematycznych sesji panelowych pos$wieconych
szerokiemu spektrum problemdw czastkowych wpisu-
jacych sie w temat konferencji.
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W sesji poswieconej problematyce zarzadzania roz-
wojem przedsigbiorstwa (prowadzacy: prof. dr hab.
Henryk Sobolewski) skoncentrowano si¢ w pierwszej
kolejnos$ci na wyeksponowaniu takich zagadnien, jak:
strategie wspodlczesnych organizacji (referaty wprowa-
dzajace: prof. PSL. dr hab. inz. Jan Brzéska, dr Grzegorz
Wojtkowiak), zakres i realizacja proceséw restruktu-
ryzacji rozwojowej (dr hab. inz. Marta Domagalska-
-Gredys) oraz przeobrazen w sferze komunikacji przed-
sigbiorstwa z jego otoczeniem (mgr Katarzyna Kazoj¢).
Merytorycznym dopelnieniem tych obrad byta kolejna
sesja tematyczna koncentrujgca si¢ na problematyce
zarzgdzania procesami restrukturyzacji (prowadzacy:
prof. UEK dr hab. Janusz Czekaj). W tej sesji podstawa
dyskusji byly wystapienia, podejmujace problematyke
$rodowiskowych uwarunkowan restrukturyzacji (prof.
dr hab. inz. Stanistaw Marciniak), metod i narzedzi
restrukturyzacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie
(dr Teresa Myjak) oraz restrukturyzacji w warunkach
upadlosci przedsigbiorstwa (dr Agnieszka Barcik, dr
Piotr Dziwinski). Zagadnienia przebiegu i uwarun-
kowan proceséw restrukturyzacji byly kontynuowane
w ramach sesji nt. ,, Analiza uwarunkowan i efektow re-
strukturyzacji” (prowadzacy: prof. dr hab. Ryszard Bo-
rowiecki), gdzie zostaly one zaprezentowane przez pre-
legentéw z perspektywy sektora rolnictwa (prof. IERiGZ
dr hab. Piotr Chechelski), sektora gérnictwa (dr Mi-
chat Teczke) oraz sektora ubezpieczen (dr Jarostaw W.
Przybytniowski).

W toku obrad tegorocznej konferencji juz po raz
trzeci odbyla si¢ sesja po$wigcona problematyce for-
mowania wiezi organizacyjnych w gospodarce, ktorej
przewodniczyli: prof. UJK dr hab. Jarostaw Karpacz
oraz prof. ABF dr hab. Zbigniew Olesinski. W sesji
podjeto takie kluczowe zagadnienia wpisujace si¢ w jej
tematyke, jak:

. wspélpraca przedsigbiorstw w warunkach globali-
zacji (prof. SGH dr hab. Krystyna Poznanska),

. instytucjonalizacja relacji miedzyorganizacyjnych
(prof. ABF dr hab. Zbigniew Olesinski),

- miedzynarodowa kooperacja przedsigbiorstw bu-
dowlanych (dr Jadwiga Bizon-Gdrecka),

- uwarunkowania i efekty ksztaltowania sieci przed-
siebiorstw (dr Marek Jabtonski, prof. UE dr hab. Je-
rzy Niemczyk),

. ocena polityki klastrowej (dr Honorata Howaniec).
Tradycja konferencji jest juz od wielu lat dazenie

do wymiany pogladéw z przedstawicielami zagra-
nicznych $rodowisk akademickich. Stad w programie
konferencji pojawil si¢ takze panel miedzynarodowy
nt. ,Challenges of the 21st Century Economy”, kto-
remu przewodniczyl prof. UEK dr hab. Pawel Lula.
W trakcie obrad wymienionego panelu wyniki swoich
badan prezentowali przedstawiciele takich uczelni, jak:
Uniwersytet w Mesynie (prof. Pierangelo Grimaudo),
Uniwersytet Bankowo$ci Narodowego Banku Ukrainy
(dr Anna Kharlamova, dr Mariia Rysin, dr Ruslana
Shurpenkova), Kijowski Narodowy Uniwersytet Han-
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dlowo-Ekonomiczny (dr Nataly Raksha), Uniwersytet
Szczecinski (prof. US dr hab. Tomasz Wi$niewski) oraz
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Goérniczej (dr To-
masz Copp).

Od 2007 roku stalym punktem programu konfe-
rencji jest ,Panel Praktykow”, ktérego formula zosta-
ta pomyslana jako forum wymiany pogladéw i do-
$wiadczen pomiedzy menedzerami wspolczesnego
biznesu a $rodowiskiem akademickim, zajmujacym
sie réznymi aspektami restrukturyzacji przedsie-
biorstw i gospodarki. Tegoroczna dyskusja panelowa
moderowana przez prof. dra hab. Ryszarda Boro-
wieckiego odbywala sie pod hastem ,Restrukturyza-
cja w kryzysie”. Integracji Srodowiska akademickiego
ze sferg praktyki gospodarczej stuzyta takze piata
juz edycja Konkursu o Nagrode ,Lidera Restruktu-
ryzacji”. Kapitula konkursu docenila i uhonorowata
w tym roku dzialania restrukturyzacyjne trzech pod-
miotéw, przyznajac 2 rownorzedne wyréznienia oraz
1 nagrode¢ Lidera Restrukturyzacji 2013. Statuetke
Lidera Restrukturyzacji 2013 za $wiadome i skutecz-
ne dzialania na rzecz realizacji misji przedsigbior-
stwa, zapewnienia jego zréwnowazonego rozwoju
oraz wypracowania pragmatycznego wzorca spofecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu otrzymala Kopalnia
Soli ,Wieliczka” Spotka Akcyjna. Medalami Lidera
Restrukturyzacji 2013 wyrdznione zostaly: Air-Tech
-Bud Sp. z 0.0. w Bochni oraz Inter-Car Nowak Sp.
z 0.0. w Krakowie.

Bezposrednim, materialnym rezultatem tegorocznej
konferencji sg okoliczno$ciowe wydawnictwa ksigzko-
we. Trzy pierwsze z nich (polskojezyczne) uczestnicy
otrzymali w trakcie konferencji', czwarte wydaw-
nictwo (anglojezyczne) ukaze si¢ jako publikacja
pokonferencyjna.

dr hab. Andrzej Jaki

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw

Przypis

1) Zob. Restrukturyzacja przedsigbiorstw i gospodarek w warun-
kach rozwoju rynkéw globalnych, Opracowanie i red. nauko-
wa: R. Borowiecki, A. Jaki, UEK - Fundacja UEK, Krakow
2013, Zarzgdzanie rozwojem wspolczesnej organizacji. Uwa-
runkowania — Innowacje — Strategie, Opracowanie i red. na-
ukowa: R. Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, UEK - Fundacja
UEK, Krakéw 2013, Zachowania przedsigbiorstw w obliczu
nowych wyzwa# gospodarczych. Restrukturyzacja - Zarzgdza-
nie — Analiza, Opracowanie i red. naukowa: R. Borowiecki,
J. Chadam, J. Kaczmarek, UEK - Fundacja UEK, Krakow
2013 oraz Kooperencja przedsigbiorstw w gospodarce rynko-
wej. Konkurencja - Kooperacja — Rozwdj, Opracowanie i red.
naukowa: R. Borowiecki, T. Rojek, UEK - Fundacja UEK,
Krakéw 2013.
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KONSUMENT W GLOBALNEJ GOSPODARCE

TRZY PERSPEKTYWY

Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2013

P roblematyka konsumpcji staje si¢ coraz czesciej
przedmiotem refleksji naukowej autoréw z roz-
nych dyscyplin naukowych. Ekonomia konsumpcji
wskazuje na jej zwiazki z produkcja i wymiang
rynkowa. Z kolei socjologia uwypukla powigzanie
konsumpcji ze §wiatem spotecznym. Natomiast na-
uki o zarzadzaniu skupiajg si¢ na relacjach miedzy
konsumentami i przedsigbiorstwami. Powigzanie
podejs¢ ekonomicznego, zarzadczego i socjologicz-
nego pozwala ujmowac¢ konsumpcje jako kategorie
socjoekonomiczng. Wieloaspektowo$¢ konsumpcji
sprawia, ze aby mozna bylo ja bada¢ catosciowo,
konieczne jest wspoldziatanie badaczy z wielu ob-
szaréw nauki, co jest trudnym przedsiewzieciem.

Ksiazka pt. ,,Konsument w globalnej gospodarce.
Trzy perspektywy” zastuguje w tym kontekscie na
szczeg6lna uwage. Publikacja ta jest zwienczeniem
wieloletnich zainteresowan badawczych Autora.
Podejmuje on w niej prébe interdyscyplinarnego
omoéwienia zjawiska konsumpcji i analizy zmian
w zachowaniach konsumentéw.

W swej publikacji Autor koncentruje sie na
trzech teoretycznych i empirycznych problemach

konsumpcji. Po pierwsze - na przedstawieniu re-
fleksji nad najwazniejszymi czynnikami determi-
nujacymi zmiany w sferze konsumpcji. Po drugie
- na wskazaniu trendéw konsumenckich i ich wpty-
wie na zachowania konsumpcyjne. Po trzecie - na
ukazaniu ztozonosci relacji miedzy konsumentami
a przedsiebiorstwami.

Wskazane aspekty przedstawiaja trafny dobor
orientacji teoretycznej i empirycznej prezentacji,
obrazujac stan i perspektywy wiedzy dotyczacej
konsumpcji. W poszczegélnych rozdziatach Autor
prezentuje zaréwno dyskurs teoretyczny, wynikaja-
cy z lektury najnowszych publikacji autoréw krajo-
wych i zagranicznych zajmujacych si¢ problematy-
ka konsumpcji, jak i wyniki badan empirycznych.

Swoje rozwazania na temat kapitatu spotecznego
Autor przedstawia w szesnastu rozdzialach, ktére
podzielone sg na 3 czesci. Pierwsza czes¢ pt. ,,Konsu-
ment w globalnej wiosce” otwiera rozdzial poswieco-
ny globalizacji konsumpcji i styléw zycia, w ktérym
zaprezentowano podstawy teoretyczne globalizacji
konsumpcji, akcentujgc cechy wspdlczesnego spo-
teczenstwa konsumpcyjnego. Autor wskazuje, iz we
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wspolczesnych spoteczenstwach konsumpcyjnych
koegzystuja dwie krancowo odmienne tendencje:
do indywidualizacji, ktora przejawia si¢ w dazeniu
do zaakcentowania swojej odrebnosci i wyrdznie-
nia si¢ przez konsumpcje, oraz do nasladownictwa
wzoréw konsumpcji propagowanych przez kosmo-
polityczna kulture masowa.

W kolejnym rozdziale po$wieconym konsump-
cjonizmowi Autor dowodzi, iz staje si¢ on powoli
religia wspolczesnych konsumentéw. Wskazuje, iz
ma on bardzo duzy wplyw na sposéb zycia, ktérego
cechg jest nadmierna konsumpcja nieadekwatna do
potrzeb konsumentéw. Czynnikiem stymulujacym
do takiej konsumpcji jest dgzenie do gromadzenia
débr materialnych, stanowigcych wazny motyw
zyciowej aktywnosci. Innym czynnikiem wspoma-
gajacym rozwoj nadmiernej konsumpcji jest hedo-
nizm. Autor, podsumowujac ten rozdzial, wskazal,
iz w epoce globalizacji i Internetu konsumpcja stata
sie dla rzesz konsumentéw nowg religia.

W nastepnym rozdziale gtéwnym przedmiotem re-
fleksji uczyniono transgraniczne wspolnoty konsumen-
tow jako rezultat proceséw globalizacji. Autor omawia
16 wspolnot konsumenckich, wskazujac, iz sa one
z jednej strony wyzwaniem, a z drugiej strony szansa
dla przedsigbiorstw poszukujacych swojego miejsca na
rynku.

Kolejny rozdzial poswiecono wplywowi nowych
technologii informacyjnych i komunikacyjnych na
zachowania konsumpcyjne. Autor wskazuje, iz jedna
z waznych konsekwencji rozwoju nowych srodkow
komunikacji jest tzw. ,pokolenie sieci’, ktére skupia
sie m.in. na poszukiwaniu rozrywki i atrakcyjnych
form przekazu w nowych mass mediach. Ekspansja
nowych technologii informacyjnych powoduje rekon-
figuracje dotychczasowych struktur spotecznych, na
co zwraca uwage wielu socjologéw. W tym kontekscie
Autor przedstawil interesujacg propozycje nowej stra-
tyfikacji w erze cyfrowej. Pozwala ona wyrdznic kate-
gorie spoleczne, ktdre roznig si¢ od siebie stopniem
wykorzystania nowych technologii w zyciu.

Autor podejmuje réwniez kwestie zwigzane z po-
wstaniem i rozwojem mediéw spotecznosciowych
i powigzanych z nimi wirtualnych spolecznosci
konsumenckich. Skupia uwage na mozliwo$ciach
wykorzystania mediéw spotecznosciowych do ko-
munikowania sie producentéow z konsumentami
i uzytkownikami ich wyrobow, w szczegdlnosci
dotyczy to wirtualnych spoteczno$ci konsumentow.
Interesujacym jest podkreslenie korzysci, jakie ply-
na z zastosowania wiedzy klientéw (konsumentow)
do rozwigzywania konkretnych probleméw, przed
ktorymi stajg przedsiebiorstwa. Wykorzystanie
zasobow kapitalu intelektualnego konsumentéw
moze zwiekszy¢ efektywno$¢ funkcjonowania
przedsiebiorstw.

W ostatnim rozdziale pierwszej czesci ksigzki
Autor omoéwil wyniki wlasnych badan nad zacho-
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waniami konsumentéw w Polsce w obliczu pro-
ceséw globalizacji. W konkluzjach wskazal, iz na
zachowania konsumpcyjne Polakéw istotny wplyw
wywieraja wzory typowe dla kosmopolitycznej
kultury masowej. Polscy konsumenci sg w znacz-
nym stopniu nasladowcami trendéw i zachowan
lansowanych przez mass media, starajg si¢ powielac
elementy stylu zycia i konsumpcji tzw. celebrytéw
oraz sg podatni na wptyw sugestywnych przekazow
reklamowych.

Druga czes$¢ ksiazki pt. ,Nowe trendy konsumenc-
kie” dotyczy spojrzenia na zachowania konsumpcyj-
ne przez pryzmat nowych trendéw konsumenckich.
Cze$¢ te rozpoczynajg rozwazania nad zmianami
w zachowaniach konsumpcyjnych konsumentéw
na poczatku XXI wieku. Autor, omawiajac czynniki
o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym determi-
nujace te zmiany, wskazal na wylanianie si¢ nowego
typu konsumenta uwiktanego w réznego rodzaju sie-
ci i relacje spoteczne. Jest to w duzej mierze rezultat
rozprzestrzeniania si¢ proceséw globalizacji i rozwo-
ju nowoczesnych technologii. Wywieraja one istotny
wplyw na zmiany w relacjach miedzy konsumentami
i miedzy konsumentami a producentami, sprzedaw-
cami i ustugodawcami. Z jednej strony konsumenci
wchodzg w rdzne relacje miedzy sobg, tworzac sieci
konsumentéw, wspdlnoty konsumenckie itd. Z dru-
giej strony konsumenci coraz cze$ciej wystepuja
w roli partnera w procesach wytwarzania réznych
produktdw i ustug. Powstaje tzw. ,,prosument”, ktory
realizuje dwie role: producenta i konsumenta.

W kolejnym rozdziale przedstawiono kwesti¢ po-
wstawania i rozprzestrzeniania si¢ nowych trendow
konsumenckich. Autor podjat si¢ trudnego zadania
opisu wspolczesnych megatrendéw w konsumpgji.
Trudno$¢ wynika z tego, iz dotyczy to prognozowa-
nia zachowan konsumentéw w przyszloéci, co jest
obarczone duzym ryzykiem. Aby okresli¢ przyszte
zachowania konsumpcyjne, konieczne jest korzysta-
nie z wielu réznych metod i technik badawczych za-
czerpnigtych z socjologii, psychologii, etnografii czy
ekonomii. Autor, przedstawiajgc roézne teoretyczne
podejscia do analizy trendéw w konsumpcji, prezen-
tuje wlasne stanowisko w tym zakresie. Skupia swoja
uwage na zagadnieniu powstawania trendéw, proce-
sie rozprzestrzeniania sie nowych trendéw, diagno-
zowaniu i przewidywaniu trendéw konsumenckich.
Wedtug Autora, w procesie przewidywania nowych
trendéw mozna wyrdznié trzy fazy: identyfikacje, in-
terpretacje i implikacje. Najtrudniejszym zadaniem
badacza jest okreSlenie implikacji zachodzacych
zmian dla réznych sfer zycia spoteczno-gospodar-
czego. Istotne jest tutaj ustalenie kierunkéw rozwoju
trendu oraz sity jego oddzialywania na poszczegélne
branze w gospodarce. Prawidlowa analiza powstaja-
cego trendu pozwala okresli¢ jego sile, tempo i kie-
runek rozwoju, co ma istotne znaczenie dla rozwoju
danego rynku lub produktu.
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W nastepnym rozdziale Autor obszernie omoéwit
najwazniejsze trendy konsumenckie na poczatku
XXI wieku. W oparciu o literature przedmiotu i ba-
dania empiryczne szeroko opisal wybrane trendy:
»mieszanie si¢ plci” (gender blending), LOHAS (Li-
festyles of Health and Sustainability), samoleczenie
(Do-It-Yorself Doctors), ,konsument poszukujacy”
(trysumer), wspolprace konsumencka (Sharing
economy), technologizacje zycia codziennego, ,,cy-
frowa abstynencje”. Wkladem Autora w rozwijanie
wiedzy o nowych trendach w konsumpcji jest opis
trendéw wynikajacych z rozwoju spoleczenstwa
konsumpcyjnego, mianowicie demokratyzacja
luksusu zwigzang z umasowieniem débr luksuso-
wych dostepnych dla réznych grup konsumentéw,
natychmiastowg gratyfikacja zwigzang z orientacjg
temporalng w konsumpcji tzw. orientacjg ,tu i te-
raz” oraz hiperpersonalizacja stymulowana przez
orientacje indywidualistyczng powigzang z warto-
$ciami postmaterialnymi.

Rozwazania na temat trendéw konsumenckich
koncza rozdzial poswigcony zréwnowazonej kon-
sumpcji. Autor stawia w nim pytanie, czy jest to
realny trend czy tez utopijna mrzonka? W poszu-
kiwaniu odpowiedzi opisuje szczegdlowo zaloze-
nia idei zrownowazonej konsumpcji, a nastepnie
przedstawia dowody na to, iz jest to trwaly trend.
Autor w konkluzji rozwazan nad ideg zréwnowazo-
nej konsumpcji wskazuje na warunki, jakie powin-
ny by¢ spelnione, aby ten trend okazal sie trwaly,
a nie tylko byl modnym sloganem. Nie podzielam
do konca watpliwo$ci w trwalo$¢ tego trendu, po-
niewaz uwazam, Ze jest on niezbedny w spoleczen-
stwie konsumpcyjnym jako przeciwwaga dla nad-
miernej konsumpcji stymulowanej przez ideologie
konsumpcjonizmu. Kwestig dyskusyjng pozostaje
jedynie jego zasieg oddzialywania. Mozna sadzic,
ze upowszechnienie si¢ $wiadomosci spolecznej od-
powiedzialnosci wéréd konsumentéw bedzie miato
miejsce w spoteczenstwach wysokorozwinietych
i wplynie na zmiany zachowan konsumpcyjnych,
natomiast w spoleczenstwach rozwijajacych sie
dominowa¢ bedzie dazenie do podwyzszania stan-
dardu zycia i konsumpcji, a w dalszej kolejnosci do
nadmiernej konsumpcji.

W trzeciej czeSci ksigzki pt. ,Relacje konsu-
ment-przedsigbiorstwo” Autor prezentuje podej-
$cie zarzadcze do analizy konsumpcji i zachowan
konsumenckich. Wskazuje, iz w ostatnich latach
dokonala si¢ ewolucja w relacjach konsument
- przedsiebiorstwo. Zwigkszylo si¢ znaczenie kon-
sumenta w stosunkach wymiany. Konsumenci po-
przez zwiekszenie obszaru dyspozycyjnosci wolnej
cze$ci swoich dochodow i artykulowania swoich
oczekiwan majg coraz wigkszy wplyw na decyzje
rynkowe. Sg czesciej strong wiodacg w relacjach
rynkowych, decyduja o tym, co producenci beda
produkowa¢ i jak dlugo dane dobro bedg wytwa-
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rza¢. Tworzy si¢ nowy os$rodek wladzy na rynku,
tzw. wladza konsumencka. Reakcjg producentéw na
te zmiany jest tworzenie innowacyjnych produktow,
ktére sg dostosowane do ich oczekiwan.

Pierwszy rozdzial tej czesci podejmuje refleksje
nad miejscem konsumenta w strategiach przed-
siebiorstw. Autor wskazuje, ze w nowej sytuacji
rynkowej, w ktorej konsument jest rownorzednym
partnerem producenta, wazng funkcje petni wiedza
o zachowaniach konsumentdéw. Zauwaza, ze budo-
wa wiezi z klientami i konsumentami wymaga od
firm pozyskiwania jak najwigkszej liczby réznorod-
nych informacji, np. o upodobaniach, preferencjach
estetycznych, aspiracjach, emocjach itd. W zwiazku
z tym przedsi¢biorstwa powinny wzmocni¢ kompe-
tencje informacyjne, co pozwoli im uzyskaé prze-
wage konkurencyjna na rynku.

Jednym z najwazniejszych zadan, jakie stoja
przed przedsigbiorstwami, powinno by¢ budowa-
nie dlugotrwalych relacji z konsumentami. Autor
zauwaza, ze przekonanie, iz wierny klient dla firmy
w warunkach konkurencyjnego rynku jest najwaz-
niejszy, sktania wiele firm do budowy réznego ro-
dzaju programow lojalnosciowych, majacych trwale
zwigza¢ konsumentow z firmg. W zwiagzku z tym
proponuje rozine rozwigzania, ktére wzmacniajg
dlugookresowe wig¢zi miedzy przedsiebiorstwem
a klientami i konsumentami.

Rozwazania na temat relacji miedzy przedsie-
biorstwem i konsumentami Autor poglebia w ko-
lejnym rozdziale. Przedstawia analize uwarun-
kowan, ktore wplywaja na ksztalt i intensywnos¢
tych relacji. W swoich rozwazaniach podejmuje
problem wplywu czynnikéw makrospolecznych
zwigzanych z procesami globalizacji na relacje
przedsiebiorstwo-konsument, wskazujac na zna-
czenie m.in. rekonfiguracji i transferu o$rodkow
wladzy, nowego ,cyfrowego $wiata”, pluralizmu
i homogenizacji stylow zycia, ,,globalnej blisko$ci”.
Porusza réwniez kwestie czynnikow sprzyjajacych
zmianom w otoczeniu przedsiebiorstwa, wskazu-
jac m.in. na role intensywnosci i rozwoju spolecz-
nos$ci wirtualnych, szybkie rozprzestrzenianie sie
nowych produktéw oraz skracanie ich rynkowego
cyklu zycia, ekspansje globalnych marek, erozje
zaufania ze strony konsumentéw w stosunku do
firm itd. Przedstawiony przez Autora zestaw de-
terminant warunkujacych funkcjonowanie relacji
przedsigbiorstwo-konsument nie ma charakteru
wyczerpujacego, stanowi jednak wazny punkt wyj-
$cia do dalszych analiz.

Autor podejmuje w tym kontekscie refleksje nad
konieczno$cig dostosowania sie przedsiebiorstw do
zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia zewnetrz-
nego. Proponuje, aby przedsiebiorstwa na nowo
zdefiniowaly przestrzen rynkowg, w ktorej dziataja
po to, zeby koncentrowa¢ sie na najbardziej obiecu-
jacych obszarach, ktére moga zapewni¢ sukces ryn-
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kowy. To zadanie nie jest latwe, wymaga bowiem
od menedzeré6w czujnosci i ustawicznego moni-
torowania trendéw pojawiajacych sie w otoczeniu
przedsigbiorstwa, w szczegélno$ci zmian w zacho-
waniach konsumentow, ich preferencji i oczekiwan.

W nastepnym rozdziale Autor omawia impli-
kacje zmian w zachowaniach konsumentéw dla
strategii przedsiebiorstw. Zmiany te moga stanowic
zagrozenie dla wielu przedsigbiorstwa, dla innych
natomiast okazje do szybkiego wzrostu i zdobycia
pozycji na rynku. W duzej mierze jest to warun-
kowane rodzajem strategii, jaka przedsiebiorstwo
przyjmuje wobec nowych trendéw konsumenckich.
Autor omawia szczegétowo wybrane strategie firm
w sektorze ,,szybkiej mody” (fast fashion retaulers)
oraz na rynku doébr luksusowych. Ciekawym uzu-
pelnieniem prezentowanych strategii sa przyktla-
dy reakcji firm z réznych branz na nowe trendy
konsumenckie.

W kolejnym rozdziale Autor podjal rozwazania
nad zagadnieniem marketingu do$wiadczen jako
odpowiedzi na zmiany w zachowaniach konsump-
cyjnych. Idea marketingu doswiadczen odwotuje
sie do emocjonalnych doznan zwigzanych ze sferg
konsumpcji. Konsumenci poszukujg na rynku nie
tyle samych doébr, ile unikatowych doswiadczen,
przezycia czego$ niezwyklego, ekscytujacego, nie-
powtarzalnego. Odpowiedzig przedsigbiorstw na
te oczekiwania sg proby starania przeksztalcenia
tradycyjnej sprzedazy detalicznej w unikatowe
doswiadczenia konsumenckie. Zadaniem handlu
jest dostarczenie ekscytujgcych, niezapomnianych
wrazen zwigzanych z dokonywaniem zakupéw. Na
potwierdzenie postawionej tezy o tym, iz handel
staje sie teatrem wyobrazni Autor przytacza przy-
klady firm, ktore nastawione sg na dostarczanie
konsumentom emocjonalnych przezy¢.

Zmiany, jakie zachodza na rynku, sg duzym wy-
zwaniem dla przedsigbiorstw. Konieczne staje si¢
prowadzenie ciagltego monitoringu zachowan kon-
sumentow, ktéry zapewnia staly dostep do infor-
macji o konsumentach. Wedlug Autora, zdobycie
jak najwiecej informacji o marzeniach, aspiracjach,
oczekiwaniach, motywacji oraz réznych aspektach
codziennego zycia konsumentéw jest waznym
czynnikiem przesadzajagcym o sukcesie firmy.
Autor, omawiajac najwazniejsze zrodla informacji
o konsumentach, wskazuje, iz stanowig one punkt
wyjécia do tworzenia modeli zarzadzania wiedzg
o konsumentach. Proponuje przyjac¢ jeden z czte-
rech modeli, tj. koordynacje¢ prosta, koordynacje
sekwencyjng, koordynacje symbiotyczng i koordy-
nacje zintegrowang. W celu usprawnienia groma-
dzenia informacji o zachowaniach konsumentéw
warto wykorzysta¢ nowoczesne technologie infor-
macyjne, ktére umozliwiaja przetwarzanie, syste-
matyzowanie i grupowanie w réznych przekrojach
pozyskiwanych informacji. Zgromadzone informa-
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cje o konsumentach pozwalajg tworzy¢ indywidual-
ne oferty rynkowe.

Z punktu widzenia zmian, jakie zachodza w re-
lacjach przedsigbiorstwa z konsumentami, warto
wspomniec o wzroscie udzialu konsumentéw w stra-
tegiach firm, ktdére sg zorientowane na interakcje
z adresatami swojej oferty débr konsumpcyjnych.
Autor omawia koncepcje partnerskiej produkcji
stuzacg do wytwarzania produktéw o unikatowych
cechach, ktére pozwalajg odrdzni¢ sie¢ od rywali
rynkowych. Dzigki niej przedsiebiorstwa pozyskuja
tanim kosztem wiedze, umiejetnosci i zaangazowa-
nie konsumentéw. Wskazuje na zalety tej koncepcji,
ale rowniez podkresla, iZ moze si¢ ona okazad je-
dynie majstersztykiem marketingowej manipulacji.

Cze$¢ trzecig ksigzki konczy rozdzial poswiecony
studium przypadku dotyczacego zachowan konsu-
mentéw na rynku muzycznym. Jest to interesujacy
opis zmian w relacjach miedzy wytwérniami mu-
zycznymi a konsumentami, ktére sg wynikiem roz-
woju nowych technologii informacyjnych.

Recenzowana ksigzka to cenna pozycja w zakre-
sie badan nad konsumpcja i zachowaniami konsu-
mentéw. Mimo rozleglej problematyki badawczej
publikacja ta w sposéb rzetelny wzbogaca nasza
wiedze o wiele waznych kwestii. Autor prezentuje
rowniez dorobek polskich i zagranicznych uczonych
zajmujacych si¢ tymi zagadnieniami, wnikliwie
analizujgc ich tezy. Przedstawione tresci pobudzaja
do dyskusji i sprzyjaja w znacznym stopniu rozwo-
jowi teorii dotyczacej konsumpcji, jak i orientacji
empirycznej. Teoriopoznawcza i formalna strona
prezentowanej monografii dostarcza duzo wie-
dzy o zmianach, jakie maja miejsce w konsumpcji
i w relacjach przedsigbiorstwo-konsument.

Whioski zawarte w pracy sg cennym przyczyn-
kiem badawczym, ukazujagcym warunki i mozliwosci
rozwoju konsumpcji w warunkach zmieniajacego sie
$wiata spolecznego. Wnoszg istotny wktad zaréwno
w teorie konsumpgcji, jak i jej praktyczng sfere.

Konczac pobiezne omdwienie tej obszernej i po-
znawczo warto$ciowej ksigzki, pragne podkresli¢,
ze moze ona stanowi¢ wazng i ciekawg lekture na-
wet dla nieprzygotowanego czytelnika. Autorowi
udato si¢ bowiem zebra¢ material o bardzo wyso-
kich walorach poznawczych i dzieki temu rynek
wydawniczy zostanie wzbogacony o wazng dla
nauk o zarzadzaniu, ekonomii i socjologii pozycje,
opisujacg procesy zmian w konsumpcji i zachowa-
niach konsumentéw i ich implikacje dla praktyki
gospodarczej.

Opracowanie:

dr hab. Felicjan Bylok, prof. PCz
Politechnika Czestochowska

Instytut Socjologii i Psychologii Zarzqdzania
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KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA
W KIERUNKU DOWNSTREAM

NIRA] DAWAR, When Marketing Is Strategy. Why
you must shift your strategy downstream, from products
do customers, ,Harvard Business Review”, December
2013.

Wprowadzenie

M ozna zaobserwowa¢, ze w wielu znanych wspot-
cze$nie sektorach dzialania z obszaru upstream
(dotyczace poczatkowych faz w lancuchu wartosci),
takie jak na przyklad pozyskiwanie surowca czy pro-
dukcja, czesto sa outsourcowane, natomiast dzialania
z obszaru downstream (dotyczace koncowych faz
w lafncuchu wartos$ci), ktérych celem jest obnizanie
kosztéw i ryzyka ponoszonych przez klientdw, staja
sie kluczowymi zrédtami przewagi konkurencyjnej.

Dzialania z obszaru downstream, takie jak do-
starczenie produktu odpowiadajacego konkretnym
potrzebom konsumentéw, w coraz wigkszej mierze
wplywaja na dokonywany przez klientéw wybér marki
oraz budowanie lojalnosci, stanowigc istotny udziat
w kosztach.

Firmy czesto koncentrujg si¢ na produkeji i towa-
rach, za miare sukcesu przyjmujac ilo$¢ sprzedanych
sztuk, a swoje nadzieje pokladaja w wydajnosci linii
produkcyjnych. Doprowadzone do perfekcji metody
produkcji majg maksymalizowaé wydajno$é, zas na
awanse mogg liczy¢ menedzerowie, ktérzy z poswie-
ceniem daza do zwigkszania wynikéw. Firmy dobrze
wiedzg, jak wiele kosztuje wytworzenie i sprzedanie
towaru. Jednakze mozna zauwazy¢ pewng ewolucje,
ktora przechyla szale zainteresowania w Kkierunku
klienta i tego, co przedsiebiorstwo moze dla niego
zrobié. Strategia myslenia: ,Co jeszcze mozemy wy-
produkowaé?”, zostala zastapiona przez: ,Co jeszcze
mozemy zrobi¢ dla naszych klientow?”. Z tego wzgle-

Niraj Dawar jest profesorem marketingu w Ivey Busi-
ness School w Ontario. Jest autorem wielu ksigzek, m.in.
»Tilt: Shifting Your Strategy from Products to Customers”,
Harvard Business Review Press, 2013.

du strategia firmy musi podlega¢ przeformutowaniu.
Po pierwsze, elementy przewagi konkurencyjnej usy-
tuowane sg w otoczeniu, a staje si¢ ona silniejsza wraz
z gromadzeniem doswiadczenia i wiedzy. Po drugie,
zmienia si¢ takze podejscie do walki konkurencyjnej.
Oferowanie lepszego produktu ustepuje potrzebom
konsumentdéw. Po trzecie, o tempie rozwoju i ewolucji
rynkéw decydujg obecnie zmieniajace si¢ kryteria za-
kupowe konsumentéw, a nie ulepszone produkty czy
technologie. Nastepuje wiec przejscie od produktu do
konsumenta.

Na czym powinna koncentrowac
sie przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa?

tarajac si¢ zbudowa¢ przewage konkurencyjna po-

przez dzialania w obszarze upstream, firmy walcza
o stworzenie niepowtarzalnych zasobéw i umiejet-
nosci, tworzac bariery wejscia. Przykltadowo, jezeli
procesy produkcyjne stanowig zZrédlo przewagi firmy,
wowczas wizyty w fabrykach podlegajg bardzo $ci-
stej kontroli. Jeéli natomiast obszar badan i rozwoju
wyroznia przedsigbiorstwo, wtedy szczegdlna uwage
przywiazuje si¢ do ochrony patentowej i ograniczo-
nego dostepy do laboratoriow badawczych. Natomiast
organizacje, ktérych atutem sg pracownicy i ich talen-
ty, zwracajg szczegolna uwage na troske o pracownika
iich wysoki komfort pracy. W przypadku downstreamu



54 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 1/2014

przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa przejawia
si¢ w relacjach z konsumentami, partnerami czy ko-
opetytorami. Bazuje na interakcjach z nimi, przeply-
wie informacji oraz na zachowaniach zakupowych.

Dowodem na trafno$¢ powyzszych rozwazan moze
by¢ eksperyment, w ktéorym konsumentom zadaje
si¢ pytanie, czy koncern Coca-Cola bylby w stanie
sfinansowa¢ i na nowo uruchomi¢ dziatalno$¢, jesli
nocny pozar strawilby wszystkie aktywa rzeczowe
zgromadzone na calym $wiecie. Cz¢sto mozna spo-
tkac sie¢ z odpowiedzig, iz odbudowa firmy po stracie
wymagalaby czasu, pracy i pieniedzy, ale Coca-Cola
bez wiekszych probleméw zgromadzitaby $rodki, aby
znéw stang¢ na nogi. Marka szybko przyciagnetaby
inwestorow liczacych na przyszle zyski. Kolejne py-
tanie brzmi, co by si¢ stalo, gdyby nagle 7 miliardéw
konsumentéw na calym $wiecie obudzilo sie rano
z czeSciowg amnezjg, nie majac zadnych skojarzen
z marka Coca-Cola. Wieloletnie przyzwyczajenia
stracilyby swoja sile, a konsumenci nie siegaliby juz
po puszke coli, aby zaspokoi¢ pragnienie. Srodowisko
biznesowe jest zgodne, ze w tym wypadku Coca-Cola
miataby problemy finansowe przy ponownym uru-
chomieniu dziatalnos$ci, mimo iz jej rzeczowe aktywa
bylyby nienaruszone. Okazuje sig, ze utrata przewagi
konkurencyjnej w obszarze downstream, oznaczajacej
wiez konsumentdw z marka, bylaby duzo bardziej po-
wazna niz utrata wszystkich aktywéw produkcyjnych
z obszaru upstream.

W celu zapewnienia sobie przewagi konkurencyj-
nej firmy muszg przenies¢ srodek ciezkosci z obszaru
upstream do obszaru downstream, wyraznie okres$lajac
sposéb doboru konkurencji, ksztaltowania kryteriow
zakupowych konsumentéw, poszukiwania innowa-
cyjnych rozwigzan ich probleméw oraz gromadzenia
danych o konsumentach i wykorzystywania poten-
cjalu sieci powigzan. Jest to szczegdlnie istotne dla
firm dzialajacych w sektorze produkcyjnym. Dzieki
udoskonaleniu dzialan w obszarze downstream firmy
beda mogly budowaé nowe formy wartosci dla klienta
oraz trwale wyrdznia¢ si¢ na rynku.

Rola gtosu konsumentow

Dawar zwraca uwage na poglady naukowcéw, iz
e zgodnie z ktérymi postawa prorynkowa firmy
przejawia sie¢ w umiejetnoéci stuchania konsumentéw,
rozumienia ich potrzeb oraz wytwarzania produktéow
i ustug spelniajacych te wymagania. Teorii podporzad-
kowuja sie przedsiebiorstwa, wsluchujac sie w glos
konsumenta, ktoéry bardzo czesto wplywa na decyzje
zwigzane z produktem, ceng, opakowaniem, umiejsco-
wieniem w sklepie, promocjami czy pozycjonowaniem.
W rzeczywistoéci jednak sukces odnoszg niekoniecz-
nie przedsiebiorstwa, ktore reaguja na zglaszane przez
klientéw potrzeby.
S. Jobs, zapytany o badanie rynku poprzedzajace
stworzenie iPada, deklarowat, iz firma nie prowadzila
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ich, poniewaz nie nalezy oczekiwa¢ od konsumenta,
iz wie, czego chce. Nawet jesli konsument wie, czego
chce, pytanie o to moze nie by¢ najlepszym sposobem
gromadzenia informacji. Zara, detalista na rynku
odziezowym, wyktada na péiki niewielka liczbe swoich
produktéw (kilkaset sztuk miesiecznie) na stosunko-
wo krotki okres sprzedazy, podczas gdy w przypadku
tradycyjnych sprzedawcoéw jest to kilka tysiecy w ciggu
sezonu. Chcac odpowiedzie¢ na trendy w zachowa-
niach zakupowych konsumentéw, firma natychmiast
produkuje tysiace kolejnych sztuk, ktére cieszg si¢ naj-
wiekszym zainteresowaniem, a usuwa te, na ktdérych
popyt jest niewielki.

Liderami rynku sa aktualnie firmy, ktére odpo-
wiednio zdefiniowaly skuteczno$¢ w obrebie wlasnego
sektora. Volvo wyznacza na przyklad standardy bez-
pieczenstwa i ksztaltuje oczekiwania klientéw, zwra-
cajac uwage na takie elementy wyposazenia, jak pasy
bezpieczenstwa, poduszki powietrzne, system bocznej
ochrony czy system wykrywania pieszych. Nike pomo-
gto swoim klientom uwierzy¢ w siebie. Kupujacy coraz
czedciej postuguja sie stworzonymi przez firmy kryte-
riami nie tylko w celu wyboru marki, ale takze po to,
aby zrozumie¢ rynek i do niego dotrzec.

Kryteria te staja si¢ takze dla firm podstawa seg-
mentacji rynku, wyboru i umiejscawiania marek, pozy-
cjonowania na rynku, stuzacych jako zrédla przewagi
konkurencyjnej. Strategicznym celem dzialan w ob-
szarze downstream jest zatem wplywanie na sposéb,
w jaki konsumenci postrzegaja wage rdéznorodnych
kryteriéw zakupowych.

Efekt sieci jako element
przewagi konkurencyjnej

T radycyjne podejécie w obszarze upstream glosi, ze
wraz ze zrownaniem si¢ przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw ulega ona zmniejszeniu. W przypadku
przedsiebiorstw konkurujgcych w obszarze downstre-
mu dziala odwrotna zasada. Przewaga wzrasta wraz
z czasem lub iloécig pozyskanych klientéw. Przykiado-
wo dla Facebooka najwazniejszym zasobem z obszaru
downstream jest miliard uzytkownikéw posiadajgcych
konta na portalu. Firma doklada wszelkich staran, aby
utrzymacé swoja renome lidera wéréd spolecznoscio-
wych portali. Danych publikowanych przez uzytkow-
nikéw nie mozna przenie$¢ na zadng inng strone, a osie
czasu, wydarzenia, gry i aplikacje sprzyjaja budowaniu
przywiazania do marki. Im wigcej uzytkownikéw po-
zostanie wiernych Facebookowi, tym wigksza liczba
ich znajomych réwniez tam bedzie.

Efekt sieci powiazan to klasyczny przyktad powsta-
wania przewagi konkurencyjnej w obszarze down-
stream, ktory posiada kumulatywny charakter. Jest on
osadzony w przestrzeni rynkowej, rozproszony oraz
trudny do powielenia. Réwniez w przypadku marki
mamy do czynienia z efektem sieci. BMW i Merce-
des umieszczaja swoje reklamy w telewizji i innych
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$rodkach masowego przekazu, mimo ze docelowa gru-
pe ich produktéw stanowi ponizej 10% odbiorcéw re-
klam. Im wigcej os6b bedzie jednak podziwiato te mar-
ki, tym wigcej grupa docelowa bedzie sklonna zaptaci¢
za zakup. W podobny sposéb w obszarze downstream
ksztaltuja sie¢ pozostale przewagi konkurencyjne,
a w szczego6lnoséci gromadzenie i zarzagdzanie danymi.

Czy konkurentéow mozna wybierac?

przypadku budowania przewagi w obszarze

downstream zasadniczymi elementami kon-
kurowania s3: umiejscowienie oferty w $wiadomo-
$ci konsumenta, pozycja na tle konkurencji w kana-
tach dystrybucji oraz cena.

Przyktadowo firma produkujaca napoje, ktora
stworzyla produkt wspomagajacy nawodnienie
organizmu, ma do wyboru kilka mozliwosci jego
pozycjonowania - jako napdj stosowany przy scho-
rzeniach ukladu pokarmowego, nap6j wzmacnia-
jacy dla sportowcow lub napdj tagodzacy objawy
zlego samopoczucia. W kazdym z tych przypadkéw
konsument w inny sposdb bedzie postrzegal zalety
produktu oraz bedzie go poréwnywal z liniami kon-
kurencyjnych produktéw.

Wybierajac strategie pozycjonowania produktow,
menedzerowie zwykli zwraca¢ uwage na rozmiar
i wskazniki wzrostu rynku, pomijajac jednoczesnie
intensywnos$¢ konkurencji oraz to, z kim firma
faktycznie konkuruje. Dzialania w obszarze do-
wnstream pozwalaja na aktywne pozycjonowanie
w ramach konkurencji lub poza nig. Filtry Brita
rywalizuja na rynku z innymi filtrami, kiedy sa
wystawione w dziale z artykuléw gospodarstwa
domowego. Punkt odniesienia i wptyw na decyzje
zakupowe konsumentéw zmieni si¢ jednak, kiedy
tiltry beda dostepne w dziale z wodg mineralng. To
pozwala firmie zdoby¢ przewage cenowa, poniewaz
za t¢ samg cen¢ konsument otrzyma wiecej litréw
czystej wody niz gdyby kupil w butelkach.

W celu unikniecia poréwnan z inng marka nalezy
opracowal taka strategie marketingu, dystrybucji
i opakowan, aby utrudni¢ konsumentowi odwoly-
wanie si¢ do powszechnych wzoréw. Brak zréznico-
wania sprzyja konkurencji, cho¢ wiele marek wcale
na tym nie zyskuje.

Cena jest wreszcie ostatnim kryterium, ktére ma
wplyw na to, z kim dana firma rywalizuje. Kiedy
w 2002 r. Infiniti wprowadzito na rynek unowoczes-
nione G35, auto zyskalo miano pogromcy BMW.
Samochdéd byl wzorowany na legendarnym modelu
Nissan Skyline i konkurowal z BMW serii 5 pod
wzgledem przestrzeni i mocy silnika, lecz rywali-
zacja nie byla latwa z kilku powodoéw. Seria 5 byta
dedykowana doswiadczonym nabywcom BMW
lub tym, ktérzy kiedykolwiek posiadali luksusowy
samochod. Poza tym BMW serii 5 byto bardzo dro-
gie, tak wiec klienci, ktérzy mogli pozwoli¢ sobie
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na taki zakup, nie poszukiwali wylacznie czego$
warto$ciowego. Zalezalto im raczej na kupnie samo-
chodu znanej marki. Infiniti postanowilo wiec po-
stawi¢ G35 obok BMW serii 3. Odpowiednia cena
pomogla osiggna¢ zamierzony cel.

Préba ominiecia konkurencji moze zminima-
lizowa¢ konieczno$é prowadzenia z nig walki, ale
tez nie gwarantuje, ze firma uniknie niechcianych
rywali. Jesli jednak firma zdobedzie pozycje lide-
ra w obszarze wybranego kryterium zakupowego,
jej nasladowcy sami bedg narazeni na powazne
trudno$ci.

Okazuje sie, Ze nowi gracze maja wigkszy wplyw
na to, z kim bedg rywalizowa¢ na rynku niz ci,
ktorzy byli pionierami w swojej kategorii. Firma
dolaczajaca do walki konkurencyjnej moze zdecy-
dowa¢ si¢ na rywalizacje z liderem albo postawié
na réznicowanie. Jednakze i lider moze wyprzedzaé
swych rywali dzigki regularnej redefinicji rynku czy
wprowadzaniu nowych kryteriéw zakupowych.

Rola innowacji w budowaniu
przewagi konkurencyjnej

bserwujac coraz wigksze réznicowanie w obre-

bie juz istniejacych kategorii, $wiadomos¢ kon-
sumentow staje sie coraz bardziej deficytowa i cen-
na. Firmy prowadza zaciekla rywalizacje wlasnie
po to, aby méc sie wyrézni¢. Volvo nie twierdzi, ze
produkuje lepsze samochody anizeli BMW, lecz po
prostu inne. W $§wiadomosci konsumentéw Volvo
kojarzy sie z bezpieczenstwem, a BMW z emocja-
mi ptynacymi z jazdy. Poniewaz obaj producenci
odwolujg si¢ do innych kryteriéow zakupowych, ich
docelowe grupy klientéw s3 odmienne. W ramach
$wiatowego badania majgcego na celu ustalenie,
co konsument rozumie pod pojeciem ,emocji’,
respondenci mieli przypomnie¢ sobie ,,najbardziej
ekscytujacy dzien z zycia”. Wyniki pokazaly, ze wla-
$ciciele BMW wspominali rzeczy, ktére robili, jak
np. splyw pontonem na rzece Colorado czy koncert
Rolling Stoneséw. Dla odmiany, dla posiadaczy
Volvo najbardziej emocjonujagcym dniem byly na-
rodziny pierwszego dziecka. Rywalizacja pomiedzy
markami sprowadza sie wigc do przekonania kon-
sumentéow o wzglednej istotnosci ich kryterium
zakupowego.

Oczywiscie nie oznacza to, ze dzialania w ob-
szarze upstream zwigzane z produkcja bezpiecz-
niejszych i szybszych samochodéw nie sg istotne.
Produkt stanowi zasadniczy element strategii
pozycjonowania marki w odniesieniu do wybra-
nego kryterium. Dzigki produktowi i jego cechom
abstrakcyjne i niematerialne obietnice skladane
przez marke przeksztalcaja sie w realne korzysci.
Innowacje produktowe Volvo faktycznie zwigkszaja
bezpieczenstwo produkowanych aut i tym samym
utrwalajg przywigzanie klientéw do marki. Wéréd
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elementéw marketingu mix produkt nie zajmuje
jednak wazniejszego miejsca niz na przyktad komu-
nikacja czy dystrybucja.

Zwyciezcami walki konkurencyjnej sa firmy, ktd-
re oferujg rozwiazanie redukujace koszty i ryzyka
po stronie konsumentéw w czasie zakupdéw i catego
cyklu uzytkowania.

Wystarczy przypomnie¢ przypadek firmy Hy-
undai w czasie wielkiego kryzysu z lat 2008-2009.
Wraz z ostabieniem gospodarki perspektywy pra-
cy wérod Amerykanow staly si¢ bardzo niepewne
i konsumenci odkladali decyzje o zakupie arty-
kutéow trwatego uzytku. Wiekszo$¢ producentdéw
samochodow zaczeta obnizaé ceny, podczas gdy
Hyundai zrezygnowal z obnizania cen i wprowadzit
gwarancje ograniczonego ryzyka. Wdrozyl program
Hyundai Assurance, ktérego haslo przewodnie
brzmiato: ,,Jesli stracisz prace lub dochody w ciagu
roku od chwili zakupu samochodu, mozesz zwréci¢
auto bez zadnych konsekwencji dla swojej zdolno-
$ci kredytowej”. Gwarancja byla opcja sprzedazy,
odpowiedzig na argument powstrzymujacy klien-
téw przed zakupem nowego samochodu. Program
wystartowal w styczniu 2009 r. Hyundai odnotowat
wtedy niemal dwukrotny wzrost sprzedazy, podczas
gdy dla calej branzy nastapil 37-procentowy spa-
dek. Gwarancja Hyundai Assurance byla innowacja
z obszaru downstream. Innowacja firmy nie pole-
gala na wprowadzeniu na rynek lepszych samocho-
dow, ale lepszej strategii sprzedazy.

W obszarze downstream obnizenie kosztow i ry-
zyka dla klienta stanowi gtowny aspekt dziatan i jest
podstawowym narzedziem budowania wartosci.

O ile potrzeba innowacji produktowych jest wia-
$ciwa dla obszaru upstream, o tyle innowacje tech-
nologiczne wplywaja na przewage konkurencyjna
w obszarze downstream.

N. Dawar dodaje, iz zmiany rynkowe mogg mie¢
charakter ewolucyjny, pokoleniowy lub rewolucyjny
i kazdg z nich mozna wyttumaczy¢ w kategoriach
psychologii konsumenckiej. Zmiany ewolucyjne
przesuwaja granice dotychczasowych kryteriow
zakupowych. Zmiany pokoleniowe wprowadzaja
nowe kryteria jako uzupelnienie juz istniejacych,
niejednokrotnie otwierajagc nowe segmenty rynku,
np. bezcukrowe napoje, samochody hybrydowe czy
jednodniowe leki zastepujace kilkudniowa kuracje.
Z kolei zmiany rewolucyjne nie tylko wprowadzaja
nowe kryteria, ale deklasuja dotychczas obowia-
zujace. Nowe kontrolery Nintendo Wii zmienily
podejscie do korzystania z gier, ekrany dotykowe
i interfejsy multitouch zmienily oczekiwania uzyt-
kownikéw smartfonéw, a dzieki szczepionkom
na gruzlice czy profilaktyce przeciw malarii za
kilkadziesiat lat wspoélczesne leki bedg niemal
bezuzyteczne.

Przeprowadzenie rewolucyjnej zmiany na rynku
wymaga wiekszej sily razenia niz zmiana pokolenio-
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wa, a ta z kolei musi by¢ okupiona wigkszym wysit-
kiem niz w przypadku rynkowej ewolucji. W kazdej
z powyzszych sytuacji jakos¢ innowacji oznaczajgca
wieksze korzy$ci w poréwnaniu z dotychczasowymi
produktami pomaga wywota¢ na rynku poruszenie,
ale nie gwarantuje zmiany. Wysoki wskaznik nie-
powodzen we wprowadzaniu nowych produktow
wskazuje, ze firmy nadal przeznaczajg znaczng ilo$¢
$rodkéw na innowacje produktowe i nie sg w stanie
wplynaé¢ na zmiane kryteriow zakupowych konsu-
mentow. Technologia jest niezbedna do przeprowa-
dzenia ewolucji na rynku, lecz sama nie wystarczy.
Aby konsumenci zostali przeprowadzeni przez ewo-
lucyjna, pokoleniowsg i rewolucyjng zmiane, nalezy
podja¢ dzialania w obszarze downstream.

Zakonczenie

D zialania w obszarze downstream wydaja sie klu-
czowe dla duzej grupy przedsiebiorstw. Pierw-
sza z nich to firmy dzialajace w sektorach opartych
na szerokiej gamie produktéw, jak na przyktad tech-
nologie czy przemys! farmaceutyczny. Druga grupa
to firmy dzialajace w sektorach rozwijajacych sie,
ktorych produkty zaczynaja trafia¢ do szerokiego
grona konsumentéw. Firmy z tej grupy poszukuja
sposobow wyrdznienia si¢ na tle innych, lecz nie
upatrujg ich w produktach, ktére tatwo nasladowac
ani tez w skuteczniejszej strategii produkcyjnej.
Trzecia kategoria to firmy zyskujace coraz lepsza
pozycje w fancuchu wartos$ci. Dzieki udoskonaleniu
dzialan w obszarze downstream beda one mogly
budowaé¢ nowe rodzaje wartosci dla klienta oraz
trwale wyroznia¢ sie na rynku.

Z tego wzgledu przewaga konkurencyjna coraz
czesciej jest umiejscawiana w obrebie rynku, a nie we-
wnatrz firmy. Dziatania przyciggajace konsumentow
poprzez obnizenie kosztéw i ryzyka, a jednoczesnie
umozliwiajgce skuteczne odpieranie rywali, dzigki
wyrdzniajagcym cechom, trudnym do skopiowania,
stanowig klucz do rywalizacji w obszarze downstream.

Reasumujac, w obszarze downstream przed-
siebiorstwa musza ksztaltowaé percepcje poprzez
okresdlenie zrodet przewagi konkurencyjnej, zmia-
ne kryteriow zakupowych i budowanie zaufania,
nastepnie wplywa¢ na innowacje poprzez dostoso-
wanie oferty do potrzeb konsumentéw i redukcje
kosztéw oraz ryzyka konsumentéw, by finalnie
zbudowa¢ kompleksowg przewage dzieki wykorzy-
staniu potencjatu sieci powigzan oraz gromadzeniu
i zarzadzaniu danymi konsumentdéw.

Opracowanie:

dr Joanna Zukowska

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania
i Marketingu
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