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TOWARZYSTWO OTWARTE NA WSPOLPRACE

Szanowni Painstwo
Cztonkowie Naszego Towarzystwa

W raz z koncem tego roku kalendarzowego mam
przyjemno$¢ podzieli¢ si¢ z Panstwem niektérymi
refleksjami zaistnialymi podczas dziatania naszego Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa.

Jak informowalem Panstwa we wcze$niejszych nu-
merach naszego miesiecznika naukowego Przeglad Or-
ganizacji, uchwalone na 51. Zjezdzie zmiany w Statucie
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa zo-
staly dostosowane nie tylko do przepiséw znowelizowanej
Ustawy ,,Prawo o Stowarzyszeniach’, ale i do wyzwan sto-
jacych przed ekspertami wdrazajacymi w zycie koncepcje
nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Nasz statut zostal zatwierdzony 25 pazdziernika 2018
roku przez Sad Rejonowy dla m.st. Warszawy. Zgodnie
ze statutem TNOIK, Towarzystwo moze prowadzié
wewnetrzny system potwierdzania kwalifikacji i umie-
jetnosci na podstawie art. 10 ust. 2 Ustawy Prawo o Sto-
warzyszeniach oraz nadawa¢ w ramach tego systemu
tytul Eksperta Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa (Ekspert TNOIiK). Odbywa si¢ to na
podstawie uchwalonego przez Zarzad Gléwny regulami-
nu, ktéry zostal pozytywnie zaopiniowany przez Gtéwna
Rade Naukowg.

Zrzeszone w naszym Towarzystwie osoby, instytucje
i podmioty gospodarcze s3 $wiadkami zmian zachodza-
cych w naszym kraju w ostatnim okresie. Ta sytuacja
obliguje nas do opracowywania i wdrazania ogdlnych
oraz profesjonalnych pakietéw szkolen, miedzy innymi
proceséw doksztatcania nowych kadr przyjmowanych do
pracy administracyjnej. Istnieje, na bazie naszych ponad
90-letnich do$wiadczen, realna mozliwo$¢ wspdtpracy
z innymi o$rodkami szkolagcymi, m.in. stuzby admini-
stracji publicznej organizujacej szkolenia z zakresu za-
rzadzania. Mialem przyjemnos¢ spotkania sie z dyrekcja
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej w Warszawie.
Jednostka ta, jak mnie poinformowano, szkoli tylko osoby
zatrudnione w strukturach rzadowych. Zostato ustalone,
ze w sytuacji gdy KSAP nie bedzie dysponowat wlasnymi
ekspertami czy szkoleniowcami w jakim§$ obszarze, to
chetnie zwréci sie do TNOIK o pomoc w przeprowadze-
niu szkolen. Réwniez nawigzany zostal kontakt z O$rod-
kiem Szkoleniowym Administracji Publicznej w Lodzi.

prof. dr hab. inz. Leszek Kiettyka

Ustalono obustronng wspdlprace, ktéra obejmowaé be-
dzie miedzy innymi takie zagadnienia, jak: zarzadzanie
zasobami ludzkimi, ryzykiem, projektami, public relations,
obstuga komunikacji internetowej, wykorzystanie technik
i technologii multimedialnych w procesach komunikacji,
zarzadzanie bezpieczenstwem informacji, zarzadzanie
informacja i wiedza w organizacjach.

Na bazie inicjatyw podejmowanych przez cztonkéw
Naszego Towarzystwa redaktor naczelny Przegladu Orga-
nizacji profesor Stanistaw Brzezinski przeprowadzit szereg
rozméw z ludzmi nauki i gospodarki, zamieszczajac wy-
wiady w wydawanym miesi¢czniku Przeglad Organizacji.

Miesigcznik naukowy, ktéry aktualnie majg Panstwo
w rekach, zostal udoskonalony pod wzgledem szaty
graficznej i udostepniony dla Czytelnikéw w bazie in-
ternetowej elektronicznych mediéw spoteczno$ciowych
pod adresem: http: //www.przegladorganizacji.pl/archi-
wum-numerow. W tym roku otrzymali$my od MNiSW
dofinansowanie, pozwalajace jeszcze bardziej przyblizy¢
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dostepno$¢ naszego miesiecznika osobom zainteresowa-
nym zdobywaniem wiedzy w obszarze dziedziny nauk
spolecznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci.
Jestem przekonany, ze w 2019 roku wykorzystamy
wiekszo§¢ podjetych przez nasze Oddzialy TNOIK
przedsiewzig¢ szkoleniowych, seminaryjnych i kon-
ferencyjnych, udoskonalajacych propagowanie nauk
spotecznych i rozwigzan technicznych stosowanych
w organizacjach. Na podkre$lenie zastuguja dziatania
prowadzone przez niektére Oddzialy Towarzystwa Na-
ukowego Organizacji i Kierownictwa: w Czgstochowie
- realizacja projektu ,,Zanim udusi nas SMOG” - Spo-
teczna Platforma Transferu Wiedzy (SPTW) finanso-
wanego przez Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej; w Kielcach - cykl szkolen nt.
,»Banki wczoraj, dzisiaj i jutro. Ewolucja sektora banko-
wego po 1918 roku”; w Lublinie - warsztaty nt. ,,R6z-
norodno$¢ zarzadzania i préba identyfikacji probleméw
i barier w badaniach naukowych i aplikacji ich wyni-
kéw”; w Lodzi - cykl szkolen z zakresu ,,Pracowniczych

4

Planéw Kapitatowych”; w Toruniu - szeroka dzialalno$¢
wydawnicza Stowarzyszenia Wyzszej Uzytecznosci
»Dom Organizatora> W Warszawie Centrum Analizy
Warto$ci przy Zarzadzie Oddzialu TNOiK w Warszawie
organizuje cykl szkolen zwigzanych z wdrazaniem Kon-
stytucji dla Nauki — Ustawa 2.0. Liczac na dynamiczng
wspolprace, serdecznie dziekuje za prowadzone w tym
roku dzialania dazace do konsolidacji ludzi nauki, prze-
mystu i administracji wokoé! nowych rozwigzan udosko-
nalajacych formy zarzadzania.

Z okazji Nowego 2019 Roku zycze¢ Naszym Czytelni-
kom i wszystkim osobom zrzeszonym w Towarzystwie
Naukowym Organizacji i Kierownictwa realizacji wszel-
kich planéw zawodowych i osobistych.

Prezes Zarzadu Gtéwnego
Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa

prof. dr hab. inz. Leszek Kiettyka

ZARZADZANIE NARODOWA INSTYTUCJA
UBEZPIECZENIOWA W XXI WIEKU

Rozmowa redaktora naczelnego Przegladu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
z prezes Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych Gertruda Uscinska

tanistaw Brzeziniski: Pani Profesor jest kierowni-

kiem Zaktadu Zabezpieczenia Spotecznego Insty-
tutu Polityki Spotecznej Uniwersytetu Warszawskiego,
cztonkiem Komitetu Nauk o Pracy i Polityki Spolecznej
Polskiej Akademii Nauk oraz profesorem w Instytucie
Pracy i Spraw Socjalnych. W lutym 2016 roku objela
Pani Profesor ogromnie odpowiedzialng i niezwykle
wazng funkcje prezesa Zakladu Ubezpieczeni Spotecz-
nych. Prosze powiedzie¢ Czytelnikom Przeglgdu Or-
ganizagcji, jakie cele do realizacji postawita sobie Pani,
obejmujqgc stanowisko szefa instytucji decydujgcej
o warunkach bytowych miliondw emerytow i rencistow
w naszym kraju?

Gertruda Usciriska: Pan Profesor podkreslit w pytaniu
socjalny cel istnienia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
i bardzo dobrze, ale co ciekawe pomimo tego socjalnego
celu Zakltad przypomina przede wszystkim instytucje
finansowa. Z jednej strony pobieramy skfadki na ubez-
pieczenia spoleczne, z drugiej za$ wyplacamy $wiadczenia
pieniezne, zaréwno te finansowane z Funduszu Ubezpie-
czen Spolecznych, jak i Funduszu Emerytur Pomosto-
wych (FEP) oraz budzetu. Te podstawowa funkcje ZUS

wypelnia bezproblemowo w tym sensie, ze co miesiac
emeryci i renciéci dostajg na czas nalezne im §wiadczenia,
za$ platnicy skladek regularnie co miesiac przekazuja do
ZUS ponad 21 mld zt sktadek na ubezpieczenia spoteczne
i na inne fundusze. Nie znaczy to jednak, ze nie bylo pola
do poprawy.

Moja misje w Zakladzie rozpoczetam od identyfikacji
podstawowych obszaréw jego dziatalnosci wymagaja-
cych dzialan naprawczych. Brak tych dziatan skutkowal
przez dekady nie najlepsza opinig spoteczng na temat
ZUS. Wciaz spotkaé si¢ mozna z powielaniem utartych
stereotypéw na temat Zakladu, jednak zwykle s3 one
formutowane przez osoby, ktére nie maja bezposred-
niej stycznos$ci z nasza instytucja. Publikowane w ciagu
ostatnich dwoch lat sondaze, m.in. CBOS, wskazujg, ze
wizerunek ZUS znacznie poprawil sie, szczegolnie wsérod
senioré6w. Dodam przy tym, Ze sposéb postrzegania Za-
kladu ma fundamentalne znaczenie, jesli chcemy mysle¢
na przyklad o ograniczaniu szarej strefy w naszym kraju.

Aby poprawi¢ ten wizerunek, konieczne byto dziatanie
na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze, przysztam do ZUS
z postanowieniem, ze zaangazuje te instytucje do szero-
ko zakrojonego edukowania, zwigkszania $wiadomosci
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Polakéw na temat potrzeby i roli ubezpieczen spotecz-
nych w ich zyciu. W szczegélnoéci prowadzimy kilka
programéw skierowanych do uczniéw szkoél réznych
szczebli, na przykltad Projekt z ZUS, Lekcje z ZUS czy
Olimpiade¢ wiedzy o ubezpieczeniach spotecznych, kto-
rej laureaci uzyskujg indeksy i punkty w rekrutacji na
uczelnie wyzsze. Dziatania te pozwalaja przynajmniej
czg$ciowo uzupelni¢ brak w podstawach programowych
tematyki ubezpieczen spolecznych.

Po drugie, podjetam wysilek poprawy jakosci obstu-
gi klienta. Bezposéredni kontakt z pracownikami ZUS
zaré6wno na salach obstugi klienta, poprzez Centrum
Obstugi Telefonicznej, internetowy e-urzad w postaci
Platformy Ustug Elektronicznych ZUS, stanowi wazne
ogniwo strategii poprawy wizerunku instytucji. Dlatego
w ramach projektu ,,Prosto z ZUS” uproscilismy jezyk
stosowany w decyzjach, formularzach i pismach kiero-
wanych do naszych klientéw. WprowadziliSmy na sale
obstugi licznych wyspecjalizowanych doradcéw: dorad-
cow emerytalnych przy okazji obnizenia wieku emery-
talnego, doradcédw platnikéow sktadek, doradcow ds. ulg
i umorzen, doradcédw ds. e-ZLA. Taka indywidualizacja
podejscia jest bardzo dobrze odbierana przez zaintereso-
wanych. Za poprawe jakosci obstugi klienta odpowiada
tez projekt e-sktadka, w ramach ktérego od 1 stycznia
2018 r. wprowadzili$my jeden przelew na indywidualny
rachunek sktadkowy przypisany ptatnikowi. Numer tego
rachunku ma format konta bankowego. Kazdy platnik
ma swoj rachunek, dlatego nie trzeba opisywa¢é przele-
wow, co wezeéniej powodowalo problemy. Liczba btedow
popelnianych przy wykonywaniu przelewéw spadta z 20
tys. miesiecznie do zaledwie 29 miesiecznie.

Po trzecie, zainicjowalam wewnetrzng reorganizacje
Zaktadu w wielu obszarach jego funkcjonowania, ponie-
waz nowoczesna struktura organizacji i modele zarzadza-
nia maja dlugofalowe przelozenie na wyniki oraz sposéb
postrzegania instytucji. Zaczeliémy od uproszczenia za-
rzadzania procesowego, znacznie zmniejszajac liczbe i ob-
jeto$¢ procedur, ktore przyswajajg nasi pracownicy, co po-
budza ich kreatywno$¢ i samodzielno$¢ w rozwigzywaniu
codziennych probleméw. Zwigkszyliémy nadzér nad wy-
datkowaniem $rodkéw publicznych m.in. w ten sposob, ze
kazdy przetarg o warto$ci co najmniej 250 tys. euro, czyli
obecnie okoto 1,1 mln zl, musi uzyskaé zgode Zarzadu.
Przygotowujemy si¢ do wprowadzenia nowego modelu
organizacji oraz przeprowadzamy etatyzacje stanowisk
pracy. Optymalizujemy baze nieruchomosci, zamoéwie-
nia publiczne, orzecznictwo lekarskie w ZUS, ale przede
wszystkim obszar IT. Poczynione w nim zmiany metod
i modelu zarzadzania, zwickszenie wspdlpracy miedzy
komoérkami merytorycznymi i zakupowymi a informa-
tycznymi oraz wiele innych dziatan pozwolily w ostatnim
czasie na uzyskanie ok. 600 mln z! oszczednosci na zaku-
pach sprzetu, licencji i ustug w perspektywie trzyletnie;.
Wezesniej Zaklad wynegocjowal nowa, 4-letniag umowe
na utrzymanie Kompleksowego Systemu Informatyczne-
go ZUS w ramach przetargu otwartego za kwote 242 mln
zl, co w poréwnaniu do poprzedniej 4-letniej umowy za
595 mln zt stanowi gigantyczne oszczednosci.

SB: Zarzqdzanie tak ogromngq instytucjg ubezpieczenio-
wg o znaczeniu narodowym niesie ze sobg szczegdlne
wyzwania. Prosze je przyblizy¢ Czytelnikom Przeglgdu
Organizacji.
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GU: Rzeczywiscie ZUS jest ogromng organizacja pod wie-
loma wzgledami, zaréwno jesli chodzi o 46-tysieczng kadre,
ponad 320 jednostek terenowych w caltym kraju, wielko$¢
$rodkéw finansowych pozostajacych pod nasza opieka
- przychody samego FUS w 2017 r. wyniosty 261 mld zt,
czyli réwnowarto$¢ 74 proc. dochodéw budzetu panstwa
- oraz liczbe klientéw: 7,7 mln emerytéw i rencistow, prawie
16 mln ubezpieczonych, 2,5 mln ptatnikéw sktadek. Nadzér
nad prawidfowoécig funkcjonowania tak ogromnej organi-
zacji sam w sobie stanowi duze wyzwanie.

Do tego dochodzi konieczno$¢ cigglego dostosowywania
ZUS oraz jego systemu informatycznego do zmian wynika-
jacych z uchwalanego przez parlament prawa. Na przykiad
ustawodawca przewidzial, ze od 1 stycznia 2019 r. zostang
wprowadzone nowe ulgi dla przedsigbiorcéw w oplacaniu
skladek na ubezpieczenia spoteczne. W tym samym mo-
mencie wejda w zycie przepisy skracajace okres przecho-
wywania akt pracowniczych, ktére dla Zaktadu oznaczaja
koniecznos¢ biezacego przyjmowania od platnikow skladek
znacznie szerszego niz dotychczas zakresu danych za ubez-
pieczonych. Obie zmiany wymagaly od ZUS przeprowadze-
nia przetargu na modyfikacje KSI ZUS, a takze wdrozenia
tych modyfikacji w tym samym czasie.

Sytuacja jest nawet bardziej skomplikowana, poniewaz
jednoczes$nie modyfikujemy system informatyczny w zwigz-
ku z przysztoroczng waloryzacjg emerytur i rent, zmianami
w sposobie przeprowadzania akcji podatkowej — a mamy
do rozliczenia miliony naszych $wiadczeniobiorcéw jako
platnik podatku - dalej: projektem EESSI, w ramach kté-
rego dostosowujemy nasz system IT do elektronicznej
komunikacji z instytucjami lacznikowymi z innych panstw
czlonkowskich Unii Europejskiej zgodnie ze standardem
wyznaczonym przez Komisje Europejska, a takze wieloma
innymi projektami o nieco mniejszej randze, ale wciaz
znacznej istotnosci.

Wyzwaniem jest takze sama architektura KSI, ktéry ma
juz przeciez ponad 20 lat. Jak wiadomo, w informatyce tyle
czasu to kilka epok. Dlatego juz nie tylko myslimy, ale i po-
dejmujemy pierwsze kroki w zakresie budowy KSI 2.0, aby
zapewni¢ prawidlowe wykonywanie zadan z zakresu ubez-
pieczen spotecznych w dalszej przysztoéci.

SB: Prosze powiedzie(, co juz przez ponad dwa lata udalo sig
Pani Prezes osiggng¢ w tzw. unowoczesnianiu ZUS? Mam
na mysli systemy informatyczne, komunikacje elektronicz-
ng, aby usprawni¢ obstuge emerytow i rencistow. Inaczej
mowigc, czy zrealizowala Pani Profesor swojg wizje nowo-
czesnej instytucji XXI wieku?

GU: Taka wizje realizuje z kazdym kolejnym kluczowym
projektem, jaki udaje si¢ wdrozy¢ w organizacji. W ostatnim
czasie byta to realizacja ustawy obnizajacej wiek emerytalny,
ktora weszta w zycie 1 listopada 2017 r. Dokonali$émy przy-
gotowan organizacyjno-kadrowych, dostosowali$my system
informatyczny i przeprowadzilismy duzg kampanie¢ infor-
macyjng, a takze wprowadziliémy doradcéw emerytalnych,
ktorzy pomagaja w przygotowaniu dokumentéw i zlozeniu
wnioskéw oraz doradzaja, kiedy najlepiej przejs¢ na eme-
ryture. Te gruntowne przygotowania pozwolily zwiekszy¢
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jako$¢ realizacji stanowionego prawa. Prosze sobie bowiem
wyobrazié, ze sposrdd tych 424 tys. dodatkowych wnioskéw
o emeryture, jakie wptynely do ZUS w IV kwartale 2017 r.,
udato nam sie obstuzy¢ az 93 proc. jeszcze przed koncem
roku. Pozostali klienci utrzymali decyzje i ew. $wiadczenia
zaraz po nowym roku. Chce takze wspomnie¢, ze podczas
realizacji ustawy obnizajacej wiek emerytalny korzystalismy
z pomocy robota, ktéry w samym tylko 2017 r. opracowat
130 tys. decyzji, ktére pdzniej wystarczylo juz tylko spraw-
dzi¢ przez czlowieka. Technologia pozwala zaoszczedzié
wiele czasu i wysitku ludzi, ktére mozna przeznaczy¢ na
bardziej kreatywne zadania.

Kolejnym takim projektem byla wspomniana juz e-sktad-
ka. Oproécz eliminacji bledéw platnikéw przy wypelnianiu
przelewéw oraz usprawnienia calego procesu rozliczania
wplat na kontach e-sktadka miata wpltyw na podniesienie
dyscypliny platniczej i zmniejszenie zadtuzenia na kontach
aktywnych platnikéw skladek, jak réwniez w pewnym
stopniu przefozyla si¢ na wzrost wplywow sktadkowych.
W 2018 r. wplywy z tytutu sktadek do FUS, FEP oraz in-
nych funduszy byly wyzsze o 8-10% w poréwnaniu do 2017
roku. W okresie od stycznia do listopada 2018 r. wplacono
234 mld zk, czyli o 18 mld zI wiecej niz od stycznia do listo-
pada2017r.

W ostatnich dniach ZUS wprowadzit w zycie kolejny
duzy projekt, a mianowicie obowigzek wystawiania zwolnien
lekarskich wylacznie w postaci elektronicznej od 1 grudnia
2018 r. Dla lekarzy jest to znacznie szybsza i wygodniejsza od
papieru metoda wystawiania zwolnien, zmniejszajaca licz-
be bfedéw i umozliwiajaca wlaczenie w proces asystentow
medycznych. Ubezpieczony nie musi zanosi¢ papierowego
zwolnienia do pracodawcy. Z kolei pracodawcy e-ZLA po-
zwala natychmiast dowiedzie¢ si¢ o nieobecnosci pracowni-
ka, dzigki czemu moze sprawniej zorganizowaé zastepstwo.
Natomiast z punktu widzenia panstwa e-ZLA zwigksza
szanse wykrycia nieprawidlowosci i naduzy¢ oraz poprawia
jako$¢ wydatkowania $rodkéw publicznych. Z tg reforma
bylo trudniej, poniewaz nie wystarczyto przygotowaé ZUS.
Trzeba bylo przygotowa¢ réwniez lekarzy, w czym — méwiac
delikatnie — niektére organizacje dziatajagce w tym $rodowi-
sku nie pomagaly. Mozliwos$¢ wystawiania e-ZLA istnieje od
poczatku 2016 r. W grudniu 2017 r. udostepniliémy lekarzom
bezplatny certyfikat do wygodnego podpisywania zwolnien
elektronicznych. W kwietniu 2018 r. udostepniliémy pro-
ducentom aplikacji gabinetowych $rodowisko testowe, aby
mogli fatwiej przygotowywa¢ moduly ich oprogramowania
odpowiedzialne za wystawianie e-ZLA. Przede wszystkim
jednak od ponad roku na masowg skale szkoliliémy lekarzy
z obslugi naszej platformy PUE i pomagali$my zaklada¢
profile oraz pobiera¢ bezplatne certyfikaty. Niewatpliwie
caly ten wysilek poptacil, poniewaz w pierwszym tygodniu
obowigzku e-ZLA ich odsetek wyniést 99,24%, a méwimy
o skali prawie p6t miliona zwolnien tygodniowo.

Zbliza sie 1 stycznia 2019 r., kiedy to wejdzie w Zycie
kolejny duzy projekt przyblizajacy ZUS do tej wizji, o ktora
zapytal Pan Profesor. Jest to skrdcenie okresu przechowywa-
nia akt pracowniczych z 50 do 10 lat oraz umozliwienie pra-
codawcom przechowywania ich w postaci elektronicznej.
Dla przedsigbiorcéw oznacza to roczne oszczednosci rzedu
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130 mln z} w skali catej gospodarki. Z kolei ubezpieczeni nie
beda musieli polega¢ na pracodawcy lub instytucji przecho-
wujacej dokumentacje w celu uzyskania $wiadczenia. Nie
bedg tez musieli dotgczaé dokumentéw do wniosku, a ich
sprawa zostanie zatatwiona szybciej. Dla panstwa e-akta
to oszczedno$ci administracyjne dzieki szybszej obstudze
wnioskéw i mniejszej liczbie postepowan wyjasniajacych.

SB: Czy i kiedy bedzie mozliwa petna obstuga klientow ZUS
przez Internet? Swiatowym trendem w swiecie finansowo-
-ubezpieczeniowym jest bowiem rozwijanie relacji z klienta-
mi w oparciu o zintegrowane systemy elektroniczne.

GU: Na pewno konieczne s3 tu zmiany prawa administra-
cyjnego, ktdére zawiera pewne ograniczenia co do formy
kontaktu z naszymi klientami, niepozwalajace nam za-
pomnie¢ o papierze. A to nastapi dopiero, kiedy panstwo
bedzie mie¢ pewno$é¢, ze przechodzac catkowicie na e-ad-
ministracje nie wykluczy przy tym nieodwracalnie sporej
czesci spoleczenstwa. Jednym z czynnikéw sukcesu, jakim
okazalo si¢ wprowadzenie na sale obstugi klientow ZUS
doradcéw emerytalnych, bylo zindywidualizowane podej-
$cie do ubezpieczonych zainteresowanych przejsciem na
emeryture. Taka osoba uzyskata mozliwo$¢ bezposéredniej,
otwartej rozmowy z drugim czlowiekiem, ktéry wsparl ja
nie tylko danymi, informacjami i wiedzg, ale takze porada,
doswiadczeniem, uprzejmoécig. Ludzie potrzebuja kontaktu
z drugg osoba. Nie powinni$my o tym zapominaé, nawet
jesli dazenie do pelnej elektronizacji ustug wydaje nam sie
wias$ciwym kierunkiem.

SB: Przed kilkunastu laty poprzednicy Pani Prezes wzo-
rujqgc sig, zdaje mi sig, na rozwigzaniach wprowadzonych
w Chile, utworzyli tzw. Otwarte Fundusze Emerytalne, na
konto ktérych przelano czes¢ srodkéw zebranych ze sktadek
emerytalnych. Jak Pani Prezes ocenia ten pomyst i efekty dla
sytuacji finansowej emerytow i rencistow?

GU: Na wstepie musze wyjasnié, ze w Chile na poczatku lat
80. XX wieku doszlo do sprywatyzowania zabezpieczenia
emerytalnego. Zamknieto panstwowy system emerytalny,
a ludzie ubezpieczali si¢ indywidualnie. Niezaleznie od re-
zultatéw, o ktorych ocene caly czas spieraja si¢ naukowcy
i eksperci, nalezy stwierdzi¢, ze w Polsce nigdy nie doszto
do tego typu reformy. Wzorowana byta bardziej na roz-
wigzaniach szwedzkich, skad wcigz mozemy przeja¢ kilka
ciekawych rozwigzan, m.in. automatyczny mechanizm sta-
bilizujacy fundusz emerytalny, czy tez alokowanie wiekszej
czeéci annuitetu w poczatkowej fazie pobierania emerytury.

W Polsce ubezpieczeni caly czas naleza do wspdlnego,
publicznego systemu, w ktérym wyptate $wiadczen gwaran-
tuje panstwo, za$ z makroekonomicznego punktu widzenia
$rodki pochodzace ze skladek przeznaczane sg na wyplate
$wiadczen. Tak po prostu dziata kazdy powszechny system
emerytalny. Przed 19 laty dokonano jedynie indywiduali-
zacji tego systemu, to znaczy, ze kazdy ubezpieczony jest
w nim rozpoznany juz od momentu oplacenia pierwszej
skladki. Ma swoje konto, na ktérym rejestrowana jest jego
historia ubezpieczeniowa, kwoty sktadek i waloryzacje. Jesli
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wezmiemy pod uwage, ze cze$¢ skladki przekazywanej do
OFE byta - i wciaz jest — w pelni refundowana Funduszo-
wi Ubezpieczenn Spolecznych z budzetu panstwa, to chyba
zgodzimy sie¢, ze kapitalowy filar emerytalny w Polsce byt
de facto budowany z budzetu, to znaczy m.in. z podatkéw
i dochoddéw z prywatyzacji.

Jesli chodzi o wplyw istnienia OFE na poziom zabez-
pieczenia emerytalnego ubezpieczonych, to z ekonomicz-
nego punktu widzenia jest on drugorzedny. Kwestia, czy
system emerytalny powinien wykorzystywaé - a jesli tak,
to w jakim stopniu — rynki finansowe, jest zagadnieniem
przeznaczonym raczej dla specjalistow. W polskim syste-
mie emerytalnym $rodki z kapitalowego filara i tak wracaja
na koniec do FUS i z tego tez funduszu wyplacana jest cala
nalezna za skfadki emerytura. I caly czas obowiazuje usta-
wowa gwarancja wyplaty $wiadczen oraz konstytucyjne za-
danie zabezpieczenia spolecznego obywateli spoczywajace
na panstwie.

Oczywiscie historyczna analiza loséw skladek konkret-
nego ubezpieczonego w konkretnych latach moze wykaza¢,
ze mogt on zyska¢ lub straci¢, podejmujac inna decyzje
w zakresie przynaleznosci do OFE. Jednak chcac komplek-
sowo analizowa¢ funkcjonowanie OFE z punktu widzenia
bezpieczenistwa emerytow, trzeba przyja¢ perspektywe
diugookresowa. A w dlugim okresie cale spoleczenstwo
nie moze zarobi¢ na inwestowaniu wiecej niz przyniést mu
wzrost gospodarczy, bo to by oznaczato, ze wszyscy zarobili
wiecej niz $rednia. Tymczasem w duzym przyblizeniu to
wiasnie od wzrostu gospodarczego zalezg mozliwosci w za-
kresie corocznych waloryzacji sktadek na koncie w ZUS.
Istotniejsze sg inne pytania, na przyklad czy zréznicowanie
sposobdw przenoszenia $rodkéw w przyszlos¢ pomiedzy
cze$¢ repartycyjng i kapitalowa systemu przynosi istotne
korzysci ograniczajace ryzyko ubezpieczonych. Oczywiscie
trzeba takze spyta¢, czy rzeczywiscie wspiera rozwoj gospo-
darczy albo czy nie powoduje nadmiernych probleméw dla
finanséw publicznych.

SB: Jaka jest sytuacja finansowa Zaktadu Ubezpieczeri Spo-
tecznych. Inaczej mowigc, czy emeryci i rencisci mogg czué
sig bezpieczni o swoje emerytury teraz i w przysztosci?

GU: Emerytury, renty i zasitki sa wyplacane z Funduszu
Ubezpieczenn Spolecznych. Zaklad jest jedynie instytucja,
ktéra administruje tym funduszem. Jest to wazne rozrdz-
nienie, na ktdre staram sie uwrazliwia¢ wszystkich moich
rozmoéwcow ($miech). Oczywiscie duzo si¢ mowi o sytuacji
demograficznej Polski — nie tej obecnej piramidzie wieku, bo
ona wcigz wyglada dobrze - ale o tym, co czeka nas w ciggu
najblizszych dwudziestu, czterdziestu lat. Wiemy, co nas cze-
ka, poniewaz struktura ludno$ci w przysziosci silnie zalezy
od obecnej, a trendy s3 trudno odwracalne i zabiera to duzo
czasu. Proces starzenia si¢ spoleczenstwa bedzie sie powoli
przekladal na zwigkszanie stosunku liczby emerytéw i ubez-
pieczonych w systemie emerytalnym. Jednak czynnikiem
fagodzacym jest zawsze postepujacy wzrost gospodarczy.
Sprawia on, ze zmniejszajaca si¢ czes¢ PKB przeznaczona
na jednego emeryta jest warta coraz wigcej. Ponadto zawsze
powtarzam, ze wyplate §wiadczen gwarantuje pafistwo.
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SB: Czy obnizenie w ostatnich latach wieku emerytalnego do
60 lat w przypadku kobiet i 65 lat w przypadku mezczyzn nie
odbije si¢ negatywnie na kondycji finansowej FUS? W nie-
ktérych krajach Unii Europejskiej bowiem wydtuza sie lub
zaktada si¢ wydtuza¢ okres aktywnosci zawodowej pracow-
nikow. Co Pani Prezes o tym sqdzi? Prosze o komentarz.

GU: Wysoko$¢ emerytury jest u nas obliczana w oparciu
o zasade zdefiniowanej sktadki. Zgodnie z ta zasada cal-
kowita, przewidywana kwota emerytury, jaka zostanie
wyplacona ubezpieczonemu do konca jego zycia, powinna
sie réwna¢ zwaloryzowanej kwocie skladek na ubezpiecze-
nie emerytalne z calej jego kariery zawodowej. Aby zado$¢
uczynic tej zasadzie, caly kapital emerytalny ubezpieczone-
go w postaci sktadek, kapitatu poczatkowego oraz srodkéw
na subkoncie jest w momencie przejécia na emeryture
dzielony przez przecietne dalsze trwanie Zycia dla kohorty
ubezpieczonego. W praktyce oznacza to, ze wysoko$¢ przy-
znanej emerytury zalezy — oprocz zarobkdow z calej kariery
zawodowej — rowniez od tego, w ktérym momencie ubez-
pieczony przejdzie na emeryture. Im pdzniej to zrobi, tym
wyzsze miesieczne $wiadczenie bedzie mu przystugiwato.
Oznacza to takze, ze w horyzoncie czasowym obejmu-
jacym caly okres wyplaty emerytur okreslonej kohorcie
ubezpieczonych indywidualne decyzje co do momentu
przejscia na emeryture sa neutralne dla sytuacji finanséw
publicznych. Przecietnie ta sama kwota wyplat bedzie
po prostu roztozona na wiecej wyplat o nizszej wartosci
$wiadczen lub vice versa. Moze jednak pojawi¢ si¢ presja
wydatkowa, co oznacza, ze cze$¢ $rodkéw finansowych
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na wyplate $wiadczen FUS potrzebuje nieco wczesniej
niz przed obnizeniem wieku emerytalnego. Cho¢ oczywi-
$cie wcigz w pelnym horyzoncie czasowym nie mamy do
czynienia ze zwickszeniem catkowitej kwoty wyplat. Ana-
logicznie podnoszenie wieku emerytalnego nie zmniejsza
calkowitych wydatkéw, ale zmniejsza presje finansowa dla
FUS wynikajacg z rozkladu terminéw wyplat.

Ponadto trzeba zaznaczy¢, ze obnizenie wieku emery-
talnego zostalo przeprowadzone w dobrym momencie,
poniewaz zbieglo si¢ z pomy$lng koniunktura gospodarcza,
ktéra przetozyla sie na wysokie wptywy do FUS. Przede
wszystkim jednak trzeba pamietaé, ze sytuacja finanséw
publicznych nie jest jedynym czynnikiem, ktoéry powinien
decydowa¢ o okreSleniu wieku emerytalnego. Powinny to
by¢ réwniez kryteria biologiczne, to znaczy wiek, w ktorym
$rednio nastepuje utrata zdolnosci do pracy, odpowiednia
proporcja miedzy okresem pracy i emerytury, a takze sytua-
cja na rynku pracy.

SB: Jakie sq plany ,,rozwoju” ZUS na najblizsze lata?

GU: Na pewno beda to kolejne pilne projekty legislacyjne
($miech). Budujemy KSI 2.0, co jest przedsiewzieciem na
dlugie lata. Zamierzamy takze rozwing¢ ulatwienia dla
platnikéw sktadek, idac $ciezka wytyczong przez e-skfadke.
Oczywiscie bedziemy wcigz optymalizowaé ZUS pod katem
organizacyjnym, informatycznym i zaméwien publicznych.
Mozliwosci sa w kazdym obszarze.

SB: Dzi¢kuje za rozmowe.

ZROWNOWAZONY ROZWOJ
JAKO PARADYGMAT WSPOLCZESNEGO
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

DOI: 10.33141/p0.2018.12.01

Jadwiga Adamczyk

Wprowadzenie

yrazem uznania przez spoleczno$¢ miedzynarodowsa

globalnego charakteru zagrozen ekologicznych, jak
réwniez potrzeby solidarnego jego rozwigzywania bylo
podjecie probleméw ochrony $rodowiska na forum ONZ.
Poczatkowo proba globalnej wspolpracy miala na celu
ochrong $rodowiska (Raport U’ Thanta z 1962 r., Deklaracja
ONZ z 1972 r.). Deklaracja ONZ w sprawie Naturalnego
Srodowiska Cztowieka byta przefomowa w zakresie prawa
i odpowiedzialnosci cztowieka odno$nie do ochrony $rodo-
wiska. Swiatowa Komisja do Spraw Srodowiska i Rozwoju
pod przewodnictwem G.H. Brundtland w 1987 roku po raz

pierwszy w raporcie ,Nasza wspolna przyszlo$¢” wskazata

»sustainable development” jako droge harmonijnego rozwo-

ju bez ograniczenia szans nastepnych generacji na zaspo-
kojenie ich potrzeb rozwojowych w przysztoéci (Swiatowa
Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju, 1991). Wyjasnienie
istoty ,,sustainable development” w raporcie pozwala na
przyjecie okreslenia ,,zréwnowazony rozwoj” jako proces
zmian, ktéry stymuluje wzrost gospodarczy niezbedny do
tworzenia dobrobytu materialnego, uwzgledniajacy dobro
spoleczne, sprawiedliwo$¢, poczucie bezpieczenstwa i za-
chowanie jakosci srodowiska jako dobra najwyzszego'.
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Poczatkowo koncepcja zréwnowazonego rozwoju byla
przedmiotem zainteresowania w skali makroekonomicz-
nej i zaktadata integralno$¢ trzech systemow: gospodarki,
$rodowiska i spoleczenstwa poprzez réwnomierny ich roz-
woj. Takie ujecie zréwnowazonego rozwoju znalazlo wyraz
w licznych publikacjach, réwniez w polskiej literaturze (Bo-
rys, 2003, s. 48-55). Transformacja koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju na poziom mikroekonomiczny wymagala nie
tylko przyjecia odpowiedzialnosci przez przedsiebiorstwa za
negatywny wplyw na $rodowisko i spoleczenstwo, ale réw-
niez dobrowolny udzial przedsi¢biorstw w realizacji celéw
spotecznych i ekologicznych (Adamczyk, 2001, s. 106-135).

Zréwnowazony rozwdj w odniesieniu do przedsiebior-
stwa wywotal obawy dotyczace stanu réwnowagi, ktory
oznaczalby w konsekwencji stagnacje (Weiner, 2009,
s. 6-9). Jednakze réwnowaga powinna by¢ rozpatrywana
jako korelat koncepcji zréwnowazonego rozwoju i doty-
czy¢ rdbwnowazenia celéw ekonomicznych, ekologicznych
i spotecznych w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Zréwnowazony rozwoj w latach 90. XX wieku byt niewat-
pliwie nowa koncepcja i nowym podejsciem w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Obecnie zréwnowazony rozwdj jako
kategoria ekonomiczna i spoleczna jest powszechnie uzna-
wany zaréwno w teorii, jak i w praktyce. Analiza bibliome-
tryczna publikacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju
pozwolita wyodrebni¢ najczesciej wystepujace podobszary
badawcze: edukacje na rzecz zréwnowazonego rozwoju,
efektywno$¢ wykorzystania zasobow, rozwigzania techno-
logiczne i rozwdj regionéw (Sikacz, 2017). Znacznie mniej
publikacji dotyczy implementacji i oceny realizacji koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju na poziomie przedsiebiorstw?.

W podjetych rozwazaniach przyjeto hipoteze, ze zrow-
nowazony rozwoj jest nowym paradygmatem w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem, czyli powszechnie akceptowanym
jako regula postepowania oraz wzorzec wlasciwy dla obec-
nego czasu.

Celem artykulu jest identyfikacja koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju jako paradygmatu we wspolczesnym
zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Przedstawiony problem
ma charakter teoretyczno-empiryczny, oparty na analizie
literatury przedmiotu, dzialain normatywnych i programo-
wych oraz wynikéw realizacji zréwnowazonego rozwoju
w praktyce, na poziomie makro- i mikroekonomicznym,
a takze syntezie i logicznym wnioskowaniu.

Zatozenia koncepcji
zrownowazonego rozwoju

P odstawg koncepcji zréwnowazonego rozwoju bylto
przekonanie, ze gospodarka, $rodowisko i spoleczen-
stwo pozostaja we wzajemnych zalezno$ciach, co wymaga
zintegrowanego podej$cia do problematyki $rodowiska
oraz rozwoju gospodarczego i spofecznego. Zalozenia
zréwnowazonego rozwoju byly przedmiotem dyskusji pod-
czas Konferencji Narodéw Zjednoczonych ,Srodowisko
i Rozw¢j” (zwanej Szczytem Ziemi) w 1992 roku w Rio de
Janeiro, w wyniku ktérej przyjeto kierunki dziatan majace
na celu wprowadzenie w zycie tej idei. Podczas ,,Szczytu
Ziemi” przyjeto trzy dokumenty dotyczace zréwnowazone-
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go rozwoju, ktére byly podstawa dalszych dzialan w zakre-

sie realizacji tej koncepcji:

1. Deklaracje okre$lajaca prawa i obowiazki paistw w pro-
cesie realizacji zréwnowazonego rozwoju,

2. Podstawowe zasady zréwnowazonego rozwoju,

3. Zestaw ponad 2500 rekomendacji dla dziatan na rzecz
zroéwnowazonego rozwoju w skali globalnej, tzw. Agen-
da 21 (Ministerstwo Ochrony Srodowiska, Zasoboéw Na-
turalnych i Le$nictwa, 1997).

Przyjeta na forum ONZ deklaracja oraz zasady stanowily
globalne priorytety zréwnowazonego rozwoju i wymagaly
integracji dzialan w trzech kluczowych obszarach (UN, 2002):
1. Wzrost gospodarczy i rownomierny podzial korzysci

w wyniku odpowiedzialnego, dlugookresowego wzro-

stu, ktéry stanie si¢ udzialem wszystkich narodéw

i spotecznosci.

2. Ochrona zasobow naturalnych i srodowiska poprzez opra-
cowanie racjonalnych ekonomicznie rozwigzan, ktdre
ogranicza zuzycie zasobow i powstrzymaja zanieczyszcze-
nie srodowiska dla dobra obecnych i przyszlych pokolen.

3. Rozwdj spoleczny majacy na celu realizacje potrzeby pra-
cy, zywnoéci, edukacji, energii, opieki zdrowotnej, wody
i systemoéw sanitarnych.

Zalozeniem zréwnowazonego rozwoju jest powigzanie
rozwoju gospodarczego i spolecznego poprzez zapewnienie
dostepu do zasobéw odnawialnych oraz nieodnawialnych
ze wzrostem jakosci zycia w czystym $rodowisku (Rogall,
2010, s. 62). Wzrost ekonomiczny powinien zapewnia¢ bar-
dziej efektywne wykorzystanie surowcéw i innych zasobdéw
przyrody, racjonalizacje zuzycia energii i pracy, a takze roz-
woj ekologicznych technologii i produktéw oraz ochrone
dziedzictwa przyrodniczego i kulturowego. Surowce nie-
odnawialne powinny by¢ wykorzystywane w mniejszym
stopniu, a surowce odnawialne w tempie wynikajacym
z cyklu ich odtwarzania. Podstawowym wyznacznikiem
zréwnowazonego rozwoju powinna by¢ poprawa jakosci
zycia i dobrobytu ludnosci przy zachowaniu solidarnosci
wewnatrz- i miedzypokoleniowej (UN, 2002).

Zrownowazony rozwoj na poziomie
makroekonomicznym

Agendzie 21 — dokumencie ONZ - przyjeto reko-

mendacje dostosowane odpowiednio do proble-
moéw rozwoju w skali §wiatowej, regionalnej, narodowej
i lokalnej. Rekomendacje te staly sie podstawg do opra-
cowania programow Unii Europejskiej i OECD. Zréw-
nowazony rozwdj ujety zostal wsrod priorytetéw Unii
Europejskiej, m.in. w strategii Europa 2020 - strategia
na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju (KOM,
2010). Zgodnie ze strategia, zrbwnowazony rozwoj ozna-
cza wspieranie innowacji i rozwoju wiedzy, efektywne wy-
korzystanie zasobdéw, konkurencyjnos¢ i ochrone $rodo-
wiska, wspieranie zatrudnienia oraz sp6jno$¢ spoteczng
i terytorialng. Rowniez kolejny, siédmy program dziatan
UE do 2020 r. dotyczy zréwnowazonego rozwoju poprzez
ochrone $rodowiska, przyspieszenie zasobooszczednego
rozwoju niskoemisyjnego oraz ograniczenie zagrozen dla
zdrowia i dobrostanu ludzi (UE, 2013).
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W ustawodawstwie polskim zréwnowazony rozwdj
formalnie zostal wprowadzony w Konstytucji RP w 1997 .,
zgodnie z ktéra Polska kieruje si¢ zasadg zréwnowa-
zonego rozwoju. W ustawie Prawo ochrony Srodowiska
w 2001 r. zréwnowazony rozwdj zostal okreslony jako
taki rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktorym nastepuje
proces integrowania dzialan politycznych, gospodarczych
i spolecznych z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej
oraz trwaloéci podstawowych proceséw przyrodniczych,
aby zagwarantowa¢ mozliwosci zaspokajania podstawo-
wych potrzeb poszczegdlnych spotecznosci lub obywateli
tak wspdlczesnego, jak i przyszlych pokolen (Dz.U. 2008,
Nr 25, poz. 150).

Strategia zrownowazonego rozwoju Polski do 2025
roku, przyjeta w 2011 r., zaklada dziatania majace na celu
wzrost gospodarczy przy réwnoczesnym zapobieganiu
degradacji $rodowiska, zachowaniu bioréznorodnosci
oraz wykorzystywaniu zasobdw naturalnych, ktére nie
narusza réwnowagi ekologicznej (Ministerstwo Srodowi-
ska, 2011). Strategia ta miala stworzy¢ ramy zapewniajace
taka polityke, ktéra stymulowaé bedzie zmiane wzorcow
konsumpc;ji i produkcji w kierunku ograniczania zuzycia
zasobow naturalnych.

Zréwnowazony rozwoj Polski réwniez znalazt miejsce
wsréd waznych problemdéw uwzglednionych w Planie na
rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (Ministerstwo Roz-
woju, 2016). Szczegdlng wage przywiazuje si¢ w nim
do wyréwnywania szans rozwoju réznych grup spo-
tecznych i sprawiedliwos$ci wewnatrzpokoleniowej, cel
zréwnowazonego rozwoju dotychczas w matym zakresie
uwzgledniany.

Na forum ONZ podczas cyklicznych sesji rekomendacje
zréwnowazonego rozwoju sg systematycznie weryfikowane
i aktualizowane. Podczas 70. Sesji Zgromadzenia Narodow
Zjednoczonych w 2015 r. przyjeta zostata Agenda na rzecz
Zréwnowazonego Rozwoju 2030 wskazujaca 17 zaktuali-
zowanych celéw w skali globalnej i kilkadziesigt zadan do
ich osiggniecia (ONZ, 2015). Agenda 2030, obok waznych
globalnych celéw, jak: zdrowie, edukacja, wyzywienie
i bezpieczenstwo, wskazuje konkretne cele gospodarcze,
spofeczne i srodowiskowe, ktére maja stworzy¢ podstawy
do zréwnowazonego rozwoju dla poszczegdlnych krajow
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(Hék i in., 2016, s. 569). Dziatania Polski na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju w perspektywie 2030 roku, ktore zostaly
sformutowane w Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Roz-
woju, zakladaja nowy model rozwoju z wykorzystaniem
czynnikéw konkurencyjnych przy zapewnieniu udziatu
i korzysci wszystkim grupom spotecznym. Ocena poziomu
realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju w perspektywie
2030 r. w Polsce jest przedmiotem analizy w skali makro-
ekonomicznej (rys. 1).

Realizacja celéw zréwnowazonego rozwoju w Polsce
w pordéwnaniu z innymi panstwami OECD wskazuje na
osiggniecie dobrego wzrostu i wydajnoéci gospodarczej
(OECD, 2017). Natomiast we wszystkich innych obszarach
potrzebne s3 dziatania wspierajace, nie tylko w Polsce, ale
i w pozostalych panstwach OECD, jak np. w zakresie ak-
tywizacji zawodowej miodych ludzi i poprawie warunkéw
pracy. Efekty na poziomie krajowym sa rezultatem szerokie-
go spektrum dziatan, wéréd ktérych udziat przedsigbiorstw
w realizacji zréwnowazonego rozwoju jest decydujacy.

Zrownowazony rozw0j na poziomie
mikroekonomicznym

W zalozeniach zréwnowazonego rozwoju podkresla
sie systemowe ujecie gospodarki i role przedsie-
biorstwa jako jej elementu (COM, 2000, s. 6). Zrozumienie
potrzeby zréwnowazonego rozwoju jako celu globalnego
oraz roli przedsiebiorstwa jako najmniejszego ogniwa od-
powiedzialnego za jego osiagnigcie jest podstawowym za-
daniem polityki makroekonomicznej. K. Kucinski (2009,
s. 16) stawia teze, ze zréwnowazony rozwoj, chociaz
uwarunkowany jest makroekonomicznie, to kreowany
mikroekonomicznie.
Zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw wyznaczajg
trzy podstawowe zasady:
- rolg przedsiebiorstw jest tworzenie wartosci i wspiera-
nie rozwoju ekonomicznego,
. funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw zalezy od
efektywno$ci wykorzystania zasobéw $rodowiska,
. podstawa funkcjonowania przedsigbiorstw s3 dobre
relacje spoleczne z otoczeniem oparte na wspdlnych
korzysciach.
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Rys. 1. Realizacja celéw zrownowazonego rozwoju w Polsce na tle krajow OECD

Zrédto: OECD (2017)
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Wzrost zlozonosci otoczenia, a zwlaszcza dynamika
i wielowymiarowo$¢ zmian prowadzi do zwigkszenia
ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem przedsiebiorstwem.
Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw ulegaja
dynamicznym zmianom i powodujg wytracanie orga-
nizacji ze stanu zréwnowazenia. Jednakze jezeli réwno-
waga pomiedzy elementami wewnetrznymi organizacji
ulegata zakldceniu, to byly to okresy krétkotrwate
i nastepowaly przejscia do kolejnego stanu zréwnowa-
zenia (Przychodzien, 2013, s. 3-7). Obecnie warunki
funkcjonowania organizacji zmieniajg si¢ w sposéb
nieprzewidywalny. Zmiana zewnetrznych warunkow
funkcjonowania przedsigbiorstw i rozszerzenie hory-
zontu ich otoczenia stanowi narastajace zagrozenie ich
réwnowagi (Kucinski, 2009, s. 10). Przejscie do kolejne-
go stanu rownowagi wymaga transformacji w obszarze
poszczegolnych elementéw procesdw, procedur, strate-
gii. Rownowaga oznacza réwniez warunek i wigze si¢
z okre$leniem pewnych wartosci progowych, satysfak-
cjonujacych wszystkie strony uktadu, w tym przypadku
interesariuszy przedsi¢biorstwa. Réwnowaga osiggana
jest poprzez wypracowanie konsensusu pomiedzy
przedsi¢biorstwem a otoczeniem zewnetrznym oraz
w obszarze poszczegdlnych elementéw wewnetrznych.
W dochodzeniu do stanu réwnowagi przedsi¢biorstwo
dostrzega coraz bardziej znaczenie relacji z interesa-
riuszami. Zréwnowazony rozwoéj musi zaklada¢ takze
rozwoj aksjologiczny, czyli oparty na systemie wartosci
(Borys, 2005, s. 68-72). Tworzenie wartoéci dla inte-
resariuszy jest podstawowym zalozeniem spolecznej
odpowiedzialno$ci, bedacej wkltadem w zréwnowazony
rozwoj przedsiebiorstwa.

Czy réwnowage rozpatrywana jako korelat koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju na poziomie przedsie-
biorstwa charakteryzuje ten sam zbor cech (atrybutéw)
rownowagi? Odpowiedzia na pojawiajace sie zaklo-
cenia réwnowagi sg innowacyjne zmiany w obszarze
funkcjonowania przedsiebiorstwa pod wplywem czyn-
nikéw zewnetrznych, np. wyzwania wynikajace z poli-
tyki gospodarczej kraju, lub czynnikdéw wewnetrznych,
np. poprzez dazenie do efektywnosci ekonomicznej
i ekologicznej. Dzialania w skali makroekonomicznej
wyznaczaja uwarunkowania zréwnowazonego rozwo-
ju przedsiebiorstw. Z kolei konieczno$¢ zapewnienia
efektywnos$ci dziatalno$ci i odpowiedzialnego roz-
woju staje sie¢ determinantg wewnetrzng zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Ocena i raportowanie zrGwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstw

P rzedsigbiorstwa postrzegaja zréwnowazony rozwoj
z jednej strony jako element brzegowych warun-
kéw ich dzialania, a z drugiej staje sie¢ on przestanka
budowy ich misji i generatorem atrakcyjnego dla nich
rynku (Kucinski, 2009, s. 18). Nie chodzi tylko o wy-
korzystanie zréwnowazonego rozwoju do kreowania
wizerunku przedsi¢biorstwa, ale o dzialanie zgodne
z jego zasadami.
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W ksztaltowaniu koncepcji zréwnowazonego rozwoju
przedsiebiorstw szczegdlne miejsce odegrata koncepcja
Triple Bottom Line (TBL) wprowadzona w 1994 r. przez
J. Elkingtona, nastepnie rozwinieta i wyjasniona w 1999 r.
(Elkington, 1994 za: Chandler, 2017, s. 422). Réwniez
W. Visser (2007, s. 20-29) wskazywal na znaczacg role
J. Elkingtona w transformacji koncepcji na poziom przed-
siebiorstw poprzez upodmiotowienie ich w odpowiedzial-
nosci za zréwnowazony rozwoj, poprzez wskazanie przed-
siebiorstw jako podmiotu odpowiedzialnego nie tylko
za wyniki finansowe, ale za spoleczenstwo i srodowisko.
Wedtug koncepcji TBL, czyli potrdjnej linii przewodniej,
nalezy dokona¢ pomiaru trzech wymiaréw dziatalno$ci
przedsiebiorstwa: ekonomicznego, spotecznego i $rodo-
wiskowego. Metoda potrdjnej linii pomiaru przyczynita
sie do upowszechnienia koncepcji zréwnowazonego
rozwoju i byla inspiracja rozszerzenia zakresu ujawniania
informacji przedsiebiorstw do powstania popularnego
obecnie raportowania wynikéw niefinansowych.

Najbardziej znanym standardem ujednoliconych zasad
sprawozdawczo$ci w tym zakresie s3 wytyczne do ra-
portowania zréwnowazonego rozwoju Global Reporting
Initiative (GRI) (Dilling, 2010, s. 19-22). Pierwsze wy-
tyczne wydane zostaly w 2000 r., a w kolejnych latach byt
rozszerzony zakres raportowania i w 2013 r. wprowadzo-
no czwarta zintegrowang wersje G4, ktéra w wigkszosci
zostala przeniesiona do najnowszych GRI Standards (GRI,
2017). GRI Standards sg dostepne od 1.07.2018 r. do wyko-
rzystania w caloéci lub w wybranym zakresie, wybierajac
dwa poziomy raportowania: poziom podstawowy (core)
lub poziom rozszerzony (comprehensive), odpowiednio
do specyfiki organizacji. Kazde zastosowanie Standardéw
lub ich cze$ci wymaga poinformowania GRI, a takze
udokumentowania procesu wyboru obszaréw raportowa-
nia, opisu metody definiowania zawartosci raportu oraz
udzialu interesariuszy w procesie raportowania.

Liczba przedsigbiorstw, ktére opracowuja i publikuja
raporty zrdwnowazonego rozwoju systematycznie rosnie.
W latach 2007-2016 w bazie GRI zarejestrowano 159 ra-
portéw zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw dziala-
jacych w Polsce, a na $wiecie 9467 (GRI, 2017). W Polsce,
w Konkursie na Najlepszy Raport Spoleczny w latach 2007-
2017 zgloszono 281 raportéw, z czego 194 (69%) dotyczyto
zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw, opracowanych
wedtug wytycznych GRI (FOB, 2018) (rys. 2).

Z danych przedstawionych na rysunku 2 wynika, ze
liczba raportéw zréwnowazonego rozwoju zgloszonych
w konkursie ro$nie. Jednak jest to tylko ,wierzchotek
gory lodowej”, ktory dotyczy najwigkszych i najlepiej
raportujacych i komunikujacych zréwnowazony rozwdj
przedsiebiorstw, ktére biorg udzial w konkursie. Najwie-
cej raportow zréwnowazonego rozwoju opublikowaly
branze: energetyka (39), branza spozywcza (37) oraz
surowce i paliwa (29). Branze, ktdre z natury swojej dzia-
talno$ci uznane sg jako obcigzajace dla srodowiska, chca
informowa¢ interesariuszy o podejmowanych dziataniach
w zakresie ochrony srodowiska i budowa¢ swoj wizerunek
jako wrazliwy spolecznie. Przedsigbiorstw, ktére prowa-
dzg dzialalno$¢ zgodnie z zasadami zréwnowazonego
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Rys. 2. Liczba raportow zgtoszonych w Konkursie na Najlepszy Raport Spoteczny w latach 2007-2017.
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: FOB, 2018, https://odpowiedzialnybiznes.pl, data dostepu: 16.06.2018r.

rozwoju i dokonujg pomiaru oraz komunikowania wyni-
kow, jest coraz wigcej. Jedynie zakres i sposéb ujawniania
informacji jest zréznicowany (Adamczyk, 2016, s. 20-23).
0d 2017 r. zgodnie z nowelizacja Ustawy o rachunkowosci
obowigzek ujawniania wynikéw niefinansowych dotyczy
duzych przedsigbiorstw o zatrudnieniu ponad 500 oséb,
co wplynie na publiczny wymiar ujawniania wynikow
zréwnowazonego rozwoju (Dz.U. 2017, poz. 61).

Interpretacja zrownowazonego
rozwoju jako paradygmatu
zarzadzania przedsiebiorstwem

aradygmaty, czyli ogdlne wazne zasady, reguly i po-
dejécia do zarzadzania w przedsigbiorstwach, moga
by¢ sformutowane w wyniku rozwoju nauki lub doswiad-
czen praktyki, jako nastepstwa dynamicznych zmian
warunkow gospodarowania (Sudot, 2012, s. 91). Ksztatto-
wanie si¢ nowych paradygmatdw przebiega powoli, gdyz
wiaze si¢ z powszechnie uznanymi pogladami. M. Go-
rynia (2018, s. 498, 511) w ewolucji wspotczesnych nauk
ekonomicznych wskazuje na ,wieloparadygmatowosc”,
rozumiang jako réwnolegte funkcjonowanie wielu para-
dygmatéw badawczych. W naukach o zarzadzaniu nowy
paradygmat przejawia si¢ miedzy innymi w zmianie zasad
regulujacych funkcjonowanie wspotczesnych przedsie-
biorstw. Koncepcja jako idea lub filozofia w poczatko-
wym etapie z czasem moze staé sie zasadg zarzadzania,
czyli normg postegpowania uznang za obowigzujaca, lub
prawem zwyczajowym w procesach zarzadzania (Lichtar-
ski, 2001, s. 27). Paradygmat powinien by¢ powszechnie
akceptowany jako regula postepowania oraz wzorzec
wlasciwy dla danego czasu (Stankiewicz, 1998, s. 19). S.
Sudol wéréd nowych paradygmatéw dzialalnosci przed-
siebiorstw w okresie transformacji wskazywal ochrone
$rodowiska i oszczedne gospodarowanie nim (Sudol,
1996), co jest obecnie jednym z podstawowych kryteriéw
zroéwnowazonego rozwoju. Zmiany zachodzace w otocze-
niu gospodarczym i spolecznym wplynely na zaintere-
sowanie przedsiebiorstw zréwnowazonym rozwojem na
wielu plaszczyznach.
Kluczowym aspektem tradycyjnego paradygmatu za-
rzadzania byta poprawa produktywnosci przedsigbiorstwa

i zarzadzanie dostepnymi zasobami w stabilnym otoczeniu.
Jednak, aby przedsigbiorstwo przetrwalo i odnosito sukces
w nowych warunkach, niezbedne jest uwzglednienie no-
wych elementdw zarzadzania (Mazurkiewicz, 2011). Wéréd
nich wazna jest akceptacja przedsigbiorstwa przez jego inte-
resariuszy, co wpisuje si¢ w koncepcje ,,optimum spoteczne-
go’, alternatywnego ujecia w stosunku do klasycznej makro-
ekonomii (Gorynia, 2018, s. 515). W literaturze przedmiotu
zrébwnowazony rozwdj okresla sie szczegdlnym ,,megapara-
dygmatem” wspdlczesnosci (Hejduk, 2014, s. 17, 53).

Zrdéwnowazony rozwoj opiera si¢ na podstawowych zasa-
dach zarzadzania, ktére predysponuja go do roli paradygmatu.
Sg wérdd nich m.in. (Sudot, 2012, s. 90):

- dziafalno$¢ przedsiebiorstwa nie moze by¢ rozpatrywana
bez uwzglednienia jego relacji z otoczeniem,

« podstawowym warunkiem przetrwania przedsigbiorstwa
w warunkach niestabilnego otoczenia jest elastyczne przy-
stosowanie sie do niego, zwlaszcza odpowiadanie na ocze-
kiwania interesariuszy,

- przedsiebiorstwo nie moze wlasciwie funkcjonowaé bez
sprawnego systemu komunikowania si¢ z otoczeniem we-
wnetrznym i zewnetrznym,

- przedsiebiorstwo nie ma wylacznie do spelnienia misji
ekonomicznej, ale jego cele majg rowniez charakter spo-
feczny i srodowiskowy.

Powstawanie paradygmatow, jak i ich funkcjonowanie
moze by¢ wspierane przez otoczenie (Gorynia, 2018, s. 512).
Koncepcja zréwnowazonego rozwoju zrodzita si¢ jako
antidotum negatywnego wplywu dziatalnoéci czlowieka
na $rodowisko. Poczatkowo powstala na kanwie rozwazan
teoretycznych, by po pewnym okresie jej doprecyzowania
i operacjonalizacji zostala powszechnie podjeta w dzialal-
nosci przedsiebiorstw. Realizacja zréwnowazonego rozwoju
obejmuje wazne zasady, reguly i podejécia uksztattowane
w wyniku konkretyzacji teorii i doswiadczen praktyki, stajac
sie tym samym paradygmatem wspolczesnego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Implementacja zréwnowazonego rozwo-
juw zarzadzaniu przedsigbiorstwem pozwala na zmniejszenie
ryzyka biznesowego, poprawe efektywnosci ekonomicznej
i ekologicznej a takze poprzez pomiar i ujawnianie wynikéw

—akceptacje spoleczng i dobre relacje z interesariuszami. Coraz
czesciej poprzez komunikowanie realizacji zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa wykorzystuja te forme kontaktu do
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tworzenia modeli biznesowych. Efektem wspdlpracy przed-
siebiorstw z interesariuszami s3 nowoczesne rozwigzania
w sferze innowacji produktowych i procesowych.

Podsumowanie

Z réwnowazony rozwoj poczatkowo jako idea, nowe uwa-
runkowanie zarzadzania przedsigbiorstwem stal sie z cza-
sem standardem prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej. Po-
stepowanie zgodnie z nim wzmacnia pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstwa poprzez wzrost efektywnosci ekonomicznej
i ekologicznej oraz akceptacje spoteczng. Wynika to ze zmien-
nosci otoczenia, ktére wprowadza niepewnos$¢ w funkcjono-
waniu przedsiebiorstw i prowadzi do narastajacego poziomu
dynamiki tych zmian zaréwno w przedsi¢biorstwie, jak
i wjego otoczeniu. W warunkach zmiennosci i niestabilnosci
otoczenia podstawg bezpieczenstwa funkcjonowania przed-
sigbiorstw staja sie dobre relacje z interesariuszami. Obecnie
przedsiebiorstwa, aby osiagna¢ i utrzymac¢ pozycje konku-
rencyjng na rynku, muszg uwzglednia¢ wymagania stawiane
przez interesariuszy. Dlatego coraz wiecej przedsiebiorstw,
co staje sie powszechne, nie tylko odwotuje si¢ do zréwno-
wazonego rozwoju w swojej misji, ale publikuje raporty od-
nosnie do przestrzegania jego zasad w procesie zarzadzania.
Realizacja i komunikowanie wynikéw zréwnowazonego
rozwoju staje si¢ standardem wspodlczesnego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Zréwnowazony rozwdj zmienil zasady
funkcjonowania przedsiebiorstw i stwarza nowe podejscie do
zarzadzania, pretendujac do roli nowego paradygmatu. Dal-
szych badan wymaga identyfikacja nowych obszaréw dziatan
w ramach zréwnowazonego rozwoju, takich jak ekoinnowa-
¢je i rozwoj produktéw zrownowazonych.

prof. dr hab. Jadwiga Adamczyk
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzadzania

e-mail: jadwiga.adamczyk®@uek.krakow.pl

Przypisy

1),,Sustainable development” w dostownym ttumaczeniu ozna-
cza rozwdj ,mozliwy do podtrzymania”. W literaturze polskiej
spotykane sa rézne okreslenia, jako: rozwdj ,zréwnowazony
i samopodtrzymujacy’, ,zréwnowazony i trwaly’, ale przez
wigkszos$¢ autoréw zajmujacych si¢ ta problematyka i w regu-
lacjach prawnych wystepuje okreslenie ,,zréwnowazony roz-
woj”, dlatego takie okreslenie bedzie przyjete w artykule.

2) W ostatnich latach ukazalo si¢ znacznie wiecej badan doty-
czacych oceny spolecznej odpowiedzialnosci, czesto btednie
utozsamianej ze Zréwnowazonym rozwojem.
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Sustainable Development as a Paradigm
for Modern Enterprise Management

Summary

Sustainable development as a way of harmonized de-
velopment without compromising the ability of future
generations to meet their own needs was first indi-
cated by the World Commission on Environment and
Development in 1987. A prerequisite of sustainable
development was to link economic growth with social
and ecological development, while maintaining the
quality of life in a clean environment. The assumptions
of sustainable development were specified at the UN
forum (Agenda 21) and have been verified and updated
in the period of 30 years (Agenda 2030). The concept
of sustainable development was initially addressed to
enterprises, although due to operational difficulties the
implementation process was running slowly.

The aim of this paper is to identify the concept of sus-
tainable development as a paradigm in contemporary
enterprises management. The discussion of assump-
tions and interpretation of sustainable development at
micro - and macroeconomic levels enables to identify
goals and evaluation criteria of sustainable development
of enterprises. The evaluation of goals and achieve-
ments of sustainable enterprise development allows to
recognize it as a paradigm of modern management.

Keywords

sustainable development, enterprise, paradigm, management
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Wprowadzenie

Artykul jest cze$cig szerszych badan zwigzanych
z opracowaniem metody racjonalizacji rozwoju
przedsiebiorstw, szczegdlnie mikro i matych, w drodze
wirtualizacji. Prace nakierowane zostaly na komple-
mentarne wykorzystanie wielokryterialnych metod
decyzyjnych w celu identyfikacji wzorcéw zachowan
zwiekszajacych prawdopodobienstwo sukcesu wyrazone
w postaci konkurencyjnosci. Stosowanie opracowywanej
metody skutkowa¢ ma budowa dla wybranych $rodo-

wisk biznesu temporalnej bazy wiedzy. Baza opisujaca
reguly zachowania firm i ich konsekwencje w postaci
konkurencyjnoséci stanowi¢ moze punkt wyjscia dla re-
komendacji dotyczacych scenariuszy rozwojowych. Po-
zwoli¢ moze na wskazanie, jakich konsekwencji mozna
oczekiwa¢, przyjmujac rézne scenariusze zmian modelu
biznesu w drodze wirtualizacji dziatalno$ci oraz jakie
postepowanie pozwoli mniejszym kosztem osiggnaé
lepszy wynik.
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Istotnym elementem podjetych dziatan jest identyfika-
cja preferencji decydentéw przedsiebiorstw w stosunku
do wymiaréw metamodelu biznesu. Jest on wzorowany
na modelu organizacji wirtualnej A. Mowshowitza (1986),
ogolniejszy i stabilniejszy niz modele biznesu, prezentuja-
cy jednocze$nie ogdlna orientacje biznesowa firmy, ktéra
ma istotny wplyw na ksztaltowanie i zarzadzanie efeme-
rycznymi modelami biznesu w dynamicznych warunkach
gospodarowania. Wiedza o indywidualnych preferencjach
reprezentowanych przez poszczegélne podmioty objete
badaniem pozwala na otrzymanie preferencji demokra-
tycznych - punktu widzenia danej zbiorowosci. Otwiera
to mozliwo$¢ odniesienia sie decydentéw poszczegdlnych
organizacji i analizy rozbiezno$ci ich preferencji w sto-
sunku do preferencji calej zbiorowosci, a w dalszej kolej-
nosci takze podmiotdw o wybranych charakterystykach.
Dzialanie takie, zaktadajace oparcie si¢ na sprawdzonych
w danych warunkach rozwigzaniach, wydaje si¢ by¢ war-
to$ciowe na drodze do poszukiwania i racjonalizacji §cie-
zek rozwojowych organizacji, szczegolnie w warunkach
ograniczonych mozliwoéci identyfikacji zlozonych relacji
rynkowych i ich zmian.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie mozli-
wosci identyfikacji preferencji decydentdéw przedsiebiorstw
wybranego $rodowiska biznesu w odniesieniu do wymia-
réw proponowanego metamodelu biznesu oraz wykorzy-
stanie uzyskanych danych do analizy potencjalnych kierun-
kéw zmian nakierowanych na wzrost konkurencyjnosci.

Kolejne etapy, rozszerzajace i uzupelniajace analize,
zwiazane sg z wynikami zastosowania pozostatych, pro-
ponowanych w zintegrowanym podejéciu, metod wielo-
kryterialnych — ELECTRE TRI do klasyfikacji badanych
podmiotéw oraz zbioréw przyblizonych do poszukiwania
wzorcow zachowan i ich konsekwencji. Etapy te wykra-
czaja jednak poza ramy niniejszej publikacji.

Kontekst podjetych badan
— wirtualizacja biznesu

R ozwdj technologii cyfrowych i ich konsekwentne
przenikanie do $wiata biznesu ksztaltuja wzajemna
zalezno$¢ technologii informacyjnych i komunikacyjnych
(ICT) oraz zarzadzania organizacjami. Mozliwosci ofero-
wane przez ICT oddzialuja na mechanizmy organizacji
biznesu i zarzadzania nim, co z kolei stawia coraz to nowe
wymagania wobec ICT, wplywajac na jego rozwo¢j. Ten
samonapedzajacy sie mechanizm zmian nie omija réw-
niez aspektéw spotecznych. Zarysowuje si¢ postepujaca
interakcja i wspdlpraca o rosnacej interdyscyplinarnoci,
ktorej gtéwnymi aktorami sg ludzie (Lyzwa, Braziewicz-
-Kumor 2013, s. 341-352). Rola zasobow oraz technik
informacyjnych jest obecnie tak duza, ze przedsigbiorstwa
cywilizacji informacji, aby przetrwaé, zmuszone sg zarza-
dza¢ ciaglty zmiang (Budziewicz-Guzlecka, 2012, s. 200).
Jak zauwaza J. Kisielnicki (2016, s. 17): ,,zastosowanie
mozliwosci, jakie daje ICT, spowodowalo, iz obecnie mo-
zemy mowié o ,nowej twarzy zarzadzania’, w ktorej jed-
nym z obliczy jest organizacja sieciowa” Akcentuje takze,
iz obecny poziom rozwoju ICT pozwala uczyni¢ kolejny
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krok ku elastycznym czy zwinnym strukturom - grupom
i organizacjom wirtualnym, ktérym jednak odpowiadaé
muszg adekwatne rozwigzania w zakresie zarzadzania (Ki-
sielnicki, 2015, s. 21). Organizacje, potrafigce odpowiednio
wykorzystaé ten trend, zyskuja w ten sposéb dodatkowe
szanse rozwoju (Czaplewski, 2010, s. 492).

Tym samym zachodzace zmiany, bedace wynikiem
integracji czynnikéw ekonomicznych i technologicznych
a takze spolecznych, ksztattuja, wydaje sie najsilniej dzis
zarysowujace sie, trendy zarzadzania, wéréd ktorych wy-
mieni¢ nalezy paradygmat sieciowy i wirtualizacje. Zardéw-
no organizacje sieciowe, a szczegdlnie wirtualne, pomimo
ze analizowane sg w literaturze od wielu lat, wcigz otacza
aura niejednoznacznosci i wieloaspektowosci. Towarzysza
im trudnosci z uchwyceniem i zamknieciem w ramy stow-
ne. Dzieje si¢ tak zapewne z racji duzej dynamiki zmian
przywolanych koncepcji i identyfikacji w rzeczywistosci
gospodarczej coraz to nowych zachowan ukazujacych ich
nieograniczong pojemnos¢.

Sposréd wielu podejsé, uje¢ i prob definicji organiza-
¢ji sieciowych i wirtualnych na potrzeby prowadzonych
badan przyjeto, w pewnym uproszczeniu, Ze organizacje
sieciowe to wzglednie trwale powigzania pomiedzy pod-
miotami uczestniczacymi w realizacji wspdlnego celu.
Organizacje wirtualne, traktowane jako specjalny rodzaj
sieciowych o wyzszym stopniu zaleznosci od ICT, cechuja
sie natomiast wyzszg dynamikg zmian, szybszym procesem
tworzenia, mozliwymi czestymi wymianami cztonkéw
wchodzacych w ich sklad oraz rozpadem nastepujacym
niezwlocznie po realizacji celu. Organizacje wirtualne po-
wolywane s3 czesto w celu realizacji pojedynczych, wzgled-
nie krétkoterminowych projektéw bedacych odpowiedzia
na wylaniajace sie okazje rynkowe, takze te dotyczace
jednostkowych lub maloseryjnych indywidualizowanych
produktéw badz ustug skierowanych do pojedynczych
odbiorcéow (Dziembek, 2015, s. 84). Tym samym wazkim,
cho¢ réwniez pozostawiajacym pewng niejednoznacznosé,
kryterium rozrdzniajacym organizacje sieciowe i wirtualne
jest dynamika zmian: powstawania, rekonfiguracji i de-
strukcji. Zauwazy¢ nalezy, iz postepujaca absorpcja ICT, ko-
nieczno$¢ radzenia sobie z narastajaca presja czasu (Pluta,
2015,s.263-275) oraz zmienno$cia i nieprzewidywalnoscia
skutkuja postepujaca wirtualizacja dzialalnosci, co przyczy-
nia sie do zacierania si¢, i tak plynnych, granic pomiedzy
organizacjami sieciowymi a wirtualnymi. Zaproponowane
ujecie zgodne jest z pogladami prezentowanymi przez wie-
lu autoréw, znajduje takze odbicie w licznych koncepcjach
pokrewnych (np.: Camarinha-Matos, Afsarmanesh, 2003,
s. 139-163; Katzy i in., 2005, s. 46).

Model i metamodel biznesu

skazane trendy stanowig wyzwania dla zarzadzania.

Stajg sie impulsem dla poszukiwania rozwigzan
uniezalezniajacych strategéw od prognozowania, ktore
cechuje coraz mniejsza trafnoé¢, i szczegdlowego plano-
wania, czego wyrazem jest pojawienie si¢ m.in. zarzadza-
nia (strategii) dynamicznego czy scenariuszowego, a takze
nurtu strategii wylaniajacych sie. Strategie coraz cze$ciej
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odnoszg si¢ do krétszych horyzontéw czasowych, a i ich
zawarto$¢ traci na szczegdlowosci - jednoznaczne mier-
niki zastepowane sg fragmentarycznymi deklaracjami
(Radomska, 2013, s. 42). Planowanie strategiczne, zda-
niem H. Minzberga (2003, s. 10), jawi si¢ jako wspdlczesny
oksymoron zestawiajacy strategie opierajaca si¢ o interak-
cje, uczenie sie, dyskutowanie, kreatywno$¢, ol$nienie itp.,
bedaca migkkim procesem z planowaniem prébujacym
ten proces sformalizowad, co juz przy pierwszych probach
prowadzi do jego utraty. Nacisk kladziony jest na elastycz-
no$¢ i reagowanie na obserwowane zmiany i okazje.

W $wietle przedstawionych wybranych tendencji
warto$ciowa i zdobywajaca rosngcg popularno$¢ kon-
cepcja zdaje si¢ by¢ model biznesu. Jak zauwaza B. No-
galski (2009, s. 34-37), stanowi on wspolny mianownik
warunkow kryzysu (turbulentno$ci), towarzyszacych
wspolczesnym przedsigbiorstwom oraz zasad i sposobdéw
funkcjonowania w takich okolicznosciach, a jednocze-
$nie konkretyzuje wiele mglistych tre$ci nadawanych
dotychczas pojeciu strategii. Rowniez w odniesieniu do
koncepcji modelu biznesu, mlodej i dynamicznie ewolu-
ujacej, ujawnily sie rézne podejscia i interpretacje o spo-
rym zréznicowaniu (przykladowe zestawienie definicji
modelu biznesu znalez¢é mozna np. w: Jablonski, 2014,
s. 24-27). M. Duczkowska-Piasecka (2012, s. 57-58)
wyrdznia trzy grupy autordéw zajmujacych sie tym zagad-
nieniem. Pierwsza grupa podejmuje proby zdefiniowania
tego pojecia, przy czym autorzy ci stojg na stanowisku, ze
kazdy rozumie przez nie inne treéci, grupa druga stara sie
okresli¢ konstrukcje modelu biznesu, trzecia zas skupia
sie na kryteriach wyodrebniania poszczegélnych modeli.

W obliczu znaczacej réznorodnosci podejs¢ do defi-
niowania i charakteryzowania koncepcji modelu biznesu
dostrzec mozna zbiezne przekonanie, iz powinien on
informowa¢ o segmentach klientéw, oferowanej im war-
tosci, sposobie tworzenia produktéw czy ustug z uwzgled-
nieniem zasobo6w i kluczowych partneréw. Wielu autoréw
wskazuje takze koniecznos¢ identyfikacji sposobdw gene-
rowania przychodéw oraz opisu struktury kosztéw. Model
biznesu wskazywa¢ powinien miejsce przedsiebiorstwa
w lancuchu tworzenia warto$ci oraz reguly relacji z part-
nerami i klientami. Ma to szczegdlne znaczenie w kontek-
$cie przywotanej sieciowoéci i wirtualizacji gospodarki

- powszechnej wspotpracy.

Sieciowo$¢ oraz wirtualizacja tworza zupelnie nowa
przestrzen potencjalnych konfiguracji biznesowych - mo-
deli biznesu (Bask i in., 2010, s. 160). Skutkuja jednocze-
snym wchodzeniem organizacji do wielu sieci zaleznosci
i mozliwoscig pelnienia w nich réznorodnych rél, przy
czym angazowanie si¢ moze mie¢ charakter (wzglednie)
staly lub tymczasowy, tak jak same sieci mogg by¢ (wzgled-
nie) stale, jak réwniez powstawac na potrzeby konkretnych
kroétkotrwatych przedsiewzie¢ (Mastalerz, 2016, s. 17-18).
Oznacza to realizacje, czgsto w tym samym czasie, wielu
réznych modeli biznesu. Rekonfiguracje dynamicznych
sieci zaleznos$ci wymuszaja ponadto zmiany w realizowa-
nych modelach. Ta swego rodzaju efemeryczno$¢ modeli
biznesu powoduje, iz s3 one trudne do uchwycenia, analizy
i badania. Wydaje si¢ jednak, ze wszystkim modelom re-
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alizowanym w danym przedsiebiorstwie towarzysza pewne
ogélne i uniwersalne warto$ci, intencje i nastawienie de-
cydentéw organizacji. Sg przejawem ich punktu widzenia,
sklonnoéci do wspotpracy i ryzyka, otwartosci na nowosci
badz zapobiegawczo$ci, poziomu zaufania w kontaktach
z partnerami, takze nowymi i w nowych sytuacjach. Wyni-
kaja z postaw czy tez modeli mentalnych, czyli dominujacej
logiki menedzeréw przedsigbiorstwa (Prahalad, Krishnan,
2010, s. 42).

Przedstawiony tok rozumowania pozwala sadzi¢, iz
trafnym i mozliwym do zaakceptowania przez zwolen-
nikéw roéznych ,,obrazéw” koncepcji modelu biznesu
ujeciem moze by¢ dwupoziomowe spojrzenie na to zagad-
nienie. Poziomem wyzszym, ogdlniejszym niech bedzie
metamodel biznesu. Proponuje sie, przyjmujac, ze rozwdj
przedsiebiorstw w znacznej mierze dotyczy ich wirtuali-
zacji, postrzega¢ go przez pryzmat modelu organizacji
wirtualnej A. Mowshowitza, uwazanego za twdrce pojecia
organizacji wirtualnej'. Model ten wraz z towarzyszacymi
mu paradygmatami, wynikajacymi z nich konsekwencja-
mi strukturalnymi oraz mechanizmem wymiany* zdobyl
w zarzadzaniu zauwazalng popularno$¢, wykorzystywany
byt w wielu opracowaniach dotyczacych wirtualizacji
organizacji. W niniejszej pracy przyjety zostal jako fun-
dament teoretyczny. Tym samym metamodel biznesu
opisywany jest przez cztery wymiary wskazanego modelu
organizacji wirtualnej dotyczace: (1) specjalizacji i modu-
fowosci, (2) tymczasowych i luznych relacji ksztaltujacych
sieci wspdlpracujacych podmiotéw, (3) zaufania pre-
cyzujacego zasady wspolpracy oraz (4) technologii ICT
traktowanej czesto jako stymulator zachodzacych zmian
(szerszy opis wymiaréw znajduje sie w punkcie prezentu-
jacym wyniki badan).

Identyfikacja preferencji decydentéw przedsiebiorstw
wobec wymiaréw przyjetego modelu organizacji wirtu-
alnej pozwoli¢ ma na opis ich nastawienia odnoénie do
kierunkéw i stopnia rozwoju firm w drodze wirtualizacji,
na odkrycie dominujacej logiki tworzenia modeli biznesu,
ogélnej orientacji biznesowej firmy, np. nastawienia na
specjalizacje i wspolprace czy raczej na mozliwie duzy
udzial wlasny w fancuchu tworzenia wartosci, sklonnosci
do tymczasowej wspolpracy i mozliwie czgstych wymian
partneréw (mechanizm wymiany optymalizujgcy lancuch
tworzenia warto$ci) czy raczej do kooperacji dlugofalowej
z ograniczong liczba sprawdzonych podmiotéw. Preferen-
cje te, bedace odbiciem sktonnosci i wartosci wyznawa-
nych przez decydentéw firm ujawniajg kierunki konstruo-
wania modeli biznesu.

Tak rozumiany metamodel biznesu staje si¢ punktem
wyjscia do tworzenia i modyfikowania wielu modeli
biznesu jako reakeji na zachodzace zmiany warunkéw
gospodarowania oraz identyfikowane okazje rynkowe
(Lyzwa, Kanabrocka, 2014). Modele te stanowig dopre-
cyzowanie metamodelu z uwzglednieniem konkretnych
celéw i warunkow, dla jakich powstaja. Wysunieta
propozycja znajduje odzwierciedlenie w nowej formu-
le zarzadzania strategicznego zaproponowanej przez
T. Davenporta i innych: ,strategii gotowej do zarzadza-
nia wieloma modelami biznesu w celu podtrzymania
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lub destrukeji wartoéci innowacji we wspolpracujacym
przez sie¢ biznesie” (Duczkowska-Piasecka, 2012, s. 25).
Tak rozumiany metamodel biznesu ze wzgledu na swoja
wzgledng stabilno$¢ postrzegany moze by¢ jako wdziecz-
na domena badan, w przeciwienstwie do szczegdtowych
modeli biznesu, wobec ktérych za sprawa postepujacej
wirtualizacji obserwuje si¢ rosngca dynamike zmian oraz
efemerycznosé. Odwolanie si¢ do modelu A. Mowsho-
witza stanowi w pracy element spajajacy paradygmat
sieciowy i wirtualizacje biznesu z koncepcja modeli
i propozycja metemodelu biznesu.

Metoda badawcza

W ramach prowadzonych przez autora badan, ktérych
celem jest opracowanie koncepcji zintegrowanego
podejscia do wirtualizacji rozwoju mikro- i matych przed-
siebiorstw nakierowanego na wzrost poziomu konkurencyj-
nosci przeprowadzono badania ankietowe ukierunkowane
na identyfikacje wzorcéw zachowan firm (metamodeli
biznesu) w kontekécie przyjmowania wirtualnej organiza-
¢ji dziatalnosci, wskazania zachowan wygrywajacych (po-
przez zestawienie ich z konkurencyjnoscig badanych firm)
oraz okre$lenie na tej podstawie referencyjnych $ciezek
rozwojowych zwiekszajacych szanse sukcesu.

Zalozono, iz proponowane narzedzie racjonalizacji roz-
woju wymaga podejécia sytuacyjnego i stosowane moze
by¢ w poszczegdlnych $rodowiskach biznesu z uwzgled-
nieniem ich uwarunkowan. Egzemplifikacje zdecydowano
sie zrealizowaé wérdd czlonkéw Stowarzyszenia Klaster
ICT Pomorze Zachodnie dziatajgcego przy Szczecinskim
Parku Naukowo-Technologicznym Pomerania. O wybo-
rze zdecydowal m.in. fakt, iz podmioty te funkcjonuja
w zblizonych warunkach, reprezentuja wspdlny sektor
gospodarki, a zagadnienia zwigzane z ICT, wspolpraca
i wirtualizacjg nie sg im obce. Zaproszenie do badan skie-
rowano do 73 z 80 cztonkéw Klastra, firm, ktére dzialaja
na zasadach rynkowych, z czego wywiady zrealizowano
w 51 (70%) podmiotach. Trzy z firm ze wzgledu na nie-
kompletne odpowiedzi nie podlegaly dalszym analizom.
Badania realizowane byly w okresie kwiecien-wrzesien
2015 r. technika PAPI (ang. Paper And Pen (Personal)
Interview) w zdecydowanej wigkszoéci podczas spotkan
i rozméw bezposrednich. Wywiady przeprowadzono
z wladcicielami, prezesami lub cztonkami zarzadu. Zgod-
nie z obowigzujacymi standardami, 33 podmioty uznano
za mikro, 15 za firmy mate.

Procedure zbierania i przetwarzania danych oparto
na zintegrowanym wykorzystaniu wyrdzniajacych sie
metod wielokryterialnego wspomagania decyzji repre-
zentujacych zaréwno szkote amerykanska (metoda AHP
T. Saaty’ego), europejska (metoda ELECTRE TRI B. Roya),
jak i polska (teoria zbioréw przyblizonych T. Pawlaka).
Uzupelniajace si¢ uzycie wybranych metod umozliwia
pelniejsze spojrzenie na badang rzeczywisto$¢ niz w przy-
padku zastosowania pojedynczych metod, przyczynia sie
takze do wykorzystania ich silnych stron przy eliminowa-
nju stabo$ci. Dobrane metody s3 pomocne w uzyskaniu
odpowiedzi na pytania: jakie decydenci majg preferencje?
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(AHP), jakie tworza profile w zarzadzaniu? (ELECTRE
TRI) oraz czym kieruja si¢ dokonujac wyboru? (teoria
zbioréw przyblizonych). W niniejszym opracowaniu
uwaga skupiona jest na identyfikacji preferencji decyden-
tow przedsigbiorstw odnosnie do wymiaréw metamodelu
biznesu, aspektow, na jakie kladg szczegdlny nacisk.
Podkresli¢ nalezy, iz celem prowadzonych prac jest kon-
strukcja procedury racjonalizacji rozwoju przedsigbiorstw
w drodze ich wirtualizacji. Procedura ta w zatozeniu wy-
korzystywana moze by¢ w poszczegdlnych srodowiskach
biznesu, identyfikujac zachowania zwigkszajace praw-
dopodobienstwo sukcesu oraz te, ktérych nalezy sie wy-
strzegaé. Wérdd ograniczen metody wskazuje si¢ znaczng
ostroznos$¢ przy ekstrapolowaniu wnioskéw z danego
$rodowiska biznesu do innego, o odmiennych uwarun-
kowaniach. Tym samym zebrany material empiryczny na
tym etapie prac stuzy do egzemplifikacji uzytecznosci pro-
ponowanego podejscia, nie za$ do wskazania wzorcowych
zachowan dla ogélu podmiotéw gospodarujacych. Tym
samym jego aktualno$¢ nie powinna wzbudzaé zastrzezen.

Wyniki badan i przyktad
ich wykorzystania

ak zauwaza autor metody T. Saaty, powolujac si¢ na
badania psychologiczne (Miller, 1956, s. 81-97; Saaty,
Ozdemir, 2003, s. 233-244; Shiffrin, Nosofsky, 1994,
s. 357-361), ludzie maja powazne problemy z rozréznia-
niem oraz warto$ciowaniem elementéw z podanych im
zbioréw?, dlatego tez AHP redukuje zlozone wybory do
serii prostych poréwnan parami. Tym samym metoda stara
sie odpowiada¢ biologicznym i psychologicznym aspektom
decyzyjnym ludzi, ulatwiajac zaréwno uchwycenie norm
oceny przechowywanych w pamieci decydentdw, jak i opis
decyzji w sposob normatywny (dobre, zle, lepsze, gorsze).
Z przyjetych wymiaréw metamodelu biznesu utworzono
wszystkie mozliwe kombinacje par. Dla kazdej z nich respon-
denci wskazywali, ktory z elementéw pary uwazajg za istot-
niejszy (ktory preferuja) i z jaka intensywnoscig w stosunku
do drugiego elementu. Po wypelnieniu procedury poste-
powania przewidzianej w metodzie otrzymano preferencje
ankietowanych odnoszace sie do poszczegdlnych wymiardw,
na ich podstawie w drodze usredniania otrzymano demokra-
tyczne preferencje badanego srodowiska biznesu:

- Specjalizacja i modulowo$¢ - rozwijanie kompeten-
¢ji wyrdzniajacych organizacje w wybranym obszarze
dzialania i gotowo$¢ do wspdlpracy z innymi wyspe-
cjalizowanymi przedsigbiorstwami w celu oferowania
klientom atrakcyjnych produktéw i ustug - 29%.

- Tymczasowe i luzne relacje ksztaltujace sieci wspdtpracu-
jacych podmiotéw — dorazna wspolpraca z partnerami
(czesto wieloma), takze rozproszona przestrzennie — 12%.

. Zaufanie precyzujace zasady wspolpracy — oferowanie
wysokich kompetencji i dotrzymywanie ustalen oraz
otwarto$¢, szczero$¢ i gotowos¢ do zaufania kooperan-
tom, takze w nowych sytuacjach - 43%.

- Technologia ICT - intensywne wykorzystywanie ICT,
zardbwno wewnatrz organizacji, jak i do wspodtpracy
z partnerami — 17%.
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Ujawnione warto$ci wskazuja silng preferencje dla
zaufania, a takze wyrdzniajaca si¢ pozycje specjalizacji
i modulowosci. Pozostalte dwa wymiary modelu osiagnety
wyraznie slabsze rezultaty. W wielu przypadkach ankieto-
wani odnosili si¢ do kwestii zaufania, podkreslali, iz jest
ono niezbedne do wspélpracy, a jednoczes$nie ulatwia ja
i redukuje jej koszty, nie wchodzi si¢ bowiem w relacje
z kim$, komu nie mozna zaufaé. Niskie preferencje dla
ICT wynikaja w duzej mierze, co znalazto potwierdzenie
w rozmowach, z faktu, iz badane przedsi¢biorstwa dzia-
taja na rynkach silnie zwigzanych z technologia. Inna
cze$¢ badan ujawnila, ze intensywnie wykorzystuja one
narzedzia teleinformatyczne, jednocze$nie wskazujac, ze
technologia ,jest jak powietrze”, ,,po prostu jest i si¢ jej
nie zauwaza™. Nie stanowi wigc wyrdznika czy aspektu
biznesu, do ktdérego nalezy przywigzywaé szczegdlng
wage. W tym kontekscie otwarte pozostaje pytanie o na-
stawienie do technologii i pozostalych wymiaréw w mniej

»technologicznych” sektorach.

W kontekscie otrzymanych wynikéw zwrdcono uwage
na jeden z podmiotéw bioracych udzial w badaniu, ktéry
w ocenie konkurencyjnosci, rozpatrywanej przez pryzmat
22 czynnikow, osiggnat (w zdyskretyzowanej skali zawie-
rajacej wartosci: niski, §redni, wysoki) niski wynik. Niski
wynik ujawnil si¢ réwniez m.in. w ocenie rentownosci,
ktdra jest jednym z aspektow syntetycznie postrzeganej
konkurencyjnosci, a jednocze$nie moze mie¢ wazkie zna-
czenie dla istnienia firmy na rynku.

Dokonane zestawienie demokratycznych preferencji
$rodowiska i wyrdznionej organizacji ujawnilo znaczne
zréznicowanie ocen (rys. 1), ktore dla rozwazanego pod-
miotu przyjety warto$ci:

« Specjalizacja i modulowos¢ - 9%;
- Tymczasowe i luzne relacje ksztaltujace sieci wspolpra-

cujacych organizacji — 4%;

« Zaufanie precyzujace zasady wspotpracy — 61%;
. Technologia ICT - 26%.

Odnotowa¢ nalezy, ze metoda AHP pozwala na
weryfikacje spéjnosci opinii wyrazanych przez an-
kietowanych. W tym celu obliczany jest wskaznik
niespdjnosci, ktéry, wedlug wstepnych prezentacji
metody, nie powinien przekraczaé warto$ci 10%, choé
obecnie toczace sie dyskusje dopuszczajg jego wieksza
warto$¢, zaznaczajac jednak, iz §wiadczy to o pewnych
watpliwosciach czy niejasnosciach respondentéw w po-
strzeganiu ocenianego obszaru. Konstruujac wskaznik,
T. Saaty byl przekonany, ze pewna niekonsekwencja jest
immanentng cecha ludzi oraz naturalnym czynnikiem
proceséw oceny i pewien jej stopien jest wrecz wskaza-
ny, gdyz bez niej nowa wiedza wplywajaca na ewolucje
pogladéw nie bylaby przyjmowana. Nazbyt jednak
wysoki jej poziom sugeruje, iz albo w procesie opera-
cjonalizacji problemu mogly zosta¢ popelnione bledy
lub tez zastrzezenia budzi wiarygodno$¢é respondenta
(Gospodarowicz, 1997, s. 96). W przypadku analizo-
wanego podmiotu wspdtczynnik niespdjnosci jedynie
nieznacznie przekroczyl warto$¢ 10%, co pozwala trak-
towa¢ poglady respondenta w badanym obszarze jako
spojne i wywazone.
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Rys. 1. Zestawienie preferencji demokratycznych oraz analizo-
wanego przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wtasne

Najwyzsze preferencje wérdéd wyrdznionych wymia-
réow zidentyfikowane zostaly w stosunku do zaufania.
Wymiar ten byl najwyzej oceniany przez 55% podmiotéw
badanego $rodowiska, wzbudzat takze wyrazne emocje
i zainteresowanie wérdd ankietowanych, co widoczne
bylo m.in. za sprawa licznych komentarzy, nawigzuja-
cych takze do tymczasowosci i luznych relacji. Zauwa-
zano, iz nie nawigzuje sie wspolpracy z kims, komu nie
mozna zaufaé, a jednocze$nie zaufanie wyraznie obniza
koszty tejze wspolpracy. Scista formalizacja kontrak-
tow jest relatywnie droga, oparcie si¢ na nich skutkuje
czesto skupianiem uwagi na kontroli wywiazywania sie
przez partneréw z zapiséw w nich zawartych zamiast
na wlasciwej pracy, a w razie konfliktow, egzekwowanie
ujetych w kontraktach ustalen i tak jest malo skuteczne
i generuje dodatkowe koszty. Stad oparcie wspolpracy na
zaufaniu jako alternatywie do precyzyjnych kontraktow,
w ocenie wielu ankietowanych, jawilo si¢ jako atrakcyjny
i pozadany kierunek, a samo zaufanie jako wazki ele-
ment biznesu. Potwierdzajg to réwniez badania innych
autorow, z ktorych wynika, ze wzajemne zaufanie jest
konieczne do kreowania przyjaznych i trwatych relacji
miedzy czlonkami organizacji sieciowych (Choréb, Cho-
réb, 2015, s. 47-49). Oczywiscie decydenci organizacji
$wiadomi sg takze delikatnej granicy pomiedzy nad-
miernym zaufaniem a naiwnosécig i ryzykiem plyngcym
z jej bezkrytycznego przekraczania. Réwniez przedsta-
wiciel analizowanego przedsiebiorstwa wyraznie akcen-
towal potrzebe zaufania, zauwazajac, iz jego brak pro-
wadzi do sytuacji, w ktorej ,,lepiej da¢ co$ do zrobienia
komus, kogo si¢ juz zna, niz szuka¢ kogo$ nowego, lecz
nieznanego”. Sytuacja taka znaczaco ogranicza nawigzy-
wanie nowych kontaktéw biznesowych oraz tymczasowa
wspolprace. Ogranicza budowe oraz wchodzenie w sieci
zalezno$ci i mozliwosci i korzysci, jakie z tego tytulu
plyna. W konteks$cie zagadnienia zaufania i wspolpracy
wskaza¢ mozna, iz analizowany podmiot jest mikrofirma,
ktérej taczna liczba wlascicieli i pracownikéw wynosi
5 os6b. Ponadto zadeklarowano wspétprace z 12 statymi
partnerami, a takze $rednio w ciagu roku z 5 partnerami
na potrzeby konkretnych projektéw. Zaznaczy¢ jednak
nalezy, iz do$¢ popularna praktyka w badanym sektorze,
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nasyconym wysoko wykwalifikowanymi specjalistami,
jest swoboda wyboru dana ,,pracownikom” odno$nie do
formy $wiadczenia pracy. Przy znanym, stalym poziomie
$wiadczen, jakie przedsiebiorstwo jest skltonne ponosi¢,
czesto wybierane jest samozatrudnienie optymalizujace
korzysci. W przypadku analizowanej organizacji wigk-
szo$¢, a prawdopodobnie wszyscy z 12 stalych wspol-
pracownikow to wiasnie samozatrudnieni ,,pracownicy”
Tym samym mozna przyjaé, iz organizacje ,tworzy”
siedemnastoosobowy zespdl, wspierany okazyjnie przez
wyraznie mniej liczng grupe tymczasowych partnerdéw
biznesowych. Zarysowana struktura zgodna jest z prefe-
rencjami dotyczacymi specjalizacji i modulowosci, czyli
nastawieniem na rozwijanie kluczowych kompetencji
przy mniejszym zaangazowaniu w pozostale obszary
dzialalno$ci i w konsekwencji wchodzeniem w relacje
z podmiotami, dla ktorych te pozostate obszary sg klu-
czowymi. Dodaé nalezy, iz jedynie 4 podmioty z badanej
zbiorowosci mialy nizszy poziom preferencji wobec wy-
miaru specjalizacji, u zdecydowanej wigkszosci za$ ujaw-
nily sie wyraznie wyzsze warto$ci. Wyjatkowo niskie
preferencje zostaly zidentyfikowane takze w stosunku
do wymiaru tymczasowych i luznych relacji, tu jednak
zblizone preferencje prezentuje okolo jednej trzeciej
badanych. Respondent podkreslal, ze relacje wymagaja
zaufania, ktérego budowa zajmuje sporo czasu. Stad
za odczytanym nastawieniem decydentéw stoi obraz
organizacji cechujacej si¢ ograniczong otwarto$cia na
relacje z partnerami biznesowymi i realizujacej dzialania
mozliwie samodzielnie badz w wyraznie ograniczonej
sieci zaleznoéci. Rozproszenie zasobéw oraz niecheé do
sieciowosci nie sprzyja ponadto specjalizacji.

Potwierdzeniem ukazanej sytuacji jest m.in. deklaracja
w kolejnej czesci kwestionariusza dotyczacego rzeczywi-
stego ksztaltu modelu biznesu, iz w niewielkim stopniu
dostrzega si¢ we wspotpracy mozliwos¢ oferowania atrak-
cyjnych produktéw/ustug, szybkiej reakcji na potrzeby
klientéw i/lub przy stosunkowo niskich kosztach i/lub
wyro6zniajacych si¢ jakoscia.

Pozostaty, czwarty wymiar brany w badaniu pod uwage
odnoszacy sie do technologii ICT jest do$¢ wysoko prefero-
wany w stosunku do badanej zbiorowosci. U ponad trzech
czwartych podmiotéw preferencje te ujawnily si¢ na niz-
szym poziomie. A jak juz wspomniano, badane podmioty
nalezace do sektora ICT raczej nie przypisuja jej specjalnego
znaczenia, traktujac jako co$ powszechnie wystepujacego
i wykorzystywanego. Réwniez w analizowanym podmiocie
podkreslano, iz np. wysokie nasycenie narzedziami cyfro-
wymi koordynujacymi wspotprace nie ogranicza chociaz-
by wykorzystywania ,nalepianych karteczek” lub pisania
po specjalnie do tego przygotowanej $cianie.

Zidentyfikowane réznice w preferencjach analizowane-
go przedsigbiorstwa i srodowiska biznesu stanowi¢ moga
podstawe oraz sugestie do poszukiwania przyczyn nega-
tywnie wyrdzniajacej si¢ na tle badanej zbiorowosci kon-
kurencyjnosci. Dalsze doprecyzowanie poszukiwan oraz
sugestie dotyczace kierunkéw zmian mozliwe sg dzigki
wlaczeniu do analizy wynikéw uzyskanych z pozostalych
sygnalizowanych metod.
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Doda¢é mozna, iz taczne spojrzenie przez pryzmat me-
tod AHP i, wykorzystywanej rowniez w badaniu, ELEC-
TRE TRI (ktoérej opis i uzyskane wyniki wykraczaja poza
zakres niniejszej publikacji) tworzacej niezdominowang
klasyfikacje wielokryterialng, pozwala zidentyfikowaé
dos¢ wysoka spojnoé¢ pomiedzy preferencjami a rze-
czywistym obrazem modelu biznesu w analizowanej
organizacji. Swiadczy to o swobodzie i konsekwencji
decydentéw, ktdrzy ksztaltuja ramy funkcjonowania za-
rzadzanego przez siebie przedsiebiorstwa w zgodzie z wla-
snymi intencjami. Rozziew sugerowaé moglby wewnetrz-
ng niespdjnos$¢ systemu zarzadzania badz silny wplyw
czynnikéw zewnetrznych wymuszajacych zachowania
decydentdéw i ograniczajacych swobode ich decydowania
zgodnie z preferencjami. Istotnym uzupelnieniem obrazu
badanego fragmentu rzeczywistosci jest indukcja regut
decyzyjnych w oparciu o teori¢ zbioréw przyblizonych
pozwalajacag na odkrywanie wzorcéw zachowan prowa-
dzacych do niskiej, przecigtnej, a przede wszystkim wyso-
kiej konkurencyjnosci.

Podsumowanie

R zeczywisto$¢ gospodarcza za sprawg m.in. dynamicz-
nego rozwoju technologii komunikacyjnych i informa-
cyjnych oraz jej integracji z czynnikami ekonomicznymi
ulega ciaglej transformacji, stawiajac coraz to nowe wy-
zwania w obszarze zarzadzania biznesem. Nowe warunki
wymagaja nowych podejs¢, wsréd ktorych zwrdcono
uwage na organizacje sieciowe i ich wirtualizacje oraz kon-
cepcje modeli biznesu. Nowych podejs¢ oczekuje si¢ takze
w stosunku do badania, analizy i wnioskowania w tym ob-
szarze. Zarzadzanie za$, jako nauka o silnym zabarwieniu
praktycznym, wskazywaé powinno praktykom biznesu
potencjalne mechanizmy czy zachowania szczegdlnie warte
uwagi w poszukiwaniu mozliwoéci rozwoju, usprawniania
dzialan i poprawy wynikéw. Szczegélnie wéréd mikro-
i matych podmiotéw zaobserwowaé mozna zachowania in-
tuicyjne, inkrementalne i oportunistyczne, takze w zakresie
modyfikacji modeli biznesu uwzgledniajacych stopniowa
wirtualizacje dzialan. Wlasciwe wydawaé si¢ moze opie-
ranie si¢ na sprawdzonych w danej rzeczywisto$ci, danym
$rodowisku biznesu, rozwigzaniach. Stad propozycja budo-
wy benchmarkingowej bazy wiedzy realizowanej w zgodzie
z ujeciem sytuacyjnym moze okaza¢ si¢ trafnym i war-
toSciowym podejsciem pozwalajacym na ksztaltowanie
$ciezek rozwojowych w oparciu o doswiadczenia i wzorce
zachowan podmiotéw nalezacych do $rodowiska, w kto-
rym mechanizm ten zostal zastosowany.

Wazki element proponowanego podej$cia stanowi
identyfikacja preferencji decydentéw przedsiebiorstw
w stosunku do wymiaréw modelu biznesu. Uzyskane
w wybranym $rodowisku biznesu wyniki demokratyczne
ujawnily wyrdzniajace si¢ preferencje w stosunku do za-
ufania, a takze do specjalizacji i modulowosci w dziataniu.
Respondenci w najmniejszym stopniu chcieliby opieraé
swoja dzialalno$ci na tymczasowych i luznych relacjach.
Pokazuje to wazno$¢ kluczowych kompetencji, cheé
wspolpracy opartej w znacznym stopniu na zaufaniu przy
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jednoczesnej ograniczonej dynamice rekonfiguracji sieci
i wlaczania do niej nowych i nieznanych czlonkéw.

Przykladowa analiza preferencji wybranego podmio-
tu o niesatysfakcjonujacych wynikach gospodarowania
i odniesienie ich do preferencji demokratycznych bada-
nej zbiorowosci ujawnia rozbieznosci i zarysowuje po-
tencjalne kierunki zmian oraz stanowi wstep do dalszej
bardziej szczeg6élowej analizy z wykorzystaniem wynikow
uzyskanych takze z pozostalych, przewidzianych w zin-
tegrowanym podejsciu, metod, nieujetych w niniejszym
opracowaniu.

Podkresli¢ nalezy, iz budowa uniwersalnych ,zasad na-
kierowujacych na sukces” wydaje sie ze wzgledu na znaczne
zroznicowanie warunkoéw dziatalnosci réznych podmiotow
niemozliwa. Proponowane podejécie dedykowane jest
natomiast do stosowania w poszczegolnych srodowiskach
biznesu i umozliwia¢ powinno ich czlonkom wzajemny
rozwéj poprzez nasladowanie najlepszych, pozytywnie we-
ryfikowanych w praktyce gospodarczej, rozwigzan.

dr Karol Kuczera

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
e-mail: karol@kuczera.szczecin.pl

Przypisy

1) Pierwszy zarys wspolczesnego spojrzenia na organizacje wir-
tualng odnalez¢ mozna w publikacjach O. Williamsona (1975)
dotyczacych m.in. wykorzystania teorii kosztéw transakcyj-
nych oraz zalezno$ci pomigdzy innowacjami organizacyjny-
mi a technologicznymi, sam termin pojawil si¢ jednak po raz
pierwszy dekade pozniej w publikacji A. Mowshowitza (1986,
s. 335-404).

2) Ze wzgledu na ograniczenia objetosci niniejszej publikacji po-
glady A. Mowshowitza nie zostang tu szerzej zaprezentowane,
mozna je odnalez¢ m.in. we wcze$niejszych pracach autora
(np.: Kuczera, 2014, s. 125-137; Kuczera, 2018, s. 280-282).

3) Mechanizm ten zwyklo si¢ nazywa¢ liczba Millera lub magiczna
liczba 7. Ograniczenia te znane sa takze w literaturze pod taki-
mi pojeciami, jak zakres pamigci (memory span), koncentracja
uwagi (attention span) czy pojemno$¢ kanatu (channel capacity).

4) Wypowiedzi respondentdw.
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Identifying the Preferences of Decision-
makers in Companies with Regard
to the Dimensions of the Business Model

Summary

The integration of economic and technology factors leads
to significant changes in the organization and management
of companies. Network paradigm and virtualization have
dominated the normative narration. The business model
is becoming a valuable management concept. The article
raises the issue of identifying the preferences of decision-
makers in companies with regard to the dimensions
of the business model. Comparing the preferences of
a particular firm with the democratic preferences of the
examined business environment allows for identification
and preliminary analysis of potential development paths
for the firms.

Keywords

business virtualization, business model, identification of
preferences, AHP
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ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
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Wprowadzenie

podstaw decyzji zarzadczych lezy ustalenie kosz-

téw ponoszonych w jednostce gospodarczej, ich
prawidlowa ewidencja, alokacja i wreszcie interpretacja.
Rachunek kosztéw zatem odgrywa w przedsi¢biorstwie
role podwdjng. Z jednej strony pozwala gromadzié
i porzadkowa¢ informacje niezbedne do sporzadzenia
sprawozdan finansowych, a z drugiej dostarcza szcze-
golowych informacji koniecznych w procesie zarza-
dzania przedsi¢biorstwem. Wraz ze wzrostem stopnia
dywersyfikacji i skomplikowania proceséw produkcyj-
nych i ustugowych coraz wigkszego znaczenia nabieraly
koszty posrednie towarzyszace dziatalnosci. Wskutek
rozlicznych préb odpowiedniej alokacji kosztow w la-
tach 80. XX wieku upowszechnil si¢ model rachunku
kosztéow dzialan (ang. Activity-Based Costing, ABC),
co mialo miejsce gtéwnie za sprawg publikacji R.S. Ka-

plana i S.R. Andersona (2008), R. Coopera i R.S. Kapla-
na (1991), R. Coopera i in. (1992), P.B. Turneya (1996),
C. Druryego (2004), E. Nowaka (2004) i innych.

Rachunek kosztéw dziatan znalazt powszechne za-
stosowanie w wielu przedsigbiorstwach produkcyjnych,
consultingowych, handlowych (Bamber, Hughes 2001;
Czakon 2004; Januszewski 2004). Relatywnie niewiele
wdrozen ABC ma miejsce w przedsigbiorstwach ustu-
gowych, zwlaszcza w obszarze transportu drogowego.
Analiza literatury wskazuje na nieliczne publikacje
w tym zakresie, wérod ktérych na uwage zastuguja
nastepujace opracowania: W. Tsai i L.P. Kuo (2004),
S. Somapa, M. Cools i W. Dullaret (2010), H. Hovil-
la (2010), M. Osiniska i W. Zalewski (2013), Z. Bokor
i R. Markovits-Somogyi (2014; 2015) oraz W. Zalewski
(2016).
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Celem artykulu jest ocena efektywnosci zarzadzania
przedsiebiorstwem transportu drogowego przed i po wdro-
zeniu modelu rachunku kosztéw dziatan opartego na mo-
delu zadania transportowego, a takze wykazanie réznic in-
stytucjonalnych i organizacyjnych, jakie byly nastepstwem
tej implementacji. Aby dokonac takiej oceny, postuzono sie
studium przypadku i przeprowadzono analize poréwnaw-
czg efektow dzialalnosci przedsiebiorstwa przed i po wdro-
zeniu modelu ABC oraz wspomagajacego go systemu in-
formatycznego. Z uwagi na to, ze wraz z wdrozeniem ABC
zaimplementowany zostat system IT, mozliwe stato si¢ ge-
nerowanie zupelnie nowych wskaznikdéw, ktore przed jego
wdrozeniem nie byly mozliwe do wyliczenia z uwagi na
brak odpowiednich narzedzi. Brakowalo ponadto w syste-
mie informatycznym odpowiednich danych pozwalajacych
na okre$lenie wartosci dla tych wskaznikéw. Zaliczy¢ do
nich mozemy wskazniki opracowane przez W. Zalewskiego
(2016, s. 74-79), opisane w dalszej czesci artykulu, a takze
wskazniki opisane przez J. Twaroga (2005, s. 61-62), kto-
rych wprawdzie nie analizowano w pracy, jednakze moga
stanowi¢ réwniez istotny element oceny przedsigbiorstwa
transportu drogowego na podstawie danych pochodzacych
z systemu TMS (ang. Transport Management System).
Aspekt ten ma szczegdlne znaczenie dla ogolnej oceny
dzialania badanego przedsiebiorstwa, a takze mozliwosci
pozyskiwania i dostepnoéci do informacji, ktére majg klu-
czowe znaczenie dla zarzadzania operacyjnego. Dlatego
w opracowaniu skupiono si¢ gléwnie na aspektach zwigza-
nych z implementacja modelu zadania transportowego do
rachunku kosztoéw dziatan i efektow z tym zwigzanych.

W badaniu przyjeto hipoteze, ze zastosowanie ra-
chunku kosztéw dziatan wedlug zaproponowanego dla
przedsiebiorstwa transportu drogowego modelu, a takze
wykorzystanie dedykowanych systemdéw informatycznych
klasy TMS pozwala na zwigkszenie efektywnosci zarza-
dzania operacyjnego przedsigbiorstwem, w obrebie ktdre-
go mozna wyodrebni¢ szereg zréznicowanych elementdw,
takich jak: planowanie celéw i organizowanie najlepszych
warunkow do ich osiggniecia, alokowanie zasobdw, mo-
nitorowanie dziatan, ich korygowanie, przejawiajace
sie m.in. w szybkosci podejmowania decyzji o realizacji
niektérych zadan transportowych na podstawie wigkszej
iloéci szczegdtowych informacji, ktorych nie dostarcza-
ja ogodlnodostepne systemy finansowo-ksiegowe. Opis
przypadku oparto na metodyce postepowania w takich
badaniach, zaprezentowanych bardzo szeroko w publika-
¢ji C. Vossa, N. Tsikritsisi i M. Frohlicha (2002). Byta ona
uzyteczna w zakresie szeroko rozumianej analizy danych.

Nalezy wskaza¢, ze w naukach organizacji i zarzadzania
efektywno$¢ nie jest terminem jednoznacznym i bardzo
czesto kojarzona jest z takimi pojeciami, jak: wydajnosé,
sprawno$¢, produktywnos$é, skutecznoéé, rentownosé,
a nawet racjonalno$¢. Jak pisze E. Skrzypek (2012), efek-
tywno$¢ jest dla przedstawionych terminéw elementem
nadrzednym. Dla pomiaru efektywno$ci na potrzeby
artykutu skupiono si¢ na ocenie wskaznikéw zwigzanych
z przychodami i kosztami, a takze oceng zmian instytu-
cjonalno-organizacyjnych majacych znaczny wplyw na
zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Istota i zatozenia rachunku
kosztow dziatan

P omimo faktu, ze prace nad koncepcja oraz modelami
rachunku kosztéw dzialan prowadzone byly na wiele
lat przed pracami R.S. Kaplana i R. Coopera, to wiasnie
ci autorzy uwazani sg za tworcow i gléwnych badaczy
tego nurtu, zwlaszcza w odniesieniu do licznych wdrozen
i zastosowan odnotowanych w II potowie XX wieku. Na-
lezy takze wskaza¢, ze na rozwoj i wdrozenia ABC duzy
wplyw miata wspdlpraca $rodowisk akademickich oraz
praktykow z réznych branz. Jednym z pierwszych badan
w Polsce, ktére wskazywato na zastosowanie ABC, bylo
badanie I. Sobanskiej i T. Wnuka (2000), jak réwniez ba-
dania udokumentowane w pracach autoréw: A. Jarugowa
i J. Skowronski (1994), I. Sobanska i A. Szychta (1996),
M. Radek i R. Schwarz (2000), A. Szychta (2001), A. Sza-
dziewska (2003), A. Karmanska (2003).

Rachunek kosztow dzialan koncentruje si¢ na kal-
kulacji jednostkowych kosztéw produktéw czy ustug
(przypadek transportu drogowego) z wielu perspektyw,
w tym z perspektywy klienta, kanatéw dystrybucji, typow
produktéw czy ustug oraz alokacji kosztéw posrednich do
dzialan. Wedlug paradygmatu, ktoéry powstal wskutek ba-
dan oraz upowszechniania tej metody, istotg okreslajaca
ponoszenie kosztow s3 realizowane w przedsiebiorstwie
dzialania zmierzajace do wytworzenia dobr i ustug. Po-
nadto, z uwagi na coraz wigksze zaangazowanie maszyn
i urzadzen, a takze wspomaganie systemami informatycz-
nymi wazna jest alokacja kosztéw posrednich przedsie-
biorstwa na realizowane dzialania. Wraz ze stosowaniem
ABC konieczne bylo powstanie nowych pojeé, ktére nie
funkcjonowaly w dotychczasowym obiegu nazewnictwa
stosowanego w rachunkowosci. Najwazniejsze z nich to
zasoby, obiekty kosztéw, dzialanie, no$niki kosztéw za-
sobOow i no$niki kosztéw dziatan (Zalewski, 2016, s. 35).
Z idei ABC wynika, Ze bezpo$rednig przyczyng powsta-
wania kosztéw sg dzialania, ktére nalezy zrealizowa¢
w celu wykonania produktéw i ustug. Dzialanie jest zatem
no$nikiem kosztéw. ABC ma za zadanie doprowadzenie
do alokacji kosztéw na poszczegdlne obiekty w stopniu,
ktéry odpowiada wykorzystaniu przez te obiekty zasobdw,
ktdre z kolei w sposob oczywisty faczg si¢ z realizowanymi
dziataniami (Fang, Thomas, 2011).

Rachunek kosztéow dziatan
w transporcie drogowym

achunek kosztow dzialan koncentruje sie przede

wszystkim na alokacji kosztéw posrednich i odzwier-
ciedleniu rzeczywistych zwigzkéw przyczynowo-skutko-
wych miedzy ponoszonymi kosztami a uzyskiwanymi
efektami. Ogolng logike tego rachunku mozna uja¢ jako
zalezno$¢: zasoby - dziatania - produkty (ustugi). Pro-
dukty, a w przypadku realizacji ustug transportowych, zle-
cenia przewozu, generujg zapotrzebowanie na dzialania,
a te z kolei wywoluja zapotrzebowanie na zasoby. Jezeli
zasoby wykorzystywane sg przy realizacji wigcej niz jed-
nego dzialania, woéwczas do rozliczenia kosztdéw stosuje
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sie no$niki kosztéw zasobdéw i w kolejnym kroku koszty
dziatan obcigzaja produkty (ustugi), zyskujace na warto-
$ci dzigki wykonywaniu dziatan. Aby jednak zastosowac
zaprezentowane podejscie w realizacji zadan transporto-
wych w przedsiebiorstwie transportu drogowego, nalezy
wskazaé na istotne rdznice, jakie towarzysza tworzeniu
modeli stanowigcych podstawy do wdrozenia ABC dla
tego typu przedsiebiorstwa. Wynika to z trzech istotnych
elementow:
« definicji zadania transportowego, w sklad ktérego
wchodzg dzialania,
. modelu czasu realizacji przychodéw i kosztow w zada-
niu transportowym,
. modelu zadania transportowego w transporcie drogo-
wym z podzialem na dzialania.

W celu oméwienia wskazanych elementéw najpierw
okreslimy pojecie zadania transportowego. Zgodnie z de-
finicja, zadaniem transportowym w transporcie drogo-
wym towaréw nazywamy zdarzenie analityczne zwigzane
z przemieszczaniem si¢ pojazdu drogowego w czasie (t)
z przekroczeniem lub bez przekroczenia granicy pan-
stwowej, w ktorym realizowany jest przewdz towaréw
(lub 0s6b) pomiedzy dwoma lub wieloma zaplanowanymi
punktami, rodzace skutki w postaci kosztéw lub/i przy-
chodéw przedsiebiorstwa (Osinska i Zalewski 2013). Na-
lezy zauwazy¢, ze zgodnie z przedstawiong definicjg zada-
nie transportowe (ZT) moze generowa¢ skutki w postaci
kosztow, co wystepuje zawsze, chocby z uwagi na potrzebe
przemieszczenia sie $rodka transportu, zaangazowanie
osoby realizujacej przemieszczenie itd. Nie zawsze jednak
stanowi zrodlo przychodéw, poniewaz jest uzaleznione
od charakteru przewozu, ktéry moze by¢ realizowany na
potrzeby wlasne przedsi¢biorstwa lub od zewnetrznego
zleceniodawcy.

Drugim istotnym elementem jest zaprezentowany na
rysunku 1 model czasu dla realizacji zadania transporto-
wego w relacji do okreséw sprawozdawczych w systemach
finansowo-ksiegowych.

Interpretujac model przedstawiony na rysunku 1, mo-
zemy zauwazy¢, ze w odroznieniu od wielu innych ak-
tywnosci gospodarczych, takich jak handel czy produkgja,
transport charakteryzuje si¢ zréznicowaniem pomiedzy
czasem trwania ZT a przyjetymi w standardach rachun-
kowosci okresami sprawozdawczymi. To sprawia, ze pelne
rozliczenie kosztéw zadania transportowego w kontekscie

Poczatek okresu sprawozdawczego

Poczatek ZT

05§ czasu

Rejestracja przychodow w ZT

Rejestracja kosztow ZT wraz z kosztami posrednimi

Liczba przejechanych kilometrow, czas realizacji, wykorzystanie tadownosci, inne w ZT
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alokacji kosztow posrednich musi by¢ wykonane w odnie-
sieniu do poszczegdlnego ZT. Istnieja oczywiscie wyjatki
od takiej reguly, a dotyczy¢ one moga np. komunikacji
miejskiej lub niektérych zdarzen, ktére umozliwiajg przy-
porzadkowanie okresu rozliczeniowo-sprawozdawczego
do poczatku i konca realizacji zadan transportowych.
Jednak analizujac typowe zadania transportowe, mozna
stwierdzi¢, ze rachunek kosztéw dzialan w sposob szcze-
golny przystaje do transportu drogowego.

Trzecim z istotnych i charakterystycznych dla trans-
portu drogowego jest model dekompozycji zadania
transportowego (ZT), zaprezentowany na rysunku 2,
ktéry stanowi podstawe do wprowadzenia i wdrozenia
rachunku kosztéw dzialan. Na jego podstawie mozna za-
proponowa¢ alokacje kosztéw do poszczegoélnych dziatan
zawartych w zadaniu transportowym. W konsekwencji
pozwala to na dokladng ocene ZT nie tylko w wymia-
rze kosztowym, ale takze z uwagi na: poziom uzyskanej
marzy, czas trwania zadania, liczbe przejechanych kilome-
trow, oplacalnosé poszczegolnych kierunkéw przewozéw
itd. Informacje te pozwalaja na podejmowanie decyzji
operacyjnych odnoszacych si¢ do realizacji przewozéw
z wykorzystaniem wskaznikéw dotyczacych tadownosci,
przychodu na kilometr, kosztu na kilometr, a takze jako$ci
wspolpracy ze zleceniodawca.

Analiza przypadku wdrozenia

i stosowania rachunku kosztow
dziatan w przedsiebiorstwie
transportu drogowego

O cena efektywnoéci wdrozenia modelu ABC w przed-
siebiorstwie transportowym zostala przedstawiona
na wybranym przykladzie, ktéry stanowi typowy - dla
transportu drogowego - przypadek prowadzenia jedno-
rodnej dzialalnosci opartej w 95 procentach na realizacji
zadan przewozowych. Dziatalno§¢ gospodarcza bada-
nego przedsigbiorstwa zostala rozpoczeta w 1994 roku.
Przedsiebiorstwo jest firmg prywatna, realizujacg ustugi
w zakresie krajowego i miedzynarodowego transportu
drogowego. Zasoby rzeczowe bedace podstawa realizacji
ustug przewozowych przedsigbiorstwa wedtug stanu na
dzien rozpoczecia wdrozenia stanowily: 220 ciggnikéw
siodlowych i ponad 230 naczep. Firma posiada kilka ro-
dzajoéw naczep: plandeki, chtodnie, wywrotki, silosy. Taka

Koniec okresu sprawozdawczego

Koniec ZT

&
<

»
>

Bys. 1. Przychody i koszty ZT w odniesieniu do czasu realizacji
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Zalewski, 2016, s. 116)
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T

] Zadanie transportowe

n — zlecen transportowych

Koszty posrednie ZT

Koszty dziatan

G Dziatania G

« Wynagrodzenia (zarzad, personel ksiegowy,
mechanicy, presonel pomocniczy),

« amortyzacja i/lub wartosci netto rat leasingu,
wynajmu etc.,

« ubezpieczenie (komunikacyjne, cargo, OCP,
0CS, inne),

« obciazenie finansowe — odsetki od kredytoéw,
roznice kursowe, optaty bankowe itp.,

« podatki (w tym od nieruchomosci, od srodkow
transportowych, srodowiskowe — inne),

« naprawy i przeglady (przeglady techniczne,
niezbedne zaswiadczenia, wymiany opon,
naprawy, itp.),

« inne koszty — (biurowe, obstuga prawna,
systemy informatyczne, dostep do gietd
transportowych, teleinformatyka, materiaty,
energia i inne wedtug rodzaju kosztéw)

Zlecenie:

cyklicznych

przygotowanie i opracowanie
zlecenia lub zaplanowanie jego
realizacji w przewozach

Operacja przewozu:

Zatadunek (i) — przewoz
— roztadunek (i)

« koszty opracowania i przygotowania zlecen
transportowych w oparciu o dostepne aplikacje
informatyczne, przygotowanie dokumentéw,

« opracowanie doktadnej marszruty zlecenia
lub catego zadania transportowego,

—

« koszty pozyskania zlecenia, sprawdzenia
kontrahenta — gietdy i platformy tadunkowe

» koszty zwigzane z zatadunkiem i roztadunkiem,
« koszty wynagrodzenia kierowc i diet,
« koszty paliwa i materiatow pednych,
l:> « koszty tacznosci (GSM — GPRS),
« koszty optat drogowych, parkingoéw, inne,
« koszty optat za dokumenty (Swiadectwa
fitosanitarne, spedycyjne, przetadunek, inne)

Rozliczenie zlecen i przewozu:

zgromadzenie dokumentow,
wystawienie faktur, rozliczenie

przewozu — raport z ZT, analiza
efektywnosci zadania transportowego

« koszty przzesytania, dostarczenia dokumentéow
przewozowych (CMR),
« koszty wystawienia i dostarczania faktur,

« koszty przygotowania i rozliczenia ZT
—raport z ZT

(=

Rys. 2. Model zadania transportowego w transporcie drogowym z podziatem na dziatania (ZT) oraz odpowiadajace mu koszty dziatan
Zrodto: opracowanie na podstawie pierwotnej koncepcji zawartej w artykule: Osinska, Zalewski (2012)

réznorodnoé¢ pozwala na dywersyfikacje realizacji zadan
transportowych. Firma zatrudnia ponad 300 pracowni-
kow, a jej roczny przychdd, ktéry wynosit odpowiednio
w roku 2013 - 98 mln zt, w 2014 - 123,1 mln zt i w 2015
- 118 mln zl, kwalifikuje ja do firm duzych. Do konca
grudnia 2013 roku przedsigbiorstwo ewidencjonowalo
przychody w prostym systemie do generowania faktur za
transport, a dane o kosztach i przychodach gromadzone
byty w systemie F-K. Z tego powodu w firmie nie byla
prowadzona zadna analityka, dotyczaca efektywnosci po-
szczegblnych jednostek transportowych, za$ generowany
zysk netto przedsigbiorstwa okreslany byt w okresach wy-
maganych sprawozdan finansowych i stanowit podstawe
do podejmowania decyzji przez wlasciciela firmy.

Wybér przedsigbiorstwa do badania w formie stu-
dium przypadku byt celowy z uwagi na fakt, ze byto ono
jednym z nielicznych przedsi¢biorstw, ktére wyrazilo
che¢¢ wdrozenia rachunku kosztéow dzialan, co nastgpito
w 2014 r. Warto zauwazy¢, ze w $wietle prowadzonych
wezeéniej badan (Zalewski, 2016, s. 158-159) odsetek
przedsigbiorstw transportu drogowego w Polsce, ktore
styszaly o ABC, a takze o korzy$ciach plynacych z za-
stosowania takiego rozwigzania, jest ciggle na bardzo
niskim poziomie. Po wtére, przedsigbiorstwo wskutek
réwnoleglego wdrazania dedykowanego systemu infor-
matycznego dla zarzadzania transportem moglo zastapié
dotychczasowy sposdb analizy danych bazujacy na ro-

dzajowym rachunku kosztéw, pochodzacych z systemu
finansowo-ksiegowego, systemem TMS, ktdry posiadat
wbudowane funkcje i narzedzia dla prowadzenia ABC.
Z uwagi na tajemnice handlowg firma podlegajaca
badaniu pozostala w opracowaniu anonimowg. Przy-
gotowanie wdrozenia zaproponowanego rozwigzania
rozpoczelo si¢ jesienig 2013 roku. Pelng gotowos¢ zwig-
zang z powtarzalno$cig procedur oraz zachowan perso-
nelu, a takze pelng akceptacjg pracownikéw uzyskano
z poczatkiem II kwartalu 2014 r. W kolejnych latach, tj.
w 2015 i 2016, wprowadzone zostaly dodatkowe proce-
dury dotyczace kontroli danych poprzez polaczenie sys-
temu zarzadzania transportem TMS z systemem telema-
tycznym, jak tez dalsze usprawnienia rejestracji danych
poprzez ich automatyczny zapis z systemdéw zewnetrz-
nych, takich jak: karty paliwowe BP, dane z wlasnej stacji
paliw, oplaty autostradowe i inne. Proces wdrozZenia ra-
chunku kosztéw dzialan oparty zostal w gtéwnej mierze
na czynnikach opracowanych przez Wnuka-Pela (2012,
s. 273), do ktérych zalicza si¢: czynniki sprawcze (moty-
watory), czynniki katalityczne, czynniki ulatwiajace oraz
czynniki utrudniajace. Szczegbélowy zestaw czynnikéw
wykorzystanych w badanym przedsiebiorstwie przedsta-
wiony zostal w tabeli 1.

Przed 2014 r. w badanym przedsi¢biorstwie nie istniat
szczegblowy podzial i zakres obowiagzkéw, a formalnie
podzial organizacyjny ograniczat si¢ do dziatu spedycji
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Tabela 1. Czynniki majace wptyw na wdrozenie ABC w badanym przedsiebiorstwie

Rodzaj czynnika

Czynnik

Czynniki sprawcze

kosztow

podejmowania decyzji operacyjnych

o strategia rynkowa firmy oraz silny zwigzek z niektorymi zleceniodawcami
+ wymagania klientéw co do jakosci realizacji ustug, okna czasowe, parametry przewozow.
« potrzeba bardziej zindywidualizowanej informacji dla kadry zarzadzajacej

« niedokladno$¢ i opdznienia w kolportowaniu danych pochodzacych z dotychczasowego systemu rachunku

« brak dodatkowych danych opisujacych efektywnos¢ zadan transportowych, co skutkowato brakiem w szybko$ci

Czynniki katalityczne

« przeprowadzenie licznych szkolen dotyczacych proponowanych zmian w systemach informatycznych, ktére
korelowaly ze zmiang mentalnoscia u niektorych pracownikéw

« zachgcenie pracownikéw pionu spedycyjnego oraz finansowo-ksiegowego do zmiany sposobu myslenia
o miejscu i sposobie gromadzenia i analizy kosztow

zarzadzania

o trendy

« przekonanie wlascicieli o potrzebie analizy szczegdtowej kosztow dotyczacych poszczegélnych zadan
transportowych zawierajacych alokacje kosztéw posrednich

o transfer wiedzy do firmy (szkolenie wewnetrzne)

Czynniki ulatwiajace « dla duzej firmy transportowej konieczno$¢ wprowadzenia zmian, ktére ogranicza bezwtadno$¢ proceséw

« brak wiedzy na temat wykorzystania zasobéw w procesach transportowych

wynik finansowy jest dodatni)

o brak zrozumienia dla wprowadzanych zmian przez wigkszos¢ zatrudnionych pracownikéw (po co zmienia¢, jak

Czynniki utrudniajgce « przyzwyczajenie stuzb ksiegowych do analizy danych tylko na podstawie rachunku kosztéw rodzajowych

« niedostateczny poziom wiedzy kierownictwa firmy o uzyskiwanych i mozliwych do uzyskania efektow
generowanych przez zasoby ($rodki transportowe)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Wnuk-Pel, 2012, s. 273)

i transportu organizujacych przewozy, dziatu ksiegowe-
go i warsztatu napraw. W firmie nie istniaf takze schemat
organizacyjny, a decyzje podejmowano bez szczegdtowej
analizy przyczyn i skutkéw. Sukcesem dochodowym
przedsigbiorstwa byla, i nadal jest, mozliwos¢ obstugi-
wania jednej z najwigkszych firm produkcyjnych w Pol-
sce, ktéra w krajowym portfelu zlecen transportowych
daje badanej firmie blisko 90% zlecen.

Tradycyjna analiza sprawozdan finansowych, takich jak
rachunek zyskow i strat czy bilans, skupiona byta na wy-
znaczeniu podstawowych wskaznikéw finansowych, takich
jak: rentowno$¢ sprzedazy brutto i netto (ROS), rentow-
nos$¢ operacyjna aktywoéw (ROA), rentownos¢ kapitalow
(ROE), wskazniki ptynnosci, wskaznik ogdlnego zadtuze-
nia, wskaznik pokrycia aktywéw kapitalami wlasnymi itp.
Powyzsze wskazniki dajg oczywiscie ogdlny poglad na dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa, jednakze w sytuacji uzyskiwania
przychodéw z réznych zrédet nie pozwalaja na ocene anali-
tyczng poszczegolnych ich rodzajow w ukladzie przychody

— koszty. Dotyczy to zwlaszcza analizy optacalno$ci poszcze-
gélnych zasobdw, jakimi dla przedsigbiorstwa transporto-
wego s3 $rodki transportu czesto podzielone wedlug grup
analitycznych. Ponadto, jak wynika z informacji pozyska-
nej od przedsigbiorstwa, uktad rodzajowy kont ksiegowych
byt uktadem nierozbudowanym, co sprawialo, ze analiza
ekonomiczna pod katem wykorzystania pojazdéw, warto-
$ci przychodéw itd. stata na bardzo niskim poziomie.

Pozytywna decyzja kierownictwa firmy o wprowa-
dzeniu z dniem 1 stycznia 2014 r. daleko idacych zmian
organizacyjnych, z ktérych najwazniejsza byto wdro-
zenie specjalistycznego systemu informatycznego do
zarzadzania transportem, spowodowala, ze do systemu
TMS po raz pierwszy od rozpoczecia dziatalnosci gospo-
darczej zacz¢to wprowadzaé wszystkie zlecenia trans-
portowe i wszystkie zadania transportowe. Z uwagi na
bardzo duza czestotliwos$¢ realizacji zadan opracowany
zostal specjalny wzér dokumentu o nazwie DRK - do-
kument rozliczenia kierowcy, ktoéry zawieral wszystkie
niezbedne dane dotyczace realizacji zadan transporto-
wych. Na podstawie danych rzeczywistych do systemu
transportowego zaimplementowane zostaly wszystkie
koszty state i zmienne dotyczace poszczegdlnych zesta-
wow transportowych.

Na podstawie danych historycznych z lat 2012 1 2013,
a takze biezacych kosztow powstajacych juz w trakcie
wdrozenia wyliczono i zaproponowano alokacje kosz-
téw posrednich, rejestrujac ich wielko$¢ do kazdego za-
sobu produkcyjnego, jakim jest jednostka transportowa
w postaci ciggnika siodtowego. Do wszystkich jednostek
transportowych, zaréwno ciggnikdéw siodtowych, jak
i naczep, w systemie IT wprowadzono dane dotyczace
kosztéw przypisanych do tych pojazdéw i ponoszonych
bez wzgledu na ich wykorzystanie w czasie. Ponadto,
aby uzyska¢ z bardzo duzym prawdopodobienstwem
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pozadany wynik operacyjny, dla kazdego ciagnika sio-
dlowego wprowadzono proporcjonalng wartos¢ wyna-
grodzenia brutto kierowcy.

Wprowadzono zasade przeliczania kosztow statych oraz
kosztéw posrednich przypisanych do $rodka transportu
na kazdy dzien kalendarzowy, co w efekcie pozwolilo na
dodawanie do kosztéw bezposrednich realizacji zadania
transportowego réwniez kosztéw posrednich w wysokosci
odpowiadajacej liczbie dni realizacji zadania transporto-
wego. Dla prezentowanego przyktadu oraz przyjetej meto-
dyki uwzgledniono: koszt ubezpieczenia pojazdu, warto§é
podatku od $rodkéw transportowych, rate leasingowa lub
warto$¢ miesiecznych odsetek od kredytu na zakup $rodka
transportu, podstawowe wynagrodzenie brutto kierowcy,
inne ubezpieczenia i oplaty, a takze warto$¢ kosztow admi-
nistracyjnych przypadajacych na pojazd. W opisywanym
przypadku warto$¢ kosztow posrednich przypadajacych
na pojazd wraz z naczepa wyniosta w skali miesigca kwote
14 498 71, co daje nam 483 zt/dzien. Analizujac zatem zada-
nie transportowe w kontekscie modelu przedstawionego na
rysunku 2, mozna wskaza¢ na zaleznos¢, ktéra wystepuje
w transporcie drogowym wedlug modelu graficznego za-
prezentowanego na rysunku 3.

4

Z uwagi na specyfike zachodzaca w transporcie dro-
gowym oraz zalezno$¢ uzyskiwanych przychodéw od
liczby przejechanych kilometréw lub motogodzin (rys. 3),
stwierdza sie, ze oplacalnosé¢ zadan transportowych moze
by¢ zalezna od iloéci dni realizacji zadania i ilosci przeje-
chanych kilometréw zwlaszcza przy znacznych kosztach
posrednich towarzyszacych posiadaniu $rodka transportu.

Wdrozenie ABC pozwolito réwniez na zdefiniowanie
réwnan czasowych i zbadanie wydajnosci pracy spedyto-
réw oraz osob rozliczajacych przewozy. Przy takim podej-
$ciu analitycznym badaniu podlega: czas opracowywania
zlecen transportowych, czas poswiecany na dokonywanie
rozliczen kierowcow, a takze czas realizacji zlecen napraw
w poréwnaniu do czasu catkowitego pracy pracownika
i wysokosci naleznego wynagrodzenia. W wyniku dzia-
tan mozliwe bylo wyliczenie kosztéw przypadajacych na
opracowywanie i nadzorowanie zlecen transportowych
przez pracownikéw spedycji, kosztow dzialania polegaja-
cych na rozliczaniu zadan transportowych, jak tez kosz-
tow fakturowania i dostarczenia faktury do klienta. Wyni-
kiem realizowanych dziatan byla mozliwo$¢ uzyskiwania
bardzo dokladnych danych dotyczacych kosztéw i przy-
chodéw kazdego zadania transportowego. Przedstawiony

Liczba przejechanych kilometréw w zadaniu

Koszty bezposrednie

Koszty posrednie

»

Liczba dni zadania

Rys. 3. Model zaleznosci kosztow, liczby kilometrow oraz dni

realizacji zadania transportowego
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Raport z rozliczenia pojedynczego DRK (zadania transportowego)

Raport z rozliczenia DRK/01573/2014

Data wyjazdu: 2014-03-11

llos¢ dni 16
Trasa PL-DE-GB-PL
Kierowcy XXXXXXXXXXXXXXX

Samochody:  XXX0001 ;YYY0002

Diugosc trasy: 6065 km

Zuz. pal 1750,11 | - 28,86 1/100 km
Zuz.pal. wgn: 1758,85 | - 29,00 /100 km
Oszczednosc: 0,50 % - 8,74 1- 0,14 1/100 km

Zak. AdBlue 93,011
Tony ogotem: Ot Tkm kraj
Tkm ogdtem: 0 tkm
PLN / EUR
Fracht 2123543 / 5035,86
Koszt 21029,43 / 5000,75
Marza 206,00 / 35,11
Marza % 0,97 %

Km tadowne: 4830 km
Zak. paliwa

(jazda/ogrzewanie/kompresor/agregat)

Data przyjazdu: 2014-03-26

Km puste: 1235 km

1750,11 1

1758,851/0,001/0,001/0,001

Zuz. AdBluewgn.. 0,001

0,00 tkm Tkm zagr.: 0,00 tkm
PLN / EUR
na1km 3,50 / 0,83
na1km 3,47 / 0,82
na1km 0,03 / 0,01

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych wygenerowanych z systemu infor-

matycznego TransSped wersja 2.2
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w tabeli 2 raport zawiera wszystkie dane o przychodach
i kosztach realizacji zadania transportowego, ktére w tym
losowym przypadku trwalo 16 dni. W kosztach zadania
transportowego, zgodnie z przyjeta zasadg ABC i mo-
delem zadania transportowego zaprezentowanym na ry-
sunku 2, alokowane zostaly réwniez koszty stale i koszty
posrednie realizacji tego zadania. Nalezy podkresli¢, ze
zadanie transportowe jest procesem, ktéry podobnie jak
w produkgji czy innej dziatalno$ci gospodarczej decyduje
o wartosci przychoddéw operacyjnych.

Z powyzszego przyktadu wynika, ze kazdy pojedynczy
raport moze by¢ oceniany indywidualnie, co umozliwia
podejmowanie decyzji zarzadczych odnosnie do realizacji
podobnych zadan w przyszlosci (tab. 2).

Dane przedstawione w tabeli 3 odzwierciedlaja wyniki
pojedynczego losowo wybranego zadania transportowego.
Na zaprezentowane dane skltadajg si¢ przychody wynika-
jace ze zlecen transportowych zrealizowanych w zadaniu
(jak wynika z danych zZrédtowych, w zadaniu tym zre-
alizowanych zostalo pie¢ zlecen, ktérych fracht wynidst
21 235,43 z1) oraz koszty bezpo$rednie towarzyszace re-
alizacji tego zadania transportowego. Dla prezentowanego
przypadku wyniosty one 13 297,11 zl.

Z danych zrodlowych wynika takze, Ze stale kosz-
ty ciagnika siodlowego i naczepy realizujacej przewodz
wyniosty w skali miesigca warto$¢ 14 032 zi. Wyliczona
warto$¢ kosztéw posrednich alokowanych dla tego ciagni-
ka siodtowego to 445 zt. W rezultacie wielko$¢ kosztow
wraz z kosztami posrednimi wyniosta dla jednego dnia
zadania transportowego 482,87 zl. Zauwazmy, ze w za-
prezentowanym przypadku zadanie transportowe trwalo
16 dni, a liczba przejechanych kilometréw wyniosta 6065.
Na podstawie przedstawionego w tabeli 3 raportu mozna
stwierdzi¢, ze wynik uzyskany w tym zadaniu jest bardzo
niski, co jest skutkiem zbyt duzej liczby kilometréw (1235
km) przejechanych bez tadunku. Zarzad przedsiebiorstwa
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moze dociekaé przyczyn takiego stanu rzeczy, ktéry bez
stosowania rachunku ABC bylby niemozliwy, poniewaz
brakowaloby alokacji kosztéw posrednich.

Zaprezentowane w tabeli 3 wartosci dla jednego za-
dania transportowego pozwalajag na uzyskanie danych
zbiorczych dla wielu zadan realizowanych przez okreslo-
ny $rodek transportu jako podstawowy zasob generujacy
przychody. Warto$¢ alokowanych kosztéw posrednich
dla przedstawionego przypadku wyniosta 445 zI. Na te
warto$¢ skladaja sie: wynagrodzenie osoby opracowujacej
zadanie transportowe, wynagrodzenia osoby, ktdra rozli-
cza przewoz, koszty administracyjne, koszty energii i inne
koszty posrednie, ktore wynikaja z danych historycznych
wykazanych jako koszty rodzajowe.

Efektem wdrazania zaproponowanego rozwigzania
jest mozliwo$¢ zaprezentowania danych operacyjnych
dotyczacych przychodéw i kosztéw na podstawie rozli-
czenn DRK (patrz tab. 2), w ktoérych zawarte sg alokowane
koszty posrednie i zbiorcze podsumowania dla wszyst-
kich §rodkéw transportowych, przedstawione w taki spo-
sob, aby alokacja kosztéw posrednich miala wartosciowy
zwigzek z liczba dni realizacji kazdego zadania transpor-
towego. Nic nie stoi jednak na przeszkodzie, aby warto$§¢
kosztéw posrednich uzalezni¢ od liczby przejechanych
kilometréw pojedynczego zadania transportowego czy
zadan transportowych zrealizowanych w okreslonym
czasie przez okreslony zaséb ($rodek transportowy).
Z uwagi jednak na to, ze bardzo istotnym czynnikiem
dla generowania przychodéw w przedsiebiorstwie trans-
portu drogowego jest pelne wykorzystanie dostepnosci
eksploatacyjnej pojazdu do realizacji przewozéw (z wy-
faczeniem na niezbedne naprawy i przeglady), w badanej
firmie przyjeto rozliczanie kosztéw posrednich w odnie-
sieniu do liczby dni. Taki model sposobu rozliczania
kosztéw posrednich musi by¢ powiazany z mozliwym
do wykorzystania czasem pracy kierowcy, ktory jest

Tabela 3. Analityczne przedstawienie jednego zadania transportowego

Analiza pojedynczego zadania transportowego wraz z alokacja kosztéw posrednich w okresie 11.03.2014-26.03.2014

Czas Koszty

Nr | Nrrej.  Nrrej. A km
. bez-
DRK |pojazdu naczepy t";f]?'a catiowite | YENO%|  bez

1573, XX001 | YY001 | 16 6065 |21235,43/13 297,11 0,00

* Wartosci wyrazone w PLN

Koszty | Koszty
napraw | napraw = pojazdu i alokacja = state
posrednie  pojazdu | naczepy | kosztow posrednich | naczepy transportowego

Koszty state Koszty | taczne koszty

zadania Marza Koszt/km

A
marzy

4550,40 3181,92.  21029,43 206,00/ 0,97 3,47

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych wygenerowanych z systemu informatycznego TransSped, wersja 2.2

Tabela 4. Efektywnos¢ pojazdow z alokacja kosztow posrednich do zadan transportowych

Analiza efektywnosci srodkéw transportu tacznie z alokacja kosztéw posrednich za okres 01.01.2014-30.04.2014

Koszty Koszty Koszty

Koszty state Koszty Marza % marzy

Lp ::'.a'::l; :ar'cfeej' ":(m . Prﬁ::_:?dy eksploat. napraw | napraw | i alokacja kosztow state bezwzgl. | [PLN] rent. Ko[spzlj{‘l;m
) PY| catkowite [PLN]  |ciag. [PLN]naczep.[PLN]  posr. [PLN]  |naczep.[PLN]| [PLN] | przychodéw

1 XXX1 YYY1 37540 151 161,35 80 473,38 0,00 0,00 44 319,60 24 492,00 1876,37 1,24 3,98

2 XXX2 | YYY2 49 149 185 340,72 101 865,59 3904,00 0,00 44 319,60 5518,00 29 733,53 16,04 3,17

1=220

Zrédto: fragment danych pochodzacych z systemu TMS badanego przedsiebiorstwa wer. 2.2
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regulowany szczegélowymi przepisami (Rozporzadze-
nie 561/2006 Parlamentu Europejskiego). Dlatego wazne
i niezbedne jest planowanie zadan transportowych w re-
lacji liczba zlecen - czas.

Istotnym rezultatem wdrozenia ABC jest rowniez,
oprocz analizy kazdego ZT z punktu widzenia danych
eksploatacyjnych, takich jak liczba przejechanych
kilometréw, procent wykorzystania tadownosci, wy-
korzystanie czasu pracy kierowcy, zuzycie paliwa na
100 km, ustalenie stalych wspdtczynnikéw, ktére opi-
suja efektywno$¢ ekonomiczng prognozowang w ZT
ex-ante w stosunku do uzyskanego wyniku ex-post ZT.
Ustalono zatem, Ze dla celéw zarzadzania operacyjnego
i podejmowania decyzji co do realizacji badz zaniecha-
nia realizacji zlecen, ktdre sktadaja si¢ na ZT, wyliczane
beda w sposéb ciagly 4 nastepujace wskazniki, ktérych
warto$ci winny mie$ci¢ si¢ w okres$lonych wartosciach
brzegowych (Zalewski, 2016, s. 74-79):

1. W _Zi:I z1j kaznik hodd
Won =31 L - wskaznik przychodéw
jednostkowych ze zlecen w ZT [PLN/ km]

2. W, = ﬂ - wskaznik przychodéw

ZTkm LkaT

jednostkowych z calego ZT [PLN/ km]

3. W, =W,  -poréwnanie wskaznika ze zlecen

z wskaznikiem z ZT [PLN/km]

4. W = —2PL 100~ wskaznik wartoéci kosztu

kezt ~ W

ZLZT
zuzytego paliwa w zadaniu transportowym

w stosunku do uzyskanego frachtu [%].

4

Uzyskane wartoéci wskaznikéw w odniesieniu do
kazdego zadania transportowego spowodowaly, ze kaz-
de z ZT niemieszczace si¢ w granicach uznanych za do-
puszczalne dla typu ZT, kierunku, klienta, byly bardzo
dokladnie analizowane i w przypadku powtarzajacych
sie wynikéw rezygnowano z wykonywania tych zadan.

Dane zaprezentowane w tabeli 4 po raz pierwszy
od wprowadzenia modelu kosztéw dzialan pozwolily
na okreélenie poziomu rentownosci poszczegélnych
$rodkéw transportu (zasobéw). W konsekwencji
umozliwily one wskazanie podstawowych bledow
w zarzadzaniu transportem. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze
uzyskiwane wyniki, zwlaszcza w odniesieniu do ujem-
nych marz, moga wskazywa¢ np. na realizacje zbyt du-
zej liczby kilometréw bez ladunku lub przyjmowanie
zlecen po zbyt niskiej cenie za 1 kilometr.

Firmy transportu drogowego sa szczegdlnie na-
razone na pogarszanie si¢ koniunktury w zwiazku
z sytuacja makroekonomiczng, ale réwniez wskutek
dynamicznych zmian polityki transportowej. W takiej
sytuacji czesto wzrasta ranga narzedzi analitycznych,
ktore pozwalaja przewidywaé zagrozenia i odpowied-
nio wczeénie podejmowaé dzialania naprawcze, np.
poprzez zmiane kierunkdéw realizacji zadan transpor-
towych. Jedna z metod minimalizacji ryzyka dzialalno-
$ci firmy jest zastosowanie rachunku kosztéw dzialan,
ktoéry moze byé wspomagany analizg wskaznikows za-
prezentowang powyzej. Dla kazdego przedsiebiorstwa
winna zostaé wypracowana pewna stala, lecz ograni-
czona liczba wskaznikdéw, ktére daja obraz poréwnaw-
czy. Nieuporzadkowane nazewnictwo tych wskaznikow
i brak systematyki w efekcie nie pozwala na przepro-
wadzenie obiektywnych badan poréwnawczych.

Tabela 5. Zmiany metodologiczne i instytucjonalne w badanym przedsiebiorstwie po wdrozeniu ABC

Obszar zmian

Przed wdrozeniem ABC

Po wdrozeniu ABC

T™MS

Zmiany metodologiczne (nowe narzedzia
— system TMS z wbudowanymi narzedziami
ABC)

posrednich

przedsiebiorstwa

« podejmowanie decyzji operacyjnych
o realizacji przewozow bez zwigzku
z informacjami dostarczanymi przez system

« niska doktadno$¢ rozliczania kosztow
o koszty rzeczywiste ustalane dla

« analiza rentownos$ci w oparciu
o przeterminowane dane (20 dzien
nastepnego miesigca)

« brak analizy ustug i klientow

« przy podejmowaniu decyzji uwzglednianie
danych rzeczywistych ZT w trybie on-line

o duza doktadno$¢ rozliczania kosztow
posrednich

o koszty rzeczywiste ustalane na poziomie ZT
(klient, ustuga, kierunek, typ zlecenia)

o duze znaczenie informacji z ABC przy
podejmowaniu decyzji operacyjnych czy
strategicznych, ksztaltowanie polityki
cenowej ustug wobec klientéw, analiza
pracy spedytoréw, kierowcow itd.

Zmiany instytucjonalne (zmiany w organizacji)

« system ksiegowy oddalony od czesci « przesuniecie analizy kosztéw na poziom
operacyjnej przedsiebiorstwa (spedycja, operacyjny (spedycja, rozliczenia, dyrektor
warsztat, klienci) transportu)

« male zainteresowanie dostarczaniem o dzialania nastawione na biezace

informacji dla 0sdb zarzadzajacych w celu
podejmowania decyzji
« informacje o kosztach — globalne bez » mozliwo$¢ oceny zasobéw na poziomie ZT

znaczenia dla dywersyfikacji ustug « zmiany postaw kierownictwa szczebla
i $rodkéw transportowych

monitorowanie sytuacji i dostarczania
informacji zarzadczych pionu operacyjnego

operacyjnego oraz zarzadu firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Wnuk-Pel, 2012, s. 289)
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Jak wskazano we wprowadzeniu, istotnym ele-
mentem rozwigzania wdrozonego w badanym przed-
siebiorstwie jest ocena zmian metodologicznych
i instytucjonalnych, ktére zostaly wymuszone przez
wprowadzenie nowych narzedzi zarzadzania (TMS)
i zwigzanych z nimi - nowych informacji i danych.

W tabeli 5 przedstawione zostaly zidentyfikowane
zmiany, jakie po wdrozeniu rachunku kosztéw dziatan
mozna bylo zaobserwowaé¢ w badanym przedsigbior-
stwie transportowym. Klasyfikacje zmian oparto na
propozycji T. Wnuka-Pela (2012).

Swiadome zaplanowanie i wdrozenie systemu ra-
chunku kosztu dziatann w badanym przedsiebiorstwie
jednoznacznie wskazalo na zmiany zaréwno organi-
zacyjne, jak i metodyczne w podej$ciu do prowadzo-
nej dziatalno$ci. Podejmowane decyzje na poziomie
operacyjnym wskutek uszczegélowienia informacji
o oplacalnosci ZT spowodowaly, ze na przetomie lat
2014 i 2015 ograniczono liczbe jednostek transpor-
towych (zasobdéw) o 26 ciggnikéw siodtowych, co
w efekcie:

. pozwolito na zmniejszenie probleméw z zatrudnie-
niem kierowcéw,

- poprawilo mozliwosci doktadnej analizy optacalno-
$ci ZT,

. pozwolito na szybsza oceng¢ i znaczng dywersyfika-
cje zagrozen (np. wyplacalnos¢ klientéw),

. zmienilo strukture organizacyjna, powodujac prze-
suniecie 0s6b z centralnie zarzadzanej ksiegowosci
do miejsc operacyjnych (spedycja),

. poprawilo wynik dzialalnoéci operacyjnej (dane
w posiadaniu autora).

Dodatkowo zaobserwowano wzrost wartosci dwéch
podstawowych wskaznikéw zwigzanych z rentowno-
$cig przedsiebiorstwa. Wskazniki rentownosci opera-
cyjnej aktywoéw (ROA) oraz kapitatu wlasnego (ROE)
wzrosty w roku 2015 w poréwnaniu do roku 2014
03,1810 1,62%.

Podsumowanie

P rowadzenie badan nad efektywnoscia procesu za-
rzadzania przedsi¢biorstwem wymaga wyboru wia-
$ciwej metody. W opracowaniu jako kryterium oceny
przyjeto wskazniki oceny ekonomicznej oraz zidenty-
fikowane zmiany organizacyjne. Celem artykulu byla
ocena efektywnos$ci zarzadzania przedsi¢biorstwem
transportu drogowego przed i po wdrozeniu rachunku
kosztéow dzialan opartego na modelu zadania trans-
portowego, a takze analiza zmian organizacyjnych
i metodologicznych. W analizowanym przedsigbior-
stwie po zastosowaniu rachunku ABC zwigkszyla sie
precyzja rozliczania kosztéw, poprawila sie doktadnosé
kalkulacji kosztow uslug, a rozszerzeniu ulegt zakres
stosowania analiz rentownosci. Znaczaco zwigkszylo
si¢ wykorzystanie informacji plynacych z rachunku
kosztéow dziatan do podejmowania decyzji operacyj-
nych. Pozwolito to w pelni potwierdzi¢ postawiong we
wprowadzeniu hipoteze.
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Zaprezentowane dane jednostkowe przedsiebior-
stwa pozwalaja jednoznacznie na sformulowanie na-
stepujacych wnioskéw ogélnych, ktére moga stanowic
rekomendacje dla innych przedsiebiorstw z branzy:

. zastosowanie rachunku kosztéw dzialan pozwala
na okreélenie jednostkowej efektywnosci zasobow
(Srodkéw transportu), ktéra w efekcie sklada sie
na rentownos$¢ catego przedsiebiorstwa transportu
drogowego,
stosowanie rachunku kosztéw dzialan moze sie
odbywa¢ w tle rejestracji rodzajowych kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwa transportu
drogowego,
dokladna rejestracja kosztéw i ich analiza pozwa-
la na szybkie wykrywanie zagrozen, co w efekcie
umozliwia podejmowanie decyzji zarzadczych,
np. o zmianie kierunkéw realizacji zadan, zby-
ciu lub konieczno$ci zakupu nowych jednostek
transportowych,
kazde przedsi¢biorstwo transportu drogowego
wprowadzajace rachunek kosztéw dzialan jako
metode oceny dzialalnoéci transportowej powinno
realizowa¢ to konsekwentnie i w pelnym zakresie
dzialalno$ci, a nie tylko jej fragmencie,
istotng barierg we wdrazaniu rachunku kosztéw
dzialan w przedsigbiorstwach transportu drogowe-
go jest nadal niska $wiadomos$¢ oséb zarzadzajacych
i korzysci, jakie daje zastosowanie tej metody.
Badanie przeprowadzone na potrzeby niniejszego
artykulu moze by¢ rozszerzone na inne przedsi¢bior-
stwa transportu drogowego, ktére wdrazaja zapropo-
nowane rozwigzanie. Poréwnanie wynikéw z réznych
przedsigbiorstw transportu drogowego pozwolitoby
okresli¢ efekty takich dziatan w zaleznos$ci od wielko-
$ci firmy, specyfiki dzialania, liczby $rodkéw transpor-
towych itp.

dr inz. Wojciech Zalewski

Uniwersytet Mikotaja Kopernika

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
e-mail: w.zalewski@umk.pl
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Impact of Implementing Activity-based
Costing on Management Efficiency
of a Road Transport Company

Summary

The method of cost analysis based on the activity-based
costing is a widely known solution and there have
been many implementations of it in various industries,
however, road transport companies have rarely decided
to implement it. The purpose of the study presented in
the article was to evaluate the efficiency of managing
a road transport company after implementing the
activity-based costing. To this end, a case study has been
used and a comparative analysis of the effects of the
company’s activity before and after the implementation
of both: activity-based costing and the corresponding
IT system has been carried out. A set of indicators has
been proposed that describe the economics effectiveness
of transport tasks registered in the IT system and
help to identify financial and institutional as well as
organisational changes that have been implemented by
the enterprise.
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Wprowadzenie

reatywno$¢ jest wszechobecna. Przesigka do

wszystkich sfer gospodarki i spoteczenstwa, przy-
czyniajac si¢ do nieustannej ewolucji otaczajacego
nas $wiata. To spiritus movens naszych czaséw (Flo-
rida, 2010), ktérego uosobieniem jest homo creativus
- czlowiek sprzeciwiajacy si¢ dyktatowi natury (Mokyr,
1990, s. viii), a ktérego emanacja sg kreatywne pomysty
- zrédto wszelkiej innowacji (Amabile i in., 1996).

Ta spoleczna i gospodarcza rewolucja dotyka takze
$wiata biznesu. Aby zaspokoi¢ rosngce wymagania
swoich klientéw, firmy przescigaja si¢ w tworzeniu in-
nowacyjnych rozwigzan. W wielu gateziach gospodarki
innowacja traktowana jest jako warunek przetrwania.
Jednak nowe produkty i ustugi nie powstaja wylacznie
w procesach wdrozeniowych — wytwarzania czy komer-
cjalizacji - ich jadrem sg dzialania zwigzane z kreowa-
niem konceptdw - kreatywnych pomystow.

Z ekonomicznego punktu widzenia kreatywne po-
mysly to instrukcje laczenia ograniczonych zasobow
w konfiguracje posiadajace wigksza warto$¢. Ilos¢ tych
konfiguracji jest niemal nieskonczona (Romer, 1992).
W tak zdefiniowanej przestrzeni nieprzeliczonych
mozliwosci, to wylacznie od organizacji zalezy, czy be-
dzie ona zdolna do kreatywnej destrukeji (Schumpeter,
2003) - burzenia starych struktur poznawczych i syn-
tezy nowych instrukcji integrujacych dostepne zasoby
w catkowicie nowe kombinacje. W optyce organizacji
powinno by¢ zatem $wiadome i aktywne ksztaltowanie
warunkéw stymulujgcych wzrost ich tworczego poten-
cjalu. Nie jest to jednak zadanie proste — kreatywno$¢é
w organizacji to zjawisko niezwykle zloZzone, a istnie-
jace koncepcje teoretyczne rozpatrywane w izolacji
mechanizm.

W niniejszym artykule stawia si¢ pytanie, czy jest
mozliwe ujecie zjawiska kreatywnos$ci w organizacji
jednoczenie z réznych perspektyw teoretycznych, tak
aby wzbogaci¢ jego oglad i zrozumienie? Aby odpowie-
dzie¢ na to pytanie, dokonano przegladu dziesigciu ujeé
teoretycznych kreatywno$ci w organizacji. Do analizy
dobrano w sposdb celowy koncepcje uznane za najbar-
dziej uzyteczne poznawczo. Postawiono nastepnie teze,
ze ujecia te sg kompatybilne, komplementarne i ad-
dytywne, a symultaniczny oglad zjawiska przy uzyciu
wielu perspektyw teoretycznych umozliwi wydobycie

jego “stereometrycznej struktury” W oparciu o te teze
dokonano zespolenia istotnych obserwacji dostarcza-
nych przez kazda z tych perspektyw i zaproponowano
wieloperspektywiczny model kreatywnosci w organiza-
¢ji, wykorzystujac w tym procesie — na gruncie kon-
cepcyjnym arts-informed research — zabieg inspirowany
metodami stosowanymi przez kubistow w sztuce.

Kreatywnos¢ w organizacji

psychologii do opisu kreatywnosci wykorzystuje

sie czteroaspektowy paradygmat interpretacji
tworczosci, tzw. model 4P - aliteracyjny schemat po-
rzadkujacy badania nad tworczoscig (oraz wyniki tych
badan) wedlug czterech kategorii: osoby tworcy (aspekt
personologiczny), procesu psychicznego (aspekt proce-
sualny), wytworu (aspekt atrybutywny), zewnetrznych
czynnikéw warunkujacych proces tworzenia (aspekt
stymulatoréw i inhibitoréw). W tym kontek$cie krea-
tywno$¢ definiowana jest najczeéciej jako wytwor, za-
zwyczaj jako to co zarazem nowe i uzyteczne (Runco,
2004; Woodman i in., 1993). Istotnym zalozeniem
wspolczesnej debaty jest takze ujmowanie kreatywno-
$ci jako zjawiska egalitarnego, wystepujacego jednakze
w réznym nasileniu.

Badania nad kreatywno$ciag w organizacji maja sto-
sunkowo krétka historie — jej poczatki sigegaja bowiem
poznych lat 80. XX wieku. Od tego czasu nauka zrobita
wielki krok naprzéd - o czym $wiadczg liczne prace
o przegladowym charakterze (Anderson i in., 2014).
Pomimo narastajacego lawinowo zainteresowania zja-
wiskiem, zaskakujaco niewielka liczba publikacji do-
starcza uje¢ modelowych, te za$ ktére powstaly, rzadko
poddawane sa empirycznej weryfikacji. W dalszej
czeéci artykulu przedstawiono w kolejnosci chronolo-
gicznej dziesi¢¢ perspektyw teoretycznych rzucajacych
$wiatlo na zjawisko kreatywnos$ci w organizacji.

Dziesie¢ perspektyw
kreatywnosci w organizacji

P erspektywa komponencyjna T.M. Amabile oparta
jest w znacznej mierze na komponencyjnej teorii
tworczo$ci, wedle ktorej kreatywnos¢ jest rezultatem
wspotwystepowania: relewantnych dla danej dziedziny
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umiejetnosci, umiejetnodci istotnych dla kreatywnosci
oraz motywacji zwigzanej z zadaniem (Amabile, 1996).
W modelu innowacyjno$ci organizacyjnej (Amabile,
1988; Amabile, Pratt, 2016) kreatywno$¢ pracownikow
i innowacyjno$¢ organizacji sa konsekwencja symul-
tanicznej interakcji trzech elementéw: 1) zasobow
- zaréwno materialnych, jak i niematerialnych, w tym
szeroko rozumianego kapitatu ludzkiego; 2) technik
- kreatywnych umiejetno$ci pracownikéw oraz kompe-
tencji organizacji w obszarze zarzadzania innowacja-
mi; 3) motywacji do podjecia innowacyjnych dzialan
- wynikajacej z dlugoterminowej wizji werbalizowanej
poprzez sprzyjajacy kreatywno$ci klimat. Model jest
dynamiczny i multiplikatywny - wszystkie trzy kom-
ponenty sa niezbedne dla kreatywnosci, a im wyzszy
poziom kazdego z nich, tym wigksze prawdopodobien-
stwo wystapienia kreatywnych reakcji.

Oparta na interakcjonizmie w psychologii perspek-
tywa interakcjonistyczna zaklada, ze kreatywnos¢ nie
wynika wyltacznie z twdrczego talentu pracownika, jest
funkcja jego predyspozycji do przejawiania twdrczych
zachowan oraz wplywu $rodowiska, czyli czynnikéw
o charakterze kontekstualnym i spolecznym, ktére
w danej sytuacji moga wzmacnia¢ badz hamowa¢
ekspresje kreatywno$ci (Woodman i in., 1993). Model
rozpatruje kreatywno$¢ na trzech réznych poziomach
organizacji. Na poziomie jednostki kreatywno$¢ stano-
wi rezultat warunkéw poprzedzajacych (np. przesztych
dos$wiadczen), zdolnosci intelektualnych, osobowosci,
relewantnej wiedzy, motywacji, a takze wptywu czyn-
nikéw kontekstualnych (np. fizycznego otoczenia)
i spotecznych (np. facylitacji spotecznej). Na poziomie
grupy kreatywno$¢ jest nastepstwem indywidualnego
wkiadu poszczegélnych czionkéw grupy, kompozycji
grupy, cech grupy, proceséw grupowych (np. podejécia
do rozwigzywania probleméw, proceséw spotecznych)
oraz oddzialywania czynnikéw kontekstualnych (np.
typu zadan grupowych). Istotng wlasciwos$cia kreatyw-
nosci kolektywnej jest to, ze wykracza ona poza zagre-
gowang sume twodrczych dyspozycji poszczegélnych
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czlonkow grupy, stanowiagc raczej ich funkcje, czula
na efekt synergii. Kreatywno$¢ na poziomie organi-
zacji jest natomiast rezultatem tworczej dziatalnosci
wszystkich wymienionych komponentéw, modero-
wanej przez wplyw uwarunkowan kontekstualnych
(np. system wynagrodzen, dostepne zasoby, strategie),
takze tych, ktérych Zrédiem jest otoczenie organiza-
cji. Uklad zalezno$ci pomiedzy opisanymi poziomami
analizy prezentuje rysunek 1. Perspektywa interakcjo-
nistyczna ma zasadnicze znaczenie dla zrozumienia
wplywu czynnikéw $rodowiskowych na kreatywnos¢
pracownikdéw, zespoldw i organizacji.

W ujeciu perspektywy przeciwstawnych opcji
C.M. Forda pracownicy maja do wyboru dwie kon-
kurujace ze soba mozliwosci — by¢ kreatywnym badz
pozostaé przy utrwalonych, rutynowych, habitualnych
wzorcach dzialan: pojawienie si¢ dziatania o twérczym
charakterze jest mato prawdopodobne, chyba ze jego
oczekiwane konsekwencje s3 relatywnie bardziej po-
zadane niz dzialan juz znanych (Ford, 1996, s. 1116).
C.M. Ford wyréznia trzy grupy czynnikéw, ktérych
taczny i jednoczesny wplyw moze skutkowaé podje-
ciem dzialania o twdrczym charakterze, sa to: sense-
making, motywacja, wiedza i zdolnos$ci. Sensemaking
zalezy miedzy innymi od podej$cia do danego proble-
mu - umiejetnosci stawiania nowych pytan, skltonno-
$ci do automatycznego interpretowania sytuacji oraz
uruchamiania skryptéw dziatan rutynowych. Na grupe
czynnikéw zwigzanych z motywacja skladaja si¢ cele
(np. ukierunkowanie na kreatywnos¢), wiara w recep-
tywnos¢ organizacji (tj. przekonanie, ze kreatywno$é
jest ceniona i odpowiednio wynagradzana), wiara we
wlasne mozliwoéci (np. pewnoé¢ siebie) oraz emocje
(np. zainteresowanie lub przyjemno$é, ktore sprzyja-
ja kreatywnosci, czy tez lek lub niepokdj, ktére maja
dzialanie hamujace). Ostatnia grupa czynnikéw obej-
muje relewantng dla danej dziedziny twdrczosci wie-
dze i zdolnos$ci — behawioralne (np. komunikacji czy
spoleczne) oraz poznawcze (np. w zakresie myslenia
dywergencyjnego). Te trzy grupy czynnikéw sg nieroz-
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Rys. 1. Model interakcjonistyczny kreatywnosci organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Woodman i in., 1993, s. 295)
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taczne i niezbedne, a brak nawet jednej z nich moze
skutkowaé decyzja o pozostaniu przy dziataniu ruty-
nowym. Zaleta tej koncepcji jest eksplikatywne przed-
stawianie kreatywnoéci jako potencjalnego, bo kon-
kurujacego z bardziej zachowawczymi alternatywami,
rezultatu zlozonego (uwarunkowanego wewnetrznie
i zewnetrznie) procesu decyzyjnego.

W perspektywie sensemakingu (Drazin i in., 1999),
budowanej na teorii Karola Weicka, twdrczos¢ jest pro-
cesem behawioralnego, poznawczego i emocjonalnego
angazowania si¢ jednostki w tworczy akt — bez wzgle-
du czy jego rezultat ma znamiona kreatywnosci, czy
tez nie. Na poziomie intrasubiektywnym kreatywnos$¢
jest kwestiag wyboru. Wybér ten wynika z uformowa-
nego w procesie sensemakingu schematu poznawczego
reprezentujgcego indywidulang interpretacje rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej — schematu, ktéry organizuje
sieci znaczen, a w rezultacie warunkuje motywacje
i zaangazowanie w twoérczy akt. Na poziomie inter-
subiektywnym kreatywnos¢ jest konstruowana przez
przynalezno$¢ do okreslonej spotecznosci organizacji
(np. do spotecznosci inzynieréw lub kierownikéw
projektéw). Spotecznosci te postuguja si¢ bowiem rdz-
nymi ramami odniesienia - podobnym zjawiskom na-
daja odmienne znaczenia, a tym samym w odmienny
sposdb postrzegaja i definiujg kreatywno$¢é. Wspélna
dla danej spotecznosci rama odniesienia jest zatem
zrédltem decyzji czltonkdéw tej spoltecznosci o stopniu
zaangazowania w kreatywne dzialanie. Kreatywny
proces nie jest jednak liniowy i hierarchiczny, ma cha-
rakter dynamiczny - zachodzi w nieréwnomiernych,
chaotycznych eksplozjach, ktére sa odpowiedzig na
pojawiajace sie¢ z czasem wyzwania i sytuacje kryzyso-
we. Jest to takze proces z natury polityczny, poniewaz
odmienne spolecznosci opisuja rzeczywisto$¢ przy
uzyciu odmiennych schematéw poznawczych. Dlatego
na poziomie kolektywnym kreatywny proces przybiera
forme negocjacji — to starcie rywalizujacych, a nierzad-
ko antagonistycznych zestawdéw przekonan spoteczno-
$ci reprezentujacych potencjalnie konkurujace ze sobg
grupy intereséw. Sytuacje kryzysowe moga prowadzié
do zmiany porzadku i rewizji dominujacej perspekty-
wy kreatywno$ci. Jezeli tak si¢ stanie, kompromis zo-
stanie osiggniety w nowym punkcie réwnowagi, ktory
wyznaczy poziom zaangazowania rywalizujacych spo-
tecznoséci w kreatywne dzialanie i ukierunkuje dziata-
nia organizacji na czas trwania kryzysu.

Kreatywno$¢ jest niekiedy kojarzona z doswiadcze-
niem intensywnego i pelnego zanurzenia w twoérczym
dziataniu. Tego rodzaju rozwazania stanowig punkt
wyjécia dla perspektywy tworczosci organizacyjnej
jako dos$wiadczenia bezczasowos$ci (Mainemelis,
2001). Centralng osig tej koncepcji jest doswiadcze-
nie bezczasowosci — stanu poza czasem i soba samym

- bedacego konstelacja czterech réznych do$wiadczen:
zanurzenia, zakrzywienia czasu, poczucia mistrzostwa
oraz poczucia transcendencji. Wedle C. Mainemelisa,
dos$wiadczenie bezczasowos$ci wydaje si¢ sprzyjaé krea-
tywnosci. Z jednej strony jest wynikiem stanu nie-
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zwykle glebokiego emocjonalnego, poznawczego i fi-
zycznego zaangazowania (engrossment) pracownikow
w twoércze dzialanie - ,,do$wiadczenia bezposredniego”,
w ktérym rozmyciu ulega poczucie czasu i §wiadomos¢
siebie. Z drugiej strony bezczasowo$¢ jest czym$ znacz-
nie wiecej: ,,bezczasowo$¢ wykracza poza stan zaanga-
zowania (...), tj. jednostka moze retrospektywnie opi-
sa¢ swoje do$wiadczenie tego stanu dopiero po tym jak
sie z niego wyloni” (Mainemelis, 2001, s. 553). C. Ma-
inemelis wskazuje takze na czynniki kontekstualne
o sprzyjajacym badz hamujacym wplywie na proces
gltebokiego angazowania si¢ pracownikéw w tworcze
dziatania, m.in. czynniki zwiazane ze $rodowiskiem
pracy (np. obecnos¢ dystraktorow). Niewatpliwg zaleta
modelu C. Mainemelisa jest fakt, ze ,wykracza on poza
percepcje dalszego i blizszego $rodowiska pracy i sku-
pia si¢ na bezposrednim doswiadczeniu zwigzanym
z wykonywaniem konkretnej czynnosci” (Maineme-
lis, 2001, s. 561) — doswiadczeniu, ktérego umiejetne
wspieranie sprzyja kreatywnosci calej organizacji.
Perspektywa sieci spolecznych (Perry-Smith, Shal-
ley, 2003; Perry-Smith, 2007) rozpatruje kreatywno$é
przez pryzmat teorii sieci spotecznych - liczebnosci
oraz sily relacji miedzy aktorami w sieci. Silne relacje
spoleczne cechuje relatywnie wysoka czestotliwosé
interakcji, blisko$¢ emocjonalna, wzajemno$¢é, a naj-
czedciej takze i podobienstwo pomiedzy jednostkami,
a slabe powigzania taczg ludzi o odmiennych przeko-
naniach, perspektywach czy zainteresowaniach i cha-
rakteryzuje je niska czestotliwo$¢ interakcji. Poprzez
zrdznicowang sie¢ stabych relacji jednostka ma dostep
do nieredundantnych informacji i alternatywnych spo-
sobow rozwigzywania problemow; sie¢ stabych relacji
sprzyja takze autonomii - jednostka nie identyfikuje
si¢ z dang grupag, a grupa ta nie wywiera na jednostce
presji spotecznej, ktéra mogltaby wymuszaé zachowa-
nia konformistyczne. Wedtug J.E. Perry-Smith i C.E.
Shalley, slabe relacje sprzyjaja zatem kreatywnosci
(a silne ograniczaja ja), chociaz tylko do pewnego stop-
nia - konieczno$¢ podtrzymywania zbyt wielu znajo-
mosci moze rozpraszaé, wymagaé wiele czasu i energii.
Jednoczesnie, jest bardziej prawdopodobne, ze dziata-
nia osoby posiadajacej wiele powigzan i bedacej w cen-
trum sieci odznacza¢ si¢ beda wigksza kreatywnoscis,
przy czym zalezno$¢ ta jest krzywoliniowa - $wiado-
mo$¢ licznych antagonizméw pomiedzy grupami moze
prowadzi¢ do stresu i konfliktéw. Z drugiej strony,
osoba umiejscowiona na peryferiach sieci i niejako od
niej odizolowana, ale posiadajaca wiele polaczen z ak-
torami spoza swojej sieci (sa to tzw. boundary-span-
ners) moze by¢ zrdédlem najbardziej przelomowych
pomystow - czerpie bowiem korzysci z licznych, ale
zarazem stabych relacji i nie podlega tak silnej presji
spolecznej jak osoba umiejscowiona w centrum sieci.
Niestety, w ujeciu dynamicznym, w miar¢ wzrostu licz-
by twoérczych osiggnied status spoteczny aktora umiej-
scowionego na peryferiach sieci wzrasta i przycigga
inne jednostki, ktére pragna nawiaza¢ z nig (moz-
liwie silne) relacje. W miare zawierania tych relacji
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Problem
otwarty Kreatywnosc¢ oczekiwana
Problem zostat samodzielnie odkryty przez pracownika.
Organizacja oczekiwata od pracownika rozwigzania tego problemu.
Przyktad: stworzenie projektu graficznego.
Charakter
kreatywnego
problemu Kreatywnos$¢ responsywna
Problem zostat okreslony przez organizacje.
Organizacja oczekiwata od pracownika rozwiazania tego problemu.
Przyktad: rozwiazanie wymyslone przez think tank.
Problem
zamkniety

zewnetrzna

Rys. 2. Macierz kreatywnosci w organizacji

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Unsworth, 2001, s. 291)

nastepuje przesuniecie pozycji twdrcy w kierunku cen-
trum sieci, co powoduje ugruntowanie w status quo
i ostabienie kreatywno$ci jego wytwordw — maleje bo-
wiem dostep takiej osoby do nieredundantnych infor-
macji i alternatywnych sposob6éw rozwigzywania pro-
blemoéw. Perspektywa J.E. Perry-Smith i C.E. Shalley
implikuje dwie wazne przestanki. Po pierwsze, twor-
czego dzialania nie mozna rozpatrywaé w izolacji od
sieci spofecznych. Po drugie, kreatywno$¢ organizacji
mozna wspieraé, promujac kontakty jej pracownikow
z osobami znajdujacymi si¢ na peryferiach sieci spo-
tecznych i posiadajacymi liczne, ale stabe powigzania
z innymi aktorami.

Kreatywno$¢ w organizacji jest najczesciej postrze-
gana jako zjawisko do$¢ homogeniczne, zazwyczaj
jako pomysly, ktore sg jednoczesnie nowe i uzyteczne.
Perspektywa typologiczna kreatywnosci uznaje takie
ujecie zjawiska za pewne uproszczenie (Unsworth,
2001). Trudno bowiem rozpatrywa¢ rezultat twércze-
go dzialania w oderwaniu od jego genezy, tj.:

. przyczyny zaangazowania pracownika w twdrcze

dzialanie - zaangazowanie moze bowiem wynika¢
z zewnetrznej koniecznos$ci lub by¢ motywowa-
ne wewnetrznym pragnieniem (np. pragnieniem
samorealizacji),
natury kreatywnego problemu - problem moze
mie¢ charakter otwarty, gdy nie jest znany zbior
mozliwych rozwigzan, albo zamkniety, gdy zbior
mozliwych rozwigzan jest znany, za§ tworcze wy-
zwanie sprowadza si¢ do wyboru jednego z dostep-
nych algorytmoéw'.
Na bazie powyzszego rozrdznienia K. Unsworth za-
proponowata macierz typologiczng kreatywnosci w or-
ganizacji (rys. 2). Typologia ta ma jedng podstawowa
zalete. Poniewaz nieco odmienne czynniki pobudzaja
rozne rodzaje kreatywnoéci, wysitek menedzerski moze
zosta¢ skanalizowany na aktywizowaniu tych, ktére
s3 pozadane w danym kontekscie organizacyjnym.

Perspektywa systemowa S. Borghini opisuje krea-
tywno$¢ w organizacji, wykorzystujac narzedzia i no-
menklature teorii systemdéw. W koncepcji tej kreatywny
proces ma w organizacji charakter kulturowy i kogni-

Przyczyna zaangazowania pracownika w tworcze dziatanie

Kreatywnos$¢ proaktywna

Problem zostat samodzielnie odkryty przez pracownika.
Organizacja nie oczekiwata od pracownika rozwiazania tego problemu.

Przyktad: pomyst na poprawe jakosci procesow produkcyjnych.

Kreatywnos¢ kontrybuujaca

Problem zostat okreslony przez organizacje.
Organizacja nie oczekiwata od pracownika rozwiazania tego problemu.

Przyktad: wktad w realizacje projektu osob spoza zespotu projektowego.

wewnetrzna

tywny, za$ jego ksztalt mozna przedstawi¢ za pomoca
dwoch petli o wzmacniajacym i stabilizujacym dziata-
niu, co tez prezentuje rysunek 3 (Borghini, 2005).

Zrédtem kreatywnosci, zdolnosci firmy do gene-
rowania roznorodnosci, jest w tym modelu wiedza
skrystalizowana m.in. we wspotdzielonych modelach
mentalnych, organizacyjnych rutynach, kulturze i war-
to$ciach. Aby réznorodno$¢, ktdrej twdrcg jest pewna
grupa oséb lub podsystem organizacji i ktéra na po-
czatkowym etapie stanowi jedynie szum organizacyjny,
mogla zosta¢ przeksztalcona w innowacje, niezbedna
jest konstruktywna interakcja odmiennych kulturowo
podsysteméw, prowadzaca do czasowej integracji ich
odmiennych kultur wokét wspoélnej wizji oraz osta-
tecznie do zmiany wspoéldzielonych modeli mental-
nych?. Zmiana wspotdzielonych modeli mentalnych
nastepuje tutaj w procesie sensemakingu, a ten z kolei
jest rozwijany w procesach uczenia si¢ i oduczania
podsysteméw organizacji (procesy te majg swoje Zro-
dlo w konstruktywnej interakcji podsysteméw) oraz
integracji ich odmiennych kultur. Na gruncie genera-
tywnego uczenia si¢ i integracji kulturowej dochodzi
jednoczesnie do wytworzenia nowej wiedzy i nowych
kompetencji, a w rezultacie wzbogaceniu ulega zaséb
wiedzy, ktéry wzmacnia potencjal organizacji do gene-
rowania tworczej réoznorodnosci w przysztosci. Jednak
integracja kulturowa uruchamia takze drugi proces
- proces kodyfikacji wiedzy. Moze on mie¢ charakter
wzmacniajacy (intensyfikujacy) — sprzyjanie rozprze-
strzenianiu si¢ wiedzy ma dobroczynny wplyw na krea-
tywnos¢, poniewaz angazuje ludzi wraz z kapitatem
ich wiedzy i umiejetnosciami — ale takze stabilizujacy
(réwnowazacy), poniewaz z czasem usztywnia struk-
tury poznawcze organizacji (tworzenie nowej wiedzy
moze wymagac energochlonnego zredefiniowania wie-
dzy uznanej za efektywna w przeszioséci), co moze mieé
wplyw negatywny na kreatywny potencjat organizacji
w przysztosci. Model ten implikuje, iz trwaly wzrost
kreatywnosci jest mozliwy tylko poprzez destrukcje
dotychczas nabytych kompetencji i manifestacje¢ zmian
w kulturach organizacyjnych podsysteméw (Borghini,
2005, s. 27).



+ Integracja

/ kultur

INNOWACJE | KONKURENCYJNOSC | 35

’_\+

<

Kodyfikacja
wiedzy

Wspétdzielone modele mentalne

Réznorodnosc

(wiedza organizacyjna),

kluczowe kompetencje +
+ Kluczowe
/ nieustepliwosci
Kreatywnos¢ +

Rys. 3. Dwupegtlowy model kreatywnosci w organizacji
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Borghini, 2005, s. 27)

Perspektywa konektywnoséci (Styhre, Sundgren,

2005) wyraza kreatywno$¢ w organizacji poprzez suge-
stywng metafore — konceptualny model wiedzy jako kig-
cza (rhizome) Gillesa Deleuze i Félixa Guattari. Podczas
gdy wiedze powszechnie opisuje si¢, wykorzystujac me-
tafore drzewa, a wigc strukture posiadajaca trzon, korze-
nie i odseparowane od siebie $ciezki i galezie, w modelu
G. Deleuze i E. Guattari wiedza przedstawiona jest jako
klacze - formahoryzontalnie rozproszonana pojedynczej
plaszczyznie. W odrdznieniu od modelu drzewa model
klacza nie jest deterministyczny ani redukcjonistyczny,
nie posiada ani hierarchii, ani wyraznego centrum - kia-
cze rozrasta si¢ i operuje poprzez zastosowanie naczelnej
zasady konektywnos$ci (connectivity) i heterogenicznosci.
Wiedza pojawia si¢ gdziekolwiek tylko zaistnieja pola-
czenia miedzy klaczami, polgczenia tworzone poprzez
zmiany, ekspansje¢, podbdj, zdobycie czy odgalezienia.
Model klacza jest takze a-genealogiczny - nie posiada
bowiem korzeni. Jest pozbawiony poczatku oraz celu
- to intermezzo operujace w przestrzeni ,w pomiedzy”.
Nie zaklada takze podzialu na wiedz¢ nowa i starg — ist-
niejg jedynie serie polaczen, ,$ciezki mysli® rozwijane
na jednej wspolnej ptaszczyznie. W konsekwencji model
ten nie oferuje ostatecznej i transcendentalnej prawdy
— jest obrazem nieograniczonych mozliwoéci kreowania
pofaczen, a zatem i tworzenia pomystéw. Kreatywno$é
jest w nim zawarta jako ,$ciezka mysli” wylaniajaca
si¢ w procesie tworzenia polaczen. W opinii autoréw
koncepcji model klacza moze by¢ wykorzystany jako
metafora kreatywnosci organizacyjnej, wskazuje on bo-
wiem, Ze kreatywno$¢ w organizacji powstaje poprzez
kreowanie nowych polaczen - spotecznych interakeji na
plaszczyznie zasobow i relacji.

Perspektywa spoleczno-kulturowa V.P. Glaveanu
zaklada, ze akt twdrczej ekspresji ma charakter psy-
chologiczny, socjokulturowy, rozproszony, spolecznie
zanurzony, ucielesniony i temporalny (Glaveanu, 2012;
Glaveanu, 2015). Fundamentem tego ujecia jest alitera-
cyjny schemat ,,Pieciu A’ ktdrego interaktywnymi kom-
ponentami s3:

. aktor (Actor) - rozumiany jako posiadajaca pewne
atrybuty psychologiczne osoba zanurzona w spo-
teczno-kulturowym kontekscie i przez ten kontekst
- system dynamicznych relacji spotecznych i regulu-
jacych je tradycji kulturowych - ksztaltowana oraz
ten kontekst od wewnatrz ksztaltujaca;

- dzialanie (Action) — proces zachodzacy w wymiarze
wewnetrznym (poznawczym) i zewnetrznym (tj. be-
hawioralnej manifestacji proceséw kognitywnych)
- oba te aspekty s3 ze soba powiazane i nie moga by¢
zrozumiane w izolacji od siebie oraz w oderwaniu od
szerszego kontekstu aktoréw, widowni i artefaktow;

. artefakt (Artifact) - fizyczny badz konceptualny

»obiekt”, usadowiony w spoteczno-kulturowym kon-
tek$cie wspdltworzacym jego interpretacje — wyta-
niajace si¢ z relacji z ludzmi i innymi artefaktami;

- widownia (Audience) - komponent spoleczny oto-
czenia - aktywnie wchodzaca w interakcje i dialog
z twércg oraz uczestniczagca w wylanianiu si¢ ar-
tefaktu i stajgca sie jego czescia: wszyscy ci, ktorzy
asystuja, oceniaja, krytykuja, wspieraja, uczestnicza
w tworczym dzialaniu i tworzeniu artefaktow;

. afordancje (Affordances) - komponent materialny
otoczenia — sposobno$ci oddzialywania na obiekty
$rodowiska jednoczes$nie dostarczane przez to sro-
dowisko oraz twérczo konstruowane przez aktora,
ktéry wchodzi z tym $rodowiskiem w interakcje.
Wszystkie powyzsze komponenty schematu ,,4A” ist-

nieja w relacji do siebie: aktor istnieje w relacji do wi-
downi, ktorej jest takze czeécig i z ktérg wchodzi w im-
plicytne i eksplicytne formy wspodtpracy; nowe artefakty
- wynik tworczego dzialania, eksternalizacji — interpre-
towane sg w relacji do systemu juz istniejacych artefak-
tow i ich afordancji, a takze zasilaja go, przechodzac
przez proces integracji i socjalizacji (s3 zatem niezro-
zumiale poza kontekstem spolecznym i $rodowiskiem
materialnych afordancji); ostatecznie interpretacje no-
wych i istniejacych artefaktow internalizowane sg przez
widownie, ktdrej czescig jest takze i sam aktor. Per-
spektywa ta uzmysltawia, jak wszechstronnie i gteboko
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Tabela 1. Istotne obserwacje dostarczane przez dziesie¢ perspektyw kreatywnosci w organizacji

Perspektywa teoretyczna

Istotne obserwacje

Komponencyjna
(Amabile, 1988)

Kreatywno$¢ organizacyjna jest rezultatem multiplikatywnego wspotwystepowania pewnych
komponentéw (np. zasobéw, technik oraz motywacji). Ich zasilanie ksztattuje potencjat organizacji
do wytwarzania kreatywno$ci.

Interakcjonistyczna
(Woodman, Sawyer, Griffin, 1993)

Kreatywno$¢ powstaje na kilku poziomach: indywidualnym, grupowym i organizacji; kreatywnoé¢
wyzszych poziomoéw stanowi zagregowany rezultat tworczej aktywnoéci pozioméw nizszych.
Kazdy poziom analizy posiada specyficzne dla siebie czynniki ksztattujace jego tworczy potencjal,
ale na kreatywno$¢ maja wptyw rowniez czynniki kontekstualne i spoleczne, takze te, ktérych
zrédlem jest otoczenie organizacji.

Przeciwstawnych opcji
(Ford, 1996)

Kreatywno$¢ pracownikéw stanowi rezultat procesu decyzyjnego, w ktérym dziatania tworcze
konkurujg z utrwalonymi wzorcami zachowan, rutynami. Oczekiwane konsekwencje dzialtan
kreatywnych musza by¢ relatywnie bardziej pozadane niz dziatan habitualnych.

Sensemakingu

(Drazin, Glynn i Kazanjian, 1999)

Kreatywno$¢ w organizacji ma wymiar polityczny i powstaje na gruncie negocjacji porzadku
pomiedzy spofecznosciami postugujacych sie¢ odmiennymi, nierzadko antagonistycznymi
schematami poznawczymi. Osiggnigte porozumienie wyznacza poziom zaangazowania
rywalizujacych spolecznosci w kreatywne dzialanie i nadaje kierunek dzialaniom organizacji.
Przynaleznos¢ do okreslonej spotecznodci (np. inzynieréw) ksztattuje przekonania jednostki
odnosnie do tego, czym jest kreatywno$¢ (np. kreatywnos¢ techniczna).

Kreatywno$¢ w organizacji powinna by¢ rozpatrywana réwniez jako proces przebiegajacy w czasie.

Doswiadczenia bezczasowosci
(Mainemelis, 2001)

Kreatywno$¢ w organizacji jest rezultatem niezwykle glebokiego emocjonalnego, poznawczego
i fizycznego zaangazowania pracownikéw w tworcze dzialanie prowadzacego do do$wiadczenia
bezczasowosci, w ktérym rozmyciu ulega poczucie czasu i swiadomos¢ siebie. Stan ten mozna
pobudza¢, m.in. odpowiednio ksztaltujac srodowisko pracy oraz strukture zadan.

Typologiczna
(Unsworth, 2001)

Kreatywno$¢ w organizacji to zjawisko heterogeniczne. Rezultatu twérczego dzialania nie mozna
analizowa¢ w oderwaniu od jego genezy, tj. przyczyny zaangazowania w tworcze dziatanie

oraz natury kreatywnego problemu. Wysitek menedzerski powinien by¢ skoncentrowany na
stymulowaniu tych form kreatywnosci, ktore sa pozadane w pewnym kontekscie.

Sieci spolecznych

(Perry-Smith, Shalley, 2003; Perry-Smith,
2007)

Kreatywnoéci w organizacji nie mozna analizowa¢ w izolacji od sieci spotecznych - powigzan
pomiedzy aktorami (wewnatrz i na zewnatrz organizacji), ktére zapewniaja dostep do
nieredundantnych informacji i alternatywnych sposob6éw rozwigzywania probleméw. Organizacje,
chcge stymulowad kreatywno$¢ pracownikéw, powinny rozwijaé relacje z osobami na peryferiach
sieci (typu boundary spanners).

Systemowa
(Borghini, 2005)

Kreatywno$¢ w organizacji powstaje na fundamencie zasobow wiedzy, a do jej przeksztalcenia

z ,organizacyjnego szumu” w innowacje niezbedna jest integracja podsysteméw wokot wspdlnej
wizji oraz zmiana wspétdzielonych modeli mentalnych. Na gruncie generatywnego uczenia

sie i integracji kulturowej, uruchamianych przez te procesy, wytwarzana jest nowa wiedza,
jednak trwaly wzrost kreatywnoéci jest mozliwy tylko poprzez destrukcje dotychczas nabytych
kompetencji i manifestacje zmian w kulturach organizacyjnych podsystemow.

Konektywnosci
(Styhre, Sundgren, 2005)

Kreatywno$¢ w organizacji nie posiada ani hierarchii, ani poczatku, ani wyraznego centrum,
pojawia si¢ gdziekolwiek tylko zaistnieja nowe polaczenia - spoteczne interakcje na plaszczyznie
zasobow i relacji. Polaczenia te tworzone sg poprzez zmiany, ekspansje, podboj, zdobycie czy
odgalezienia.

Spoleczno-kulturowa
(Glaveanu, 2012; Gliveanu, 2015)

Kreatywno$¢ w organizacji mozna rozpatrywa¢, parafrazujac rozwazania Glaveanu, jako rezultat
interakeji pieciu aspektow: aktoréw, dziatan, widowni, artefaktéw i afordancji. Aspekty te powinny
by¢ rozpatrywane wylacznie w relacji do siebie, nie mozna ich bada¢ w izolacji. Poniewaz twércze
dziatanie to akt rozproszony, spotecznie zanurzony, ucielesniony, temporalny, na kreatywno$¢
organizacji majg istotny wptyw czynniki personologiczne, spoleczne i kulturowe, materialne

i fizyczne. Akt tworczy jest formg wyobrazeniowego poruszania si¢ (adoptowania, koordynowania,
integracji) pomiedzy réznymi perspektywami.

Zrédto: opracowanie wtasne

powiazane s ze soba wszystkie aspekty kreatywnosci.
Model ten moze by¢ wykorzystany do studiowania $ro-
dowiska biznesowego, w ktérym twodrczy aktorzy wcho-
dza w interakcje z licznymi widowniami na réznych
poziomach organizacji, wytwarzajg liczne artefakty,

zar6wno namacalne, jak i konceptualne - od pisem-
nych raportéw do nowych rozwigzan — i w tym procesie
wykorzystuja afordancje fizycznego $rodowiska - od
najnowszych technologii do sal konferencyjnych i biu-
rowcow (Glaveanu, 2012, s. 77).
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Wieloperspektywiczny model
kreatywnosci w organizacji
jako rezultat syntezy teoretycznej

W tabeli 1 zebrano istotne obserwacje dostarczane
przez kazda z dziesieciu omdéwionych koncepcji
teoretycznych kreatywno$ci w organizacji.

Kazda z dziesigciu perspektyw ukazuje zjawisko
widziane z nieco innego punktu widzenia. Posta-
wiono teze, ze ujecia te s3 w pewnym stopniu kom-
patybilne, komplementarne i addytywne. W celu ich
integracji zastosowano zabieg inspirowany metodami
artystycznymi stosowanymi przez kubistow w sztu-
ce. Zabieg ten stanowi pewnego rodzaju odmianeg
metody badawczej arts-informed?, ktéra pozwala na
rozszerzenie rozumienia zjawisk spotecznych poprzez
uzycie alternatywnych (niekonwencjonalnych) form
badawczych inspirowanych szeroko rozumiang sztuka
(Cole, Knowles, 2008). Wspomniana metoda kubistow
polegata miedzy innymi na odrzuceniu perspektywy
linearnej, dekompozycji przedmiotu na szereg osob-
nych plaszczyzn, a ostatecznie na syntezie drobnych
fragmentow rzeczywisto$ci — ,zestawieniu ich obok
siebie dajac na plaszczyznie ukladanke widokéw
[obiektu] zaobserwowanych z réznych punktéow wi-
dzenia” (Kowalska, 1989, s. 44). Tego rodzaju transfor-
macja artystyczna miala na celu pelniejsze wydobycie
obrazu analizowanego obiektu - ujawnienie ,stereo-
metrycznej struktury” przedmiotu (Kowalska, 1989),
bardziej ,realistyczne” przedstawienie rzeczywistosci
(Voisine-Jechova, 2011).

W nastepstwie analitycznej dekompozycji oméwio-
nych dziesieciu ujeé kreatywnosci dokonano ich syntezy
(integrujac istotne obserwacje dostarczane przez kazda
z perspektyw) i opracowano wieloperspektywiczny
model kreatywnosci w organizacji, umozliwiajacy
symultaniczny oglad zjawiska z wielu perspektyw teo-
retycznych. Model przedstawiono na rysunkach 4a
i 4b. Model posiada trzy przekroje reprezentujace trzy
poziomy analizy. Istotng cechg modelu jest nieaddytyw-
no$¢ - kreatywnos$¢ organizacji nie stanowi matema-
tycznej czy mechanicznej sumy tworczej aktywnosci jej
podsysteméw, jest wypadkowa licznych i wielowymia-
rowych interakcji zmiennych (czynnikéw i proceséw)
oddzialujacych na kazdym z pozioméw organizacji oraz
pomiedzy nimi. Interakcje te nalezy rozpatrywaé w cza-
sie oraz w kilku przestrzeniach jednoczes$nie: kontek-
stualnej, spofecznej, kulturowej i fizycznej. W procesie
analizy nalezy uwzgledni¢ indywidualne oraz grupowe
ramy odniesienia i mapy poznawcze ksztaltowane przez
wewnatrzorganizacyjny i pozaorganizacyjny kontekst
oraz ten kontekst od wewnatrz ksztaltujace. Poniewaz
w organizacji koegzystuja rézne schematy poznawcze,
kreatywno$¢ przybiera réznorodne formy, a ta, ktéra ak-
tualnie dominuje, stanowi rezultat negocjacji pomiedzy
zréznicowanymi kulturowo podsystemami. Ostatecznie,
kreatywno$¢ mozna rozpatrywacé jako wynik twérczych
dzialan, ale réwniez jako czynnik uruchamiajacy procesy
wzmacniajace i stabilizujace, ktore uksztaltuja potencjat
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organizacji do wytwarzania réznorodnoéci w przyszto-
$ci. Zaleznosci te przedstawiono i szczegdétowo opisano
na rysunkach 4a i 4b.

Warto§¢ modelu polega na holistycznym ujeciu
zjawiska. Podstawowym ograniczeniem modelu jest
fakt, iz ma on charakter czysto teoretyczny, a jego wie-
lowymiarowo$¢ stanowi pewne wyzwanie przy probie
empirycznej weryfikacji. Model moze by¢ uzyteczny
zaréwno dla praktykow, jak i teoretykdw zarzadzania.

Podsumowanie

R efleksja nad przeprowadzonym w artykule zabiegiem
integracji perspektyw oraz jego rezultatem w po-
staci modelu umozliwia dokonanie kilku interesujacych
spostrzezen. Po pierwsze, pozytywna odpowiedz na po-
stawione pytanie o mozliwo$¢ ujecia fenomenu kreatyw-
no$ci w organizacji symultanicznie z kilku perspektyw
teoretycznych. Po drugie, potwierdzenie obserwacji, iz
funkcjonujace w literaturze koncepcje teoretyczne roz-
patrywane w izolacji wyjasniajg wyltacznie pewne aspekty
zjawiska. Po trzecie, zilustrowanie faktu, ze kreatywno$¢
w organizacji jest w swej istocie rezultatem wielowymia-
rowych interakcji na metaforycznej plaszczyznie zasobow
i relacji niz emanacjg talentu kilku wybitnych jednostek.
Po czwarte, ukazanie niezwyklej ztozonosci zjawiska, a co
za tym idzie, postawienie pytania o efektywne metody ho-
listycznego zarzadzania twérczoscig w $rodowisku pracy.

Warto réwniez zauwazy¢, co tez egzemplifikuje doko-
nana w artykule operacja, iz inspiracje metodologiczne
moga by¢ czerpane i transferowane do nauk o zarzadza-
niu réwniez z dziedzin artystycznych. Dostarczajg one
nowych, ale zarazem osadzonych w pewnym naukowym
kontekscie narzedzi umozliwiajacych zmiane optyki po-
strzegania zjawisk.
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Przypisy

1) Nalezy zaznaczy¢, ze dychotomiczno$¢ ta ma charakter
umowny. Kreatywny problem moze by¢ bardziej otwarty lub
bardziej zamkniety, mieszczac si¢ zazwyczaj gdzie$ pomigdzy
tymi dwoma skrajno$ciami.

2) W przeciwnym wypadku poszczegdlne podsystemy organi-
zacji nie beda ze soba wspolpracowaé w optymalny sposob

- beda mialy odmienng wizj¢ projektu, jego celéw badz sposo-
boéw jego realizacji. W takim przypadku innowacja moze nie
zosta¢ ukonczona lub moze by¢ (niekoniecznie innowacyjna)
wypadkowa wspomnianych rozbiezno$ci.
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3) Arts-informed research to metoda badan jako$ciowych stoso-
wana w naukach spotecznych inspirowana szeroko rozumiana
sztuka, ale na niej nie oparta (w przeciwienstwie do metody
arts-based research) (Cole, Knowles, 2008, s. 32).
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A Review of Ten Perspectives
of Creativity in an Organisation:
Theoretical View

Summary

The core of all innovation are creative ideas, which is
why organisations should actively shape the conditions
that increase their creative potential. This is not, how-
ever, an easy task — creativity within an organisation is
an extremely complex issue and the existing theoreti-
cal concepts analysed in isolation seem to explain this
mechanism only to a certain extent. Is it then possible to
approach this phenomenon from many theoretical per-
spectives at the same time in order to increase our un-
derstanding and perception of it? This presentation of an
original review of ten theoretical approaches to creativi-
ty within an organisation is an attempt at answering the
question. A thesis is formed, which suggests that these
approaches are compatible, complementary and additive
, and that the simultaneous view of the issue from many
theoretical perspectives should enable to uncover its ‘ste-
reometric structure’. Based on this thesis, an integration
of significant observations delivered by each perspective
has been conducted and a multi-perspective model of
creativity within an organisation has been suggested,
which utilises — on the concept grounds of arts-informed
research — a process inspired by the methods used by
cubists in art.

Keywords

creativity, theories of organisational creativity, multi-
-perspective model of creativity
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KONTEKSTY RESENTYMENTALNE
JAKO OTOCZENIE INNOWACJI
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Wprowadzenie

zeroko pojete otoczenie dziatan innowacyjnych

bedzie traktowane w tym artykule jako zespol
uwarunkowan strukturalnych i kulturowych tworzacy
w okreslonych warunkach ich konteksty resentymen-
talne. Jezeli odwotamy si¢ do konceptualizacji resen-
tymentéw grupowych M. Schelera (1997), to mozna
przyjaé, ze sytuacja wystepowania trwalej niespdjnej
struktury spotecznej (np. napie¢¢ klasowych czy miedzy
grupami interesu), specyficznych systeméw myslowych
(ideologii uzasadniajacych nieréwnos$ci spoleczne,
ekonomiczne) oraz pochodnych im typdéw interakcji
(wywyzszenia jednych kosztem innych, przy obowia-
zujacych regulacjach prawnych czy organizacyjnych
zréwnujacych wszystkich) skutkuje tym, ze wywotane
przez nie resentymenty grupowe ograniczaja dziala-
nia prowadzace do zmiany strukturalno-kulturowej,
w tym organizacyjnej. Uwarunkowania te tworza re-
sentymentalne konteksty strukturalne i kulturowe.

W Polsce diagnoze powyzsza potwierdzajg prowa-
dzone od 1988 roku panelowe badania nad zmianami
w polskiej strukturze spolecznej (POLPAN). W ich
ramach odnotowano, ze warto$ci obiektywnych
zmiennych, wyrazajace zréznicowania stratyfikacyjne,
takie jak wyksztalcenie, wykonywany zawdd i uzy-
skiwane dochody netto, na przestrzeni catego okresu
transformacji, sg relatywnie trwate. Zdiagnozowane
pekniecie w strukturze spolecznej ma réwniez swoj
wymiar psychologiczny. Grupy spoteczne znajdujace
si¢ w strefie gdérnej hierarchii spotecznej deklaruja
daleko posunietg akceptacje dla istniejacego porzadku
spoleczno-gospodarczego, dobrostan osobisty oraz
poczucie sprawczosci, natomiast ci, ktérzy przynalezg
do grup spolecznie wykluczonych w duzo mniejszym
stopniu akceptujg istniejacy porzadek spoteczno-go-
spodarczy, odczuwajg deficyty poczucia sprawstwa
(Stomczynski i in., 2010, s. 552-583; 2014). Istnie-
jace napiecia w strukturze spolecznej o charakterze
obiektywnym sa wzmacniane na poziomie odczu¢ su-
biektywnych, co stanowi, wedlug M. Schelera, ale tez
J.M. Barbaleta (1998), wystarczajagce uwarunkowanie
strukturalne sprzyjajace powstawaniu napieé resenty-
mentalnych. Efektem dziatania struktury spolecznej
oraz kultury na poddane resentymentom kategorie
spoleczne jest: bierno§¢ obywatelska, brak partycypa-
cji w sferze publicznej, niskie poziomy pomostowego

kapitatu spotecznego, réwniez w realiach regionalnych
i lokalnych, ale tez ograniczony rozwdj szeroko pojetej
innowacyjnosci.

W celu uporzadkowania pojeciowego przyjeto, Ze
resentymentalny kontekst strukturalny bedzie tworzyt
otoczenie spoleczno-ekonomiczne innowacji. W jego
ramach analizowane beda nacechowane resentymen-
talnie interakcje (negatywne emocje, napiecia gru-
powe) miedzy elementami struktury a sprawstwem
w obszarach polityczno-prawnym, ekonomicznym,
technologicznym, demograficznym, ekologicznym.
Natomiast do resentymentalnego kontekstu kulturo-
wego innowacji zaliczone zostang: obszar stosunkdow
miedzynarodowych (np. historycznie uwarunkowane
uprzedzenia, resentymenty etniczne, napiecia miedzy-
panstwowe, konflikty cywilizacji), dominujace systemy
$wiatopogladowe, religia, ideologie.

Stan resentymentalnych kontekstow i dziatanie efek-
tow resentymentalnych mozna bada¢, jezeli uwzgledni
si¢ ich zlozony status jako elementy wielopoziomowej
(mikro-, mezo- i makro-) i dualistycznej, bo obiektywi-
styczno (struktury) - subiektywistycznej (sprawstwo),
rzeczywisto$ci. W niej dzialaja dwa odrebne typy sit
przyczynowych (Archer, 2013, s. 311-316). Aby je
diagnozowac¢ i szuka¢ ich genezy oraz kierunkéw wa-
runkowania wspoélczesnych zachowan spotecznych,
autor zastosowal, uwzgledniajace porzadek czasowy
i przyczynowy, procedury badawcze, cechujace sie wy-
korzystaniem triangulacji Zrédel, metod ilo§ciowych
(wywiad kwestionariuszowy SI) i jako$ciowych ( zo-
gniskowany wywiad grupowy FGI), pozioméw analizy
(perspektyw mikro-, mezo-, makrostrukturalnych)
oraz morfogenetycznej analizy przyczynowe;j.

Przy badaniu kontekstéw i efektéw resentymental-
nych cecha wspoélna, taczaca proceduralnie stosowanie
poszczegélnych metod badawczych, perspektyw i wie-
lorakich Zrédel, jest podejscie diachroniczne do ujmo-
wania i badania zjawisk spotecznych, uwzgledniajace
porzadek czasowy oraz zwigzki przyczynowe, wigzace
elementy wlasciwosci strukturalnych, kulturowych oraz
mozliwosci sprawcze jednostek i grup obcigzonych re-
sentymentalnie. Dlatego dla wyjas$niania zwigzkéw przy-
czynowych rozciggnietych w czasie miedzy wybranymi
resentymentalnymi kontekstami strukturalnymi i kul-
turowymi oraz efektami resentymentalnymi niezbedna
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jest nie tylko analiza historycznych zrdédel zastanych,
ale rbwnoczeénie wspoétczesnych danych zastanych oraz
wywolanych. Zaprezentowane w drugiej czesci artykulu
studium przypadku morfogenetycznej analizy przyczy-
nowej powstawania i funkcjonowania mechanizméw
resentymentalnych w przedsi¢biorstwie z branzy infor-
matycznej bedzie egzemplifikacja powyzszych zalozen
przeprowadzong w wymiarze mikrostrukturalnym.

Autor podjat si¢ odpowiedzi na pytanie: jak utrwalone
negatywne emocje grupowe — resentymenty warunkuja
dzialania innowacyjne w stanie morfostatycznym spote-
czenstwa oraz jakie czynniki psychospoleczne ulatwiaja
rozwoj innowacji w stanie morfogenezy? Dwie hipotezy
badawcze zostaly oparte na zalozeniach teorii morfo-
genetycznej, w szczegdlnoéci na konceptualizacji spo-
teczenstwa w stanie morfostazy i morfogenezy (Archer,
2015, s. 16-46):

(H1) W sytuacji pozostawania grupy lub organizacji
w stanie morfostazy, to znaczy braku zmian lub zmian
ograniczonych, nienaruszajacych podstawowych para-
metréw danego systemu spolecznego (wladzy, posiada-
nia i prestizu oraz ideologii ich uzasadniajacych), istnie-
jace resentymentalne konteksty strukturalne i kulturowe
zwykle ograniczajg powstawanie innowacji spotecznych,
technologicznych, instytucjonalnych.

(H2) W stanie morfogenezy, to znaczy oczekiwania
na zmiany lub wprowadzania zmian podstawowych
parametrow funkcjonowania grupy lub organizacji,
resentymentalne konteksty nie tylko nie ograniczaja
powstawanie wspomnianych innowacji, ale wzmacniaja
stany morfogenetyczne.

Metody i techniki badawcze

P odstawowa metoda badawcza, ktéra postuzy do
zweryfikowania dwoch powyzszych hipotez, bedzie
morfogenetyczna analiza przyczynowa. Jej dedukcyjny
schemat analityczny zostanie przedstawiony w podroz-
dziale Mikrostukturalne studium przypadku. Ponadto
wspomniane wyzej metody i techniki, analizy zrdodet
zastanych, tworzace triangulacyjng procedure badaw-
cza pozwola na scharakteryzowanie parametréw ma-
kro- i mikrootoczenia badanej organizacji.

Autor odwotla sie tez do wybranych wynikéw wia-
snych badan ilo§ciowych oraz jako$ciowych. W ramach
projektu ,,Z matryca do innowacyjnej przedsiebiorczo-
$ci”, ktory byl zrealizowany w latach 2011-2014, prze-
prowadzono, miedzy innymi, reprezentatywne dla $la-
skich przedsigbiorcéw sektora MSP badania ilosciowe.
Do zdiagnozowania zakresu postaw proinnowacyjnych
przedsigbiorcéw z sektora mikro, matych i $rednich
firm zastosowano metode wywiadu standaryzowanego
z wykorzystaniem narzedzia kwestionariusza wywiadu.
Skonstruowano kwestionariusz wywiadu tak, aby moz-
na bylo bada¢ problematyke innowacji marketingowej
oraz marketingu innowacji w 6 wymiarach: procesy,
strategie, kompetencje, otoczenie, klient, marka. Na-
stepnie przeprowadzono 300 wywiaddéw standaryzo-
wanych z przedsiebiorcami z wszystkich powiatéw
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wojewodztwa. Doboru proby kwotowej dokonano
w taki sposob, aby rozktady w prébie badanej dotycza-
ce podziatu na mikro-, mate i §rednie przedsi¢biorstwa
w powiatach, w ktérych sg zarejestrowane, odpowia-
daly proporcjonalnie rozkladom rzeczywistym. Prébe
skonstruowano na podstawie danych zamieszczonych
na stronach internetowych Wojewddzkiego Urzedu Sta-
tystycznego w Katowicach. Szczegétowe rozklady proby
zostaly zamieszczone w aneksie publikacji ,Matryca
potrzeb marketingowych w sektorze MMSP. Diagnoza
problemu i konstrukcja narzedzia® (Werynski, 2012).
Ponadto w artykule przedstawione zostang wybra-
ne wyniki badan jako$ciowych. Autor artykulu byl
wspottworeg i realizatorem projektu ,,Slgskie kadry dla
innowacyjnej przedsigbiorczosci”, od kwietnia 2017 do
lutego 2019 r. w ramach EFS, dzialanie 11.3 Regionalny
Program Operacyjny Wojewddztwa Slaskiego. Projekt
mial na celu podniesienie kompetencji 180 uczestnikow
w zakresie wiedzy, kwalifikacji i umiejetnosci z obszaru
zarzadzania innowacjami i projektami innowacyjnymi,
technologii informacyjnych, komunikacyjnych, e-mar-
ketingu. Zogniskowane wywiady grupowe przeprowa-
dzono z uczestnikami projektu, tworzacych jego grupe
docelowg: studentéw lub absolwentow §lgskich uczelni
technicznych i ekonomicznych. W badaniach fokuso-
wych wzieto udziat 48 osdb z pierwszej tury projektu.
Zastosowano celowy dobér préoby, w ramach ktérej pod-
dano badaniu przedstawicieli trzech gtéwnych dziedzin
gospodarki narodowej: przemystu, ustug i handlu oraz
instytucji naukowo-badawczych w jednakowych pro-
porcjach. Uwzgledniono takze, aby w grupach fokuso-
wych réwne udzialy procentowe mieli przedstawiciele
przedsigbiorstw: matych, $rednich i duzych.

Resentymenty grupowe w wymiarze
makrostrukturalnym

W mikrostrukturach  jednostka do$wiadcza
gtéwnie resentymentéw indywidualnych, za
M. Schelerem okre$lanych jako konkretne, ewentual-
nie charakterystycznych dla malych grup spotecznych.
W mezootoczeniu ludzi spotykaja bardziej zgenera-
lizowane negatywne emocje o charakterze resenty-
mentalnym, nastepuje ,utypowienie” resentymentow
konkretnych na zbiorowe kategorie spoteczne, ktdre
dotycza okreslonych $rodowisk, grup spoteczno-zawo-
dowych, spotecznych (np. lokalnych $rodowisk wyklu-
czonych czy prekariatu), stad resentymenty grupowe.
Natomiast w makrootoczeniu lub makrostrukturach
spolecznych generowane sg resentymenty uogélnione,
ktore dotyczg klas i warstw spolecznych, ale tez szersze,
bardziej zgeneralizowane, bo odnoszace si¢ do grup
etnicznych, narodéw, cywilizacji.

Srodowisko ogdlne (makrostruktura) sklada sie
z kilku istotnych obszaréw, ktore warunkujg jego funk-
cjonowanie, muszg podlega¢ cigglemu monitorowaniu
oraz by¢ uwzgledniane przy podejmowaniu dziatan
w sferze publicznej, aktywnoséci badawczej, wdroze-
niowej, marketingowej. Dzialania podmiotéw indy-
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widualnych, zbiorowych, jak réwniez organizacji naj-
silniej warunkuje obszar polityczno-prawny. Wedlug
M. Schelera, ale tez J. Barbaleta, w tym obszarze zycia
spolecznego nalezy szukaé gléwnych strukturalnych
zrédel resentymentéw uogdlnionych i grupowych.
Uwarunkowania polityczno-prawne, w duzej mierze
odzwierciedlajace interesy warstw spolecznie domi-
nujacych, skutkujg réznicowaniem spoleczenstwa
pod wzgledem dostepu do wiadzy, bogactwa, prestizu.
W jego ramach marginalizowane grupy i $rodowiska,
mimo ze maja formalnie zagwarantowane wszelkie
prawa, to odczuwaja w okreslonej sferze bezwzgledna
lub wzgledng deprywacje. Zakres realizacji praw w zy-
ciu politycznym (wladza), ekonomicznym (bogactwo)
i spotecznym (prestiz) czesto pozostaje w sprzecznosci
z oficjalnym ustawodawstwem. Przykladem trwania
uwarunkowan resentymentalnych jest poczucie de-
prywacji bezwzglednej (np. niskich dochoddéw czy
relatywnie niskiego statusu), przechodzace z czasem
w deprywacje wzgledng (u$wiadomione poczucie
krzywdy oraz wskazanie winnych takiej sytuacji),
wérod wiascicieli jednoosobowych firm oraz wielu mi-
kroprzedsigbiorstw, wynikajace z niewspolmiernego
do dochoddw, niezaleznego od wielkos$ci przedsigbior-
stwa, obcigzenia ich dzialalno$ci gospodarczej sklad-
kami ubezpieczen spotecznych (emerytalng, rentows,
wypadkows, skladka na dobrowolne ubezpieczenie
chorobowe) i zdrowotnych. Wystepujaca potencjalnie
deprywacje wzgledng wzmacniaja obiektywnie istnie-
jace uwarunkowania’.

Uwarunkowania makrostrukturalne wystepujace
w obszarze polityczno-prawnym generujg tez skutki
bezposrednio w obszarze ekonomicznych dzialan
mikro- i malych przedsi¢biorstw. Zdarza sie tak w sy-
tuacji gdy przedsiebiorca - innowator powszechnie
spotyka si¢ w sferze publicznej z deklaracjami pomocy
i otwarcia instytucji publicznych na potrzeby inno-
watoréw, a w codziennych interakcjach z otoczeniem
doznaje, mniej lub bardziej uzasadnionego, poczucia
braku pomocy instytucjonalnej przy podejmowaniu
dziatan innowacyjnych.

Potwierdzaja powyzsza konstatacje badania iloscio-
we (wspomniane wyzej wywiady standaryzowane). Ba-
dani przedsiebiorcy, dziatajacy w regionie Polski nasy-
conym réznorodnymi instytucjami otoczenia biznesu,
w ograniczonym zakresie liczg na pomoc zewnetrzna.
Tylko jedna czwarta badanych wskazata na inne firmy
jako partneréw swoich przedsiewzie¢ innowacyjnych,
19 procent badanych wskazalo centra szkoleniowe
jako instytucje $wiadczace im pomoc, a 17 procent
przedsigbiorcéw wymienilo agencje rozwoju inno-
wacji i przedsigbiorczosci. W $§wiadomosci badanych
praktycznie nie ma instytucji biznesowych (np. stowa-
rzyszen branzowych), placowek naukowo-badawczych
z makrootoczenia, a nawet mezootoczenia, na ktérych
fachowa pomoc doradczy, konsultacje mogliby liczy¢.
Tylko 10 procent z nich wspomnialo, Ze przy wprowa-
dzaniu innowacyjnych rozwigzan swa pomoc oferuja
regionalne instytuty badawcze i uczelnie wyzsze.
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Przedstawione wyniki obrazuja istnienie deficytow
w dziedzinie budowania wzajemnych relacji miedzy
$rodowiskami small biznesu a otoczeniem instytu-
cjonalnym, w tym $wiatem nauki (Werynski, 2012,
s.115-116). Brak w §wiadomoéci badanych organizacji
i instytucji otoczenia biznesu jest przejawem deficytu
wiedzy ukrytej, nieskodyfikowanej, bedacej owocem
istnienia wiezi zaufania i trwalej kooperacji miedzy
partnerami proceséw innowacyjnych (Hudson, 1999,
s. 61) oraz szerszego zjawiska — prézni socjologicznej
(Nowak, 1979), ktéra dotyczy aktywno$ci w sferze
publicznej, strukturach posredniczacych, szczegdlnie
istotnej dla rozwoju kraju kategorii spoteczno-zawo-
dowej — przedsigbiorcow.

Przy podejmowaniu dzialann innowacyjnych istotne
jest posiadanie wiedzy oraz aktywne wykorzystywanie
danych z zakresu struktury wiekowej danej populacji,
wyksztalcenia, struktury plciowej, zamieszkania, do-
minujacego modelu rodziny czy skali i kierunkéw ich
zmian. Uwarunkowania demograficzne stanowia tez
zrédlo resentymentéw grupowych wsréd okreslonych
$rodowisk na rynku pracy, a skutkowaé¢ moga ograni-
czaniem ich potencjalu innowacyjnego. Przykladéw po-
wstawania i dzialania mechanizméw resentymentalnych
uwarunkowanych sytuacja demograficzng mozna szukaé
réwniez na polskim rynku pracy. Pogarszajaca sie z kaz-
dym rokiem struktura wiekowa polskiej populacji, §cislej
zwiekszajacy sie udzial oséb w wieku przedemerytalnym
wsrdd ogodtu oséb w wieku aktywnos$ci zawodowej, sta-
nowi asumpt do diagnozy tego aspektu Zycia spotecz-
nego. Oficjalne polityki europejskie, krajowe programy
operacyjne pozostaja w sprzecznoéci z zasadami, jakimi
rzadza sie realia rynku pracy. Obserwowaé mozna roz-
bieznoé¢ deklaracji polityk publicznych oraz zalozen
unijnych programéw aktywizujacych, kierowanych do
0s6b w wieku 50+, w stosunku do rzeczywistych inter-
akcji spoteczno-gospodarczych, w ramach ktérych ry-
nek pracy preferuje gtéwnie pracownikow w przedziale
wiekowym 25-40 lat, czyli ,,mtodych z do§wiadczeniem”
(WUP Katowice, 2017). Pracownicy z kategorii wieko-
wej 50+, czesto w pelni sprawni, zaréwno fizycznie, jak
intelektualnie, posiadajacy wiedze, doswiadczenie oraz,
bedace rezultatem wieloletniej praktyki zawodowej,
kompetencje spoleczne, sag wykluczani z obiegu spotecz-
no-zawodowego. Poczuciu marginalizacji, krzywdy, bez-
silno$ci wéréd wspomnianej grupy wiekowej towarzyszy
obiektywne w sensie ekonomicznym, nieefektywne
gospodarowanie kapitatem ludzkim, w tym potencjalem
innowacyjnym. Sytuacja ta ma miejsce wbrew praw-
nym gwarancjom réwno$ciowym, poprawnosciowym
politycznie deklaracjom oraz naukowym ekspertyzom
dowodzacm pelnej efektywnosci wspomnianej grupy
pracownikow.

Napiecia resentymentalne wskaza¢ mozna réwniez
w dzialaniach w obszarze technologicznym kontekstu
strukturalnego. Najbardziej istotnym skladnikiem ob-
szaru technologicznego z punktu widzenia socjologii
innowacji nie sg bezosobowe technologie, lecz aktyw-
ne podmioty dzialania - innowatorzy (wynalazcy).
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W ramach polskiego kontekstu strukturalnego zmaga-
ja sie z konieczno$cig wyboru drogi realizacji procesu
innowacyjnego: kontynuowania badan i ewentualnego
wdrazania innowacji w krajowych realiach - niemoz-
nosci administracyjnych, brakéw finansowych i infra-
strukturalnych ograniczajacych mozliwo$ci wdrozenia
innowacji czy emigracji do zagranicznych o$rodkow
naukowo-badawczych i wdrozeniowych lub moze
sprzedania uzyskanych patentéw, praw autorskich ze-
wnetrznym inwestorom, dominujagcym w danej branzy.
Obserwacje powyzsze autor mial mozliwos¢ uzyskaé
jako wspottworca i realizator projektu ,,Slaskie kadry
dla innowacyjnej przedsigbiorczosci”, podczas zogni-
skowanych wywiadéw grupowych przeprowadzonych
z uczestnikami projektu, tworzacych jego grupe do-
celowg: studentéw lub absolwentéw $lgskich uczelni
technicznych i ekonomicznych.

Przedstawiony powyzej kontekst strukturalny do-
pelnia, w ramach teorii morfogenetycznej struktury
i sprawstwa, kontekst kulturowy. Stanowi on tez oto-
czenie spoteczno-kulturowe podejmowanych proce-
sow innowacyjnych. Obszar spoteczno-kulturowy two-
rzy i wyraza zespot warto$ci i norm, wierzenia religijne,
systemy $wiatopogladowe, ideologie, zwyczaje, wzorce
zachowan uznawane w spoleczenstwie za godne pre-
stizu, budujace status spoleczny, dominujace postawy,
tym pro- czy antyinnowacyjne. Kontekst kulturowy
odpowiada za generowanie szczegdlnie istotnej dla bu-
dowy trwalych ekosysteméw innowacyjnosci - wiedzy
ukrytej i relacyjnej (Sabel, 1989, s. 46-47). Wiedza ta
jest wytwarzana jako efekt kooperacji, wzajemnego za-
ufania twdrcéw, uzytkownikéw oraz odbiorcow dziatan
innowacyjnych. Jezeli odwolamy si¢ do teorii kapitatu
spolecznego (Sztompka, 2016), to wiedza ukryta jest
istotnym komponentem pomostowego kapitalu spo-
tecznego. Ma ona charakter niezwerbalizowany, wy-
raza sie trwalymi, wrecz codziennymi i wieloletnimi
relacjami miedzy partnerami spoleczno-instytucjonal-
nymi. Wspomniany typ wiedzy reprodukuje si¢ w pro-
cesach komunikacji i wymiany informacji miedzy
partnerami proceséw innowacyjnych, dos$wiadczen,
miedzygeneracyjnych relacji mistrz-uczen (Bukowiec-
kiiin., 2012, s. 15-16).

Elementy kontekstu kulturowego, ktére, ujmujac
w jezyku morfogenetycznym, tworzg emergentne uwa-
runkowania kulturowe, legitymizuja uwarunkowania
strukturalne, ale tez uprawomacniajg i petryfikuja
relacje wywyzszenia jednych grup i ponizenia drugich.
Napiecia strukturalne i kulturowe tworza konteksty
resentymentalne dla indywidualnych i grupowych
interakcji spolecznych. Im wigksza rdéznica miedzy
prawnie (konstytucyjnie) zagwarantowanym statusem
danej grupy a faktycznym ukladem sil, pozycji, moz-
liwosci sprawczych w spoleczenstwie, tym wiekszy
w nim potencjal napie¢ resentymentalnych.

Przyktadem napie¢ wystepujacych w kontekscie
kulturowym otoczenia innowacji jest wystepowanie
heterogenicznosci aksjonormatywnej partnerdéw inter-
akcji. Powyzsze obserwacje autor poczynil podczas
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realizacji badan fokusowych (FGI) z uczestnikami pro-
jektu ,Z matryca do innowacyjnej przedsigbiorczo$ci”.
Zrdznicowanie celéw (wartosci) oraz norm ($rodkow)
miedzy partnerami generuje trudnosci przy realizacji
praktyk innowacyjnych. Wystepuja napiecia miedzy
tworcami i realizatorami innowacji, ktérzy w wigk-
szo$ci pochodza ze $rodowisk akademickich oraz in-
stytucji naukowo-badawczych, a potencjalnymi uzyt-
kownikami tych innowacji i ich odbiorcami z §rednich
i duzych przedsigbiorstw oraz instytucji publicznych.
Twoércéw cechuje postrzeganie produktéw finalnych
proceséw innowacyjnych jako wartosci autotelicznej,
natomiast uzytkownicy i odbiorcy do efektéw innowa-
¢ji majg zwykle stosunek utylitarny, czesto instrumen-
talny (Werynski i in., 2014).

W ramach kontekstu kulturowego nalezy wzia¢ pod
uwage obszar miedzynarodowych relacji miedzy part-
nerami potencjalnych proceséw innowacyjnych. Ko-
operacje innowacyjng w aspekcie ponadnarodowym
utrudniajg bariery mentalne, urazy, tabu kulturowe
i religijne wystepujace w danym kontekscie krajowym
czy okre§lonego kregu cywilizacyjnego. W interak-
cjach miedzy partnerami proceséw innowacyjnych,
ktorzy pochodzg z rdéznych krajéow, grup narodowo-
-etnicznych, kulturowych, religijnych, w sytuacjach réz-
nicy zdan i intereséw, pojawiaja si¢ negatywne emocje
(urazy, uprzedzenia, niecheci, zawisci). W tym kontek-
$cie istotne dla przebiegu interakcji sg resentymenty
uogdlnione, trwale, historycznie uwarunkowane, sta-
nowigce zrédlo stereotypow i uprzedzen, skutkujace
obnizeniem poziomu zaufania, podniesieniem kosztow
transakcyjnych wspolpracy (np. przez rozbudowane
umowy prawne, gwarancje finansowe). Najmocniejsze
resentymenty uogélnione wystepuja w istotnych dla
kraju relacjach polsko-niemieckich, polsko-rosyjskich,
polsko-ukrainskich oraz polsko-zydowskich.

Autor proponuje traktowaé historycznie utrwa-
lone resentymenty uogdlnione jako fakty spoleczne,
ktore rozumie zgodnie z klasyczng konceptualizacja
E. Durkheima (2000). Przypomnijmy, ze faktem spo-
tecznym jest zewnetrzny wobec jednostki przejaw rze-
czywistoséci, ktory jest wspdlny dla calej zbiorowosci,
zdolny wywiera¢ na jednostki przymus, stanowiacy
obszar regulacji normatywnej, nakazujacy jedne dzia-
tania, zakazujacy innych. Tak rozumiany resentyment
uogblniony ujawnia swoja sile regulacyjng w danym
spoleczenstwie w czasach napi¢¢ miedzynarodowych,
konfliktu intereséw i warto$ci obarczonych dodatko-
wo negatywnymi emocjami zbiorowymi.

Innowacyjnosc¢ w stanie
morfostatycznym i morfogenetycznym
grupy i organizacji

W celu analizy mechanizmu przyczynowego wa-
runkujacego powstawanie grupowych resenty-
mentéw oraz odpowiednich efektéw resentymental-
nych skutkujacych w dziedzinie innowacyjnosci autor
odwotla si¢ do zalozen epistemologicznych realizmu
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krytycznego. M. Archer przyjmuje za R. Bhaskarem
(1998a; 1998b), ze realno§¢ badanych zjawisk oraz
proceséw spolecznych nie przejawia si¢ tylko w ich
empirycznoéci, ale przede wszystkim w przyczynowo-
$ci. Realne s3 mechanizmy przyczynowe, wynikajace
z relacji istniejacych miedzy bytami spotecznymi, z re-
lacji miedzy wlasno$ciami, sitami struktur spotecznych
i kulturowych a mozliwo$ciami sprawczymi podmio-
téw indywidualnych i grupowych. Wspomniane sity
przyczynowe nie majg charakteru koniecznego (Archer,
2003, s. 36). Nie wszystkie mechanizmy, powiazane
z odpowiednimi strukturami czy aktorami spoteczny-
mi, sg uaktywniane w procesach morfogenetycznych.
Dlatego bezposrednie badania empiryczne nie dostar-
czaja dowoddéw na ,realno$¢” sit sprawczych. Dziatania
resentymentalnych kontekstéw strukturalnych i kultu-
rowych nalezy traktowa¢ jako sily przyczynowe, ktére
tylko czesciowo podlegaja bezposredniej obserwacji
empirycznej. W zalezno$ci od konfiguracji wspomnia-
nych kontekstow i charakteru interakcji miedzy nimi
a sprawstwem podmiotéw spoltecznych istniejg tez sity
przyczynowe, ktore sg nieaktywne w danym kontekscie
oraz czasie, a uaktywnia¢ si¢ moga w innej konfiguracji
czynnikéw otoczenia. Stad konieczno$¢ analitycznej
wnikliwoéci badacza przy poszukiwaniach zwigzkdow,
relacji miedzy sferg kontekstow i sprawstwa w czaso-
wym porzadku diachronicznym.

Jakimi cechami charakteryzuje si¢ stan morfoge-
nezy w stosunku do stanu morfostazy danego spo-
teczenstwa? M. Archer okre§lita podstawowe cechy
gtownych opozycyjnych stanéw systemu spolecznego.
W powyzszym ujeciu morfogeneza to zespol procesow,
ktére wykazujg tendencje do rozbudowy lub zmiany:
(1) formy, np. zmiany instytucjonalne realizujace ist-
niejace juz interesy grupowe i wartoéci je legitymizu-
jace, (2) struktury, ktére mozna dookresli¢ jako zmiany
miedzy elementami poziomu strukturalno-kulturowe-
go lub zmiany relacji miedzy zbiorowymi podmiotami
dziatania, w koncu (3) zmiany stanu danego systemu,
$cislej stanu réwnowagi miedzy elementami poziomu
struktury i kultury a poziomem sprawstwa dziatajacych
podmiotéw. Natomiast morfostaza odnosi si¢ do tych
proceséw w ztozonym systemie, ktére wykazujg ten-
dencje do zachowania wyzej wymienionych elementow
bez zmian (Archer, 2015, s. 17).

W jakich warunkach strukturalno-kulturowych
istniejace potencjaly resentymentalne prowadza do
morfogenezy, a kiedy do morfostazy spolecznej? Sytu-
acja morfostazy spotecznej cechuje sie tym, ze pomimo
istnienia trwalych kontekstéw resentymentalnych, do-
tyczacych bezwzglednych lub wzglednych nieréwnosci
spotecznych, skutkujacych ograniczeniami mozliwosci
dostepu do wladzy, posiadania, prestizu oraz wyni-
kajacymi z nich napieciami, nie prowadzi do zmiany
sposobu legitymizacji prawno-normatywnej oraz ideo-
logicznej danego systemu spoleczno-ekonomicznego,
czyli nie prowadzi do zmiany spolecznej. Jezeli napie-
cia strukturalno - kulturowe dotycza nie wszystkich
trzech sfer, to odpowiednio mniejszy potencjal resenty-
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mentalny bedzie generowat tez odpowiednio mniejsze
presje morfogenetyczne. Uwarunkowania te beda bliz-
sze stanu morfostazy spolecznej. W powyzszych emer-
gentnych uwarunkowaniach strukturalno-kulturowych
utrudnione jest powstawanie ekosystemow pozytywnie
warunkujacych procesy innowacyjne, w tym réwniez
dotyczacych innowacji spotecznych. Morfostaza to
stan spoleczenstwa, ktdry ogranicza szeroko pojeta
innowacyjnos¢.

Natomiast w sytuacjach trwalych napie¢ w struk-
turze i kulturze oraz pochodnych im konfliktowych
interakcji miedzy zbiorowymi podmiotami dzialania,
ktére dotycza jednoczes$nie sfery wladzy, ekonomii,
prestizu, istniejacy potencjal resentymentalny prowa-
dzi do zmiany elementdéw legitymizacji prawno-nor-
matywnej oraz ideologicznej danego systemu spotecz-
no-ekonomicznego. W efekcie napigcia te zmierzaja do
morfogenezy, czyli stanu emergentnych wlasciwosci
strukturalnych, kulturowych oraz interakcji miedzy
nimi a indywidualnym i zbiorowym sprawstwem,
sprzyjajacych innowacyjnosci. Wyraza si¢ ona w sferze
strukturalnej zmianami w otoczeniu spoteczno-eko-
nomicznym, technologicznym, instytucjonalnym in-
nowatoréw i odpowiednich, towarzyszacych zmianom
intereséw grupowych. Natomiast w sferze kulturowej
ulegaja zmianom obowigzujace normy i wartosci, oby-
czaje, wzory zachowan, ideologie legitymizujace zmia-
ny strukturalne.

Czy istniejace resentymentalne konteksty struk-
turalno-kulturowe zawsze prowadza do morfostazy,
stagnacji systemowej oraz jak resentymenty grupowe
warunkuja powstawanie ekosysteméw innowacyjno-
$ci; czy tylko je blokuja, czy moga stanowi¢ czynnik
dynamizujacy innowacyjno$é? W analogii do kon-
cepcji pozytywnych funkecji konfliktu L.A. Cosera
(2009) mozna prébowaé odnajdywaé w zyciu spotecz-
no-gospodarczym pozytywne funkcje resentymentow
lub szerzej negatywnych emocji (Turner, Stets, 2009)
ktore sa efektem napieé¢ w strukturze i/lub kulturze
spolecznej. Negatywne emocje spoteczne, na przyklad
bliskie resentymentowi uczucie zawi$ci, w sytuacji
braku akceptacji dla innowatora w jego najblizszym
otoczeniu: kregu kolezenskim, w przedsigbiorstwie
lub w macierzystej uczelni, generuja u potencjalnego
tworcy innowacji potrzebe ominigcia mechanizméw
kontroli spotecznej, barier instytucjonalnych i oso-
bowych ograniczajacych mozliwosci jego rozwoju
tworczego. Rowniez obawy naruszenia istniejacej
rownowagi intereséw wérod cztonkéw organizacji czy
instytucji, ktore skutkowaé¢ moga sankcjami formal-
nymi (np. dodatkowymi obowigzkami stuzbowymi)
i/lub ostracyzmem towarzyskim, wzmagaja emocje
resentymentalne potencjalnego innowatora. W ich
efekcie jest podjeta decyzja o migracji do otoczenia
nowego, otwartego na wprowadzanie zmian technolo-
gicznych, organizacyjnych, procesowych lub innowacji
spolecznych. H. Schoeck (2012, s. 402-404) dostrzega
pozytywne funkcje przelamywania zawisci otoczenia
przez innowatoréw, ktérzy motywowani do dziatania
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negatywnymi emocjami migruja do sprzyjajacych stawe do analizy konkretnego przypadku dziatania
innowacjom ekosystemoéw, tym samym wzmacniajg mechanizmdw resentymentalnych:
jego potencjal tworczy. Podkresla jednak koniecznos¢ 1. Istnieja emergentne uwarunkowania strukturalne
istnienia otwarto$ci na mobilno$¢ przestrzenng (mi- (interesy grupowe) réznicujace czltonkéw grup i or-
gracje) oraz zachet, w tym instytucjonalnych, dla mo- ganizacji pod wzgledem dostepu do wladzy, bogac-
bilnos$ci spolecznej (awansu spolecznego) dla rozwoju twa, prestizu. Za M. Schelerem mozna dookresli¢, ze
innowacji w danej kulturze i cywilizacji. w ramach wspomnianych uwarunkowan sa formal-
Rolg resentymentu, nie tylko jako hamulca, ale nie zapewnione wszelkie prawa (obywatelskie, pra-
i stymulatora innowacji, zajmowat si¢ tez H.G. Barnett cownicze, socjalne), ale Zycie spoleczne pozostaje
(1953). W swojej prekursorskiej pracy Innovations. The w sprzecznosci z oficjalnym ustawodawstwem.
Basis of Cultural Change, na podstawie przeprowadzo- 2. Istnieja emergentne uwarunkowania kulturowe
nych badan antropologicznych wéréd pdinocnoame- (zespoly norm i wartoéci, kultury organizacyjne,
rykanskich Indian z plemion Yurokéw i Tsimshian ideologie), ktore uprawomocniajg uwarunkowania
oraz badan pordwnawczych wéréd wspodlczesnej mu strukturalne, jednocze$nie legitymizujac relacje wy-
amerykanskiej klasy $redniej nizszej i nizszej postawit wyzszenia jednych i ponizenia drugich.
teze o wystepowaniu emocji resentymentalnych wéréd 3. Napiecia strukturalne i kulturowe tworza konteksty
przedstawicieli grup spolecznych niezadowolonych ze resentymentalne dla indywidualnych i grupowych
swojej pozycji spolecznej jako sytuacji nieoczywistej, interakcji spolecznych. Im wigksza réznica miedzy
stosunkowo rzadkiej, charakteryzujacej tylko niekto- prawnym, publicznym, organizacyjnym prestizem
re jednostki wérdéd grup spotecznych pozostajacych grupy a faktycznym ukladem sil w spoleczenstwie,
w sytuacji deprywacji obiektywnej. Osoby te zwykle organizacji, tym wiekszy w niej potencjal napie¢ re-
sg warunkowane negatywnie w stosunku do istniejace- sentymentalnych.
go status quo przez ponadprzecietne poczucie krzywdy, 4. Konteksty resentymentalne warunkuja sprawstwo
wykluczenia majace mniej lub bardziej obiektywne jednostek, jak tez zbiorowych podmiotéw dzialania.
uzasadnienie. Cechuje je silniejszy niz u innych czlon- Podmioty przepracowuja wewnetrznie (emocjonal-
kéw swojej grupy brak zgody na istniejace sytuacje nie, refleksyjnie) zewnetrzne uwarunkowania resen-
ponizenia jednych, a wywyzszenia drugich. Uzyskuja tymentalne.
glebszg swiadomos¢ swojej sytuacji w kontekscie sytu- 5. Podmioty oddzialuja zwrotnie na uwarunkowania
acji innych (stan deprywacji wzglednej). Dodatkowo strukturalne i kulturowe, wchodzac w interakcje
obarczeni resentymentalnie potencjalni innowatorzy spoteczno-kulturowe. Interakcje spoleczne czton-
sg czesto zewnetrznie inspirowani do niezgody na rze- kow takiej grupy sa zewnetrznym przejawem istnie-
czywisto§¢ ekonomiczng, kulturowa czy instytucjonal- nia napie¢ oraz wyrazem dzialania mechanizmoéw
ng oraz propagowania zmiany. Jak pisze H.G. Barnett resentymentalnych.
(1953, s. 400): ,,Nie poddajg si¢ losowi; w przeciwien- 6. Efekty resentymentalne, powstajace zaréwno w oto-
stwie do zadowolonych jednostek budzacych ich zawis¢, czeniu o charakterze morfogenetycznym, jak i mor-
s3 wyraznie podatni na sugestie zmiany”. Wyrdzniajacy fostatycznym, stanowia skutek przepracowania
ich wysoki poziom zawisci, utozsamiany przez H.G. strukturalnego i kulturowego dziatania tych mecha-
Barnetta z resentymentem, niezgoda na istniejacy nizmow.
porzadek rzeczy, polaczona ze stanem $wiadomosci 7. W przypadku pozostawania grupy lub szerzej - spo-
»hie mam nic do stracenia’, prowadzi do rebelii wobec teczenstwa w stanie morfostazy istniejgce resenty-
istniejagcego systemu spolecznego lub jego fragmentu. mentalne konteksty strukturalne i kulturowe zwykle
Wprowadzona w wyniku dzialania resentymentu in- ograniczajg powstawania innowacyjnych ekosyste-
nowacja w dluzszej perspektywie moze zostaé przyjeta, mow.
przynie$¢ warto$¢ dodang organizacji czy dominujacej 8. W stanie morfogenezy spolecznej resentymentalne
grupie spoleczno-zawodowej, ktérej wprowadzana in- konteksty strukturalne i kulturowe ulatwiaja po-
nowacja miata, w zamystach innowatoréw, zaszkodzié wstawania innowacyjnych ekosysteméow. W efekcie
(Schoeck, 2012, s. 387-388). napiecia resentymentalne prowadza do zmiany sys-
temowej, morfogenezy spolecznej oraz do powsta-
Mikrostrukturalne studium przypadku wania ekosystemdéw pozytywnie warunkujgcych
przebieg proceséw innowacyjnych w réznych dzie-
P onizej przedstawione zostanie studium przypadku dzinach zycia spolecznego.
powstawania elementéw ekosystemu innowacyjno- Przykltadéw dzialania powyzszych mechanizméw
$ci z uzyciem morfogenetycznej analizy przyczynowe;. i efektéw resentymentalnych mozna szukaé w praktycz-
Odwolanie si¢ do kategorii analitycznej morfogene- nie kazdej dziedzinie zycia spotecznego. Najbardziej wy-
tycznego wyjasniania przyczynowego pozwoli usys- mowne egzemplifikacje autor znajduje w srodowiskach
tematyzowa¢ analize¢ dzialania mechanizmu resenty- biznesu lub, funkcjonujgcych na pograniczu biznesu
mentalnego w kontekscie tworzenie sie innowacyjnych i nauki, kregach akademickich’®. Przedmiotem morfo-
ekosystemow. Zamieszczone ponizej gléwne elementy genetycznej analizy przyczynowej bedzie firma z bran-

schematu wyjaéniania przyczynowego stanowig pod- zy informatycznej, ktora osiggnela wysoka pozycje na
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krajowym rynku ustug softwareowych. Zajmuje sie
projektowaniem, wdrazaniem kompleksowych, sperso-
nalizowanych i na biezgco aktualizowanych rozwigzan
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie przed-
siebiorstwem. Nalezy do kilku wiodacych dostawcow
systemoéw klasy MRP II/ERP w Polsce. Jest partnerem
najwiekszego na $wiecie dostawcy baz danych (Oracle).
Dostarcza oprogramowanie oraz obstuguje okolo 750
przedsiebiorstw pod wzgledem informatycznym w za-
kresie ksiegowosci, logistyki, kontaktéow z klientami
i produkcji. Przez osiemnascie lat od powstania firmy
jej zarzad tworzylo kilku informatykéw-programistow,
powiazanych generacyjnie i towarzysko. Byli jej zato-
zycielami i wlascicielami wigkszo$ciowych udzialow.
Stworzyli przedsiebiorstwo od podstaw w drugiej
polowie lat dziewigédziesiatych jako absolwenci tego
samego wydzialu Politechniki Slaskiej. Firma osia-
gnela apogeum swojego rozwoju juz po wejsciu Polski
do Unii Europejskiej w latach 2010-2014. Natomiast
w latach 2014-2016, czyli ostatnich latach przed prze-
jeciem przedsiebiorstwa w 2017 roku przez globalny
amerykanski koncern informatyczny, mozna juz byto
obserwowa¢ powazne symptomy stagnacji.

W okresie zarzadzania firma przez jej zalozycieli,
w ramach dzialan statutowych oraz zgodnie z przyjeta
misja i strategia, zarzad przedsiebiorstwa deklarowat
demokratyczny (integratywny) i partycypacyjny styl
kierowania zespotem pracownikéw oraz $wiadomie
stworzonymi poziomymi strukturami organizacyjny-
mi firmy, opartymi o samodzielne zespoly ekspertow.
Deklarowano przestrzeganie standardéw odpowie-
dzialnego biznesu. Natomiast rzeczywisty, w praktyce
stosowany, styl kierowania zespotem pracownikéw i za-
rzadzania firma blizszy byl wzorowi autokratycznemu,
w ktérym zarzad sam ustalat cele i zadania zespotu pro-
wadzace do ich osiggniecia, sam tez dokonywatl podzia-
tu pracy w zakresie ustalenia celéw miedzy grupami
pracownikow. Istniejaca w przedsigbiorstwie kultura
organizacyjna byta odzwierciedleniem autokratyczne-
go stylu kierowania. Legitymizowala relacje wywyzsze-
nia pracownikoéw, ktdrzy $cisle i bezkrytycznie realizo-
wali idee i polecenia kierownictwa oraz ponizenia 0s6b
niezaleznych i krytycznych. Podtrzymywany w ofi-
cjalnych deklaracjach demokratyczny oraz partycypa-
cyjny styl kierowania zespolem pracowniczym, ktory
w praktyce wyrazal si¢ na przyklad powolywaniem
fasadowych grup eksperckich niemajgcych mozliwosci
(sprawstwa) na rozwigzywanie istniejacych proble-
moéw technologicznych czy organizacyjnych, z czasem
pozostawal w coraz wiekszym rozdzwieku w stosunku
do rzeczywistego sposobu zarzgdzania, motywowania.
Sprowadzal sie¢ do realizacji postaw braku zaufania
do oddolnych propozycji innowacyjnych. Istniejace
sprzeczno$ci miedzy deklarowanym a egzekwowanym
stylem kierowania (wladzy) oraz powigzane z nim spo-
soby wynagradzania i jawnego premiowania (element
prestizu wewnatrzorganizacyjnego) w kolejnych latach
poglebialy nieréwnosci. Wyostrzaly podwoéjng $wiado-
mo$¢ aksjologiczng pracownikéw, ktérzy byli zmuszeni
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»gra¢” w budowanie otwartego, partnerskiego zespotu
innowatordw, tym samym zwigkszaly potencjal napieé
resentymentalnych wséréd kadry przedsi¢biorstwa
(etap stagnacji organizacyjnej). Poddani dzialaniom
mechanizmu resentymentalnego pracownicy zmusze-
ni byli przepracowa¢ emocjonalnie oraz na poziomie
refleksyjnym wspomniane uwarunkowania. Toksyczne
interakcje miedzy przedstawicielami wladzy przedsie-
biorstwa a pracownikami oraz codzienne zachowania
organizacyjne czlonkéw analizowanego zespolu uze-
wnetrznialy istnienie napieé, byly wyrazem dziatania
resentymentu grupowego. Przyniosly tez okreslone
efekty resentymentalne. Kilkudziesieciu wysokiej klasy
informatykéw odeszto z firmy. Demobilizacja wynika-
jaca z ograniczenia mozliwo$ci rozwoju zawodowego
grupy specjalistow, obstugujacych kilkudziesieciu
kluczowych klientéw instytucjonalnych oraz korpora-
cyjnych, odbila si¢ na calo$ciowym funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa. Kilkunastu kluczowych klientéw zre-
zygnowalo lub ograniczylo zakres wspolpracy z przed-
siebiorstwem, co istotnie ograniczylo jego zyski i kon-
dycje ekonomiczng. Jeszcze w 2017 roku liczna grupa
pracownikéw podjela decyzje, czesto nacechowane
emocjonalnie, o zmianie pracodawcy, czyli innowacyj-
nego ekosystemu. Réwnie liczna grupa przyjeta stra-
tegie przetrwania, dostosowala si¢ do biegu wydarzen
- zblizajacych sie przeksztalcen wlasnosciowych, do-
czekala do morfogenezy organizacyjnej — zmiany wta-
$ciciela, zmiany stylu kierowania przedsi¢biorstwem,
zmiany kultury organizacyjnej, systemu motywowania,
ktéry zacheca do inicjowania, testowania i wdrazania
innowacji.

Podsumowanie

W stanie morfostazy spolecznej warunkowane struk-
turalnie i kulturowo resentymenty grupowe oraz
bliskie im destrukcyjne emocje grupowe ograniczaja
istniejacy potencjal kapitalu spotecznego danej grupy czy
organizacji; redukujg zaufanie do partneréw dzialan spo-
tecznych i gospodarczych, ostabiajg istniejaca wspdlnote
aksjonormatywng oraz trwale powigzania instytucjonal-
ne, osobowe (Coleman, 1988; 1990; Putnam, 1995; 2002).
W polskich realiach strukturalnych i kulturowych miedzy
potencjalnymi partnerami innowacyjnych dziatan go-
spodarczych, spotecznych, instytucjonalnych wystepuja
deficyty kapitalu spolecznego (gléwnie pomostowego),
deficyty zaufania do instytucji i uogdlnionych innych,
braki wiedzy ukrytej i refleksyjnej miedzy potencjalny-
mi tworcami, uzytkownikami, odbiorcami innowacji
ograniczajagce mozliwosci budowania innowacyjnych
ekosystemow. Zawi$¢ indywidualna i grupowa jest wpi-
sana w dzialania instytucjonalne w stosunku do tworcow,
inicjatorow, realizatoréw innowacji. Trwale istnieje proz-
nia socjologiczna, wyrazajaca si¢ niedorozwojem obywa-
telskich struktur posredniczacych, gléwnie niezaleznego
sektora organizacji pozarzagdowych oraz powigzana ze
wspomnianymi zjawiskami pelzajaca anomia spoteczna,
czyli brak wspélnoty podzielanych wartosci i norm.
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Zaprezentowane studium przypadku przedsie-
biorstwa informatycznego implikuje kilka szerszych
obserwacji. W sytuacji pozostawania grupy lub orga-
nizacji w stanie morfostazy istniejace resentymentalne
konteksty strukturalne i kulturowe zwykle ograniczaja
powstawanie innowacyjnych ekosysteméw (patrz: za-
prezentowany wyzej etap stagnacji organizacyjnej, do-
tyczacy hipotezy H1). W stanie morfogenezy spotecznej,
to znaczy oczekiwania na zmiany lub wprowadzania
zmian, resentymentalne konteksty nie tylko nie ogra-
niczaja powstawania innowacyjnych ekosystemow, ale
wzmacniajg stany morfogenetyczne (etap przeksztalcen
organizacyjnych). W efekcie napigcia resentymentalne
prowadza do zmiany systemowej, morfogenezy spo-
tecznej oraz do powstawania ekosystemow pozytywnie
warunkujacych procesy innowacyjne w réznych dzie-
dzinach Zycia spolecznego (weryfikacja hipotezy H2).
Efekty resentymentalne powstajagce w otoczeniu mor-
fogenetycznym, na przyklad przyjmowanie postawy
akceptacji zmiany jako negacji stanu dotychczasowego,
jak réwniez w otoczeniu morfostatycznym (podwoj-
na $wiadomo$¢ aksjologiczna i migracja), stanowia
skutek przepracowania emocjonalnego i refleksyjne-
go, dokonanego przez podmioty poddane dziataniu
resentymentu oraz skutek ich reakcji zwrotnej (spraw-
stwa) na organizacyjne uwarunkowania strukturalne
i kulturowe.

Zaprezentowane case study przedsiebiorstwa in-
formatycznego i przeprowadzenie na jego przykladzie
morfogenetycznej analizy przyczynowej powstawania
mechanizméw resentymentanych pozwolilo potwier-
dzi¢ w mikroskali dwie postawione na wstepie hipotezy
badawcze (H1 i H2). Natomiast dalszych weryfikacji
wymaga ich zastosowanie do analiz szerszych kontek-
stow resentymentalnych w mezo- i makrostrukturach
spotecznych i organizacyjnych.

dr Piotr Werynski

Politechnika Slaska

Wydziat Organizacji i Zarzadzania
e-mail: piotr.werynski@polsl.pl

Przypisy

1) Sktadka zdrowotna dla oséb prowadzacych dzialalnos¢
gospodarcza urosta w 2018 roku w stosunku do roku
poprzedniego o 7,6% (www.taxcare 2018). W sytuacji
ustrojowo-prawnych gwarancji, politycznych deklaracji
poparcia ze strony oficjalnych czynnikéw panstwowych
czy samorzadowych osoby te postrzegaja swoja pozycje na
rynku jako pozbawionych jakiegokolwiek wsparcia samot-
nych ,dlugodystansowcéw” small biznesu, niekoniecznie
posiadajacych szacunek spoleczny (CBOS 2017), ktérzy
moga liczy¢ tylko na siebie, rodzing i znajomych.

2) Analiza przedsigbiorstwa z branzy informatycznej zostala
oparta na materialach Zrédlowych uzyskanych podczas
realizacji zogniskowanych wywiadéw grupowych z uczest-

4

nikami projektu ,Slgskie kadry dla innowacyjnej przed-
sigbiorczoéci” oraz studiach projektéow wdrozeniowych
wykonanych w jego ramach w 2018 roku; Zrédto finanso-
wania projektu: EFS RPO WUP Katowice.
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Resentment-like Contexts
as an Environment of Innovation

Summary

Innovative processes are conditioned by the structural
and cultural context. The author will attempt to answer
the question: how the basic states of the abovementioned
contexts, which we will describe as morphostatic (main-
taining duration) or morphogenetic (generating changes),
determine the creation and implementation of innova-
tions in a given socio-economic system. A morphogenetic
causal analysis will be presented (M. Archer) related to
the emergence of selected innovative ecosystems and bar-
riers limiting the course of innovation processes in Polish
structural and cultural realities burdened with resent-
ment-like contexts.

Keywords

innovation ecosystems, morphogenetic causal analysis,
resentmental contexts, the environment of innovation
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Wprowadzenie

i rédlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
jest zarzadzanie przedsigbiorcze, ktore okresli¢ moz-
na jako system zarzadzania ukierunkowany na nieustanne
poszukiwanie szans oraz efektywne ich wykorzystywanie.
Przedsiebiorcze zarzadzanie polega na systematycznej
innowacji, ktérej istotg jest celowa i zorganizowana
analiza okazji do gospodarczej lub spotecznej innowacji
(Pierscionek, 2007, s. 211). Zrozumienie, dlaczego, kiedy
i w jaki sposob powstaja szanse, stanowi fundamentalny
obszar eksploracji w zakresie przedsigbiorczosci (Shane,
Venkataraman, 2000). Odnoszac si¢ do okazji, M. Bratnic-
ki (2002, s. 32) zwraca uwage na szanse jako rozbiezno$é
w dostrzeganym, ciagle zmieniajacym si¢ krajobrazie
i czasobrazie, niewykorzystywana przez innych, ktéra
mozna wypelni¢ dzigki dostarczeniu odbiorcom wiecej
warto$ci niz dotychczas.

W przypadku szans przedsiebiorczych kluczowsg role
odgrywa jednostka, bowiem wlasnie na jej poziomie
ma miejsce ich identyfikacja (Tomski, 2016). Jak pod-
kreslajg S. Shane i S. Venkataraman (2000), dominuj3-
cym, powszechnie akceptowanym ujeciem w badaniach

nad przedsigbiorczo$cia jest zwigzek jednostka-szansa,
okreslany wrecz mianem paradygmatu. Jak stwierdzaja
J.M. Haynie i inni (2009), fakt czy szansa przedsigbior-
cza postrzegana jest jako atrakcyjna, uzaleznione jest od
indywidualnej perspektywy i stanowiska przedsigbiorcy.
W procesie ewaluacji szans i podejmowania decyzji odno-
szacych si¢ do ewentualnego zainteresowania nimi przed-
siebiorcy dokonuja osadéw w warunkach niepewnosci
i ztozono$ci uwarunkowan (Keh i in., 2002), a znaczaca
role w tych trudnych warunkach dynamicznego otoczenia
odgrywa stan ich umystu, ktéry stanowi czynnik determi-
nujacy kwalifikacje badz odrzucenie szansy.

W $wietle powyzszych refleksji, w ramach podporzad-
kowania rozwazan analizie zwigzku jednostka-okazja,
celem niniejszego opracowania jest nakreslenie roli stanu
umystu przedsiebiorcy w aktywnosci przedsigbiorczej ze
szczegblnym uwzglednieniem jego wplywu na percepcje
szans — ich rozpoznawanie oraz ocene¢ prowadzacg do eks-
ploatacji. Stanowi ono autorska refleksje na temat znacze-
nia wybranych emocji, standw afektywnych oraz zaburzen
psychicznych, oparta na przegladzie literatury.
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Ku wyjasnieniu zaleznosci:
szansa — stan umystu przedsiebiorcy

zansa stanowi rdzen przedsi¢biorczego zarzadzania,

ktére postrzega¢ mozna jako zrédlo przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw, ukierunkowane na perma-
nentne ich poszukiwanie i efektywne wykorzystywanie.
Zdaniem S. Shane’aiS. Venkataramana (2000), szanse to
sytuacje, w ktérych generowane sa nowe dobra, ustugi,
materialy, zasoby i sposoby organizowania, mozliwe do
zaoferowania na rynku i sprzedazy po cenach wyzszych
niz koszty ich produkcji i montazu. Zdaniem R. Krup-
skiego (2013), okazja dla przedsi¢biorstwa to zdarzenie
lub splot réznorodnych okolicznoéci o charakterze badz
skutkach gospodarczych, stwarzajacych mozliwoséé
osiagniecia dodatkowych korzy$ci, wartosci mate-
rialnych i/lub niematerialnych. R. Krupski podkreslit
takze, iz okazje §cifle zwigzane s z momentem czasu
i okresem, trwaja przez okreslony czas i znikajg. W tych
okolicznos$ciach zatem kluczowe jest ich rozpoznanie
i oszacowanie potencjalu w kontekscie przysztych wy-
nikéw przedsigbiorstwa. Jak podkresla Z. Malara (2006,
s. 217), gtéwnym podmiotem dokonujagcym budowy
strategii przedsigbiorstwa ukierunkowanej na absorpcje
okazji jest przedsiebiorca. Charakteryzuje si¢ on okre-
$lonymi kompetencjami, ktére powinny umozliwiaé
mu wlasnie identyfikowanie ilo§ciowych i jako$ciowych
zwigzkow, mogacych staé si¢ okazjami do rozwoju or-
ganizacji, przesadzajac jednoczesnie o jego sukcesie
badz porazce. Istotny jest zatem jego osobisty potencjat,
umozliwiajacy realizowanie aktywnosci, osigganie ce-
16w oraz, w efekcie, ksztaltowanie efektywnosci i wyni-
kéw przedsigbiorstwa.

Wyniki badan przeprowadzonych w firmach przedsie-
biorczych wskazuja, iz przedsigbiorcy raczej w niewiel-
kim stopniu angazuja si¢ w formalne planowanie i po-
legajg raczej na podazaniu do przodu, a strategia tych
przedsigbiorstw ma charakter oportunistyczny (Kisfalvi,
2002). W kontekscie wszelakich analiz odnoszacych si¢
do eksploatacji szans i ich miejsca w teorii i praktyce
zarzadzania warto zwrdci¢ uwage, iz problematyka ta,
wpisujaca sie we wspolczesne realia turbulentnego oto-
czenia i konieczno$ci elastycznych zachowan organizacji,
stanowi swoista kontrpozycje dla planu, w szczegdlnosci
dlugofalowego o charakterze strategicznym (Krupski,
2008). R. Krupski (2011) podkreslit tez, iz w sklad stra-
tegii organizacji wchodzg zaréwno ,twarde” strategie za-
mierzone, jak i strategie emergentne, stanowigce konse-
kwencje réznorodnych adaptacyjnych decyzji biezacych,
w tym zwigzanych wilasnie z wykorzystywaniem okazji.
Wedlug R. Krupskiego (2011), najwigkszym zapleczem
naukowym koncepcji wykorzystywania okazji w zarza-
dzaniu jest teoria zasobowa. Jest ona podstawowa opoka
rozwoju koncepcji zarzadzania przez okazje, poniewaz
dostep do zasobdw, ewentualne ich nadmiary jest con-
ditio sine qua non wykorzystywania okazji. Reasumujac
ten watek, warto podkresli¢, iz cechy umystu i zesp6t
umiejetnoséci przedsiebiorcy mozna postrzegaé w ka-
tegorii zasobdw. Atrybuty przedsigbiorcy, stanowigce

4

wigzke zasobow, determinuja decyzje dotyczace postrze-
gania i eksploatacji szans, co wskazuje jednoznacznie na
ich kapitalne znaczenie z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego.

W literaturze podkreéla si¢ istnienie dwdch zasad-
niczych grup czynnikéw wplywajacych na odkrywanie
szans. Pierwsze to czynniki o charakterze niepsycholo-
gicznym, wplywajace na dostep do informacji. Drugie
za$ to specyficzne umiejetnosci poznawcze jednostek
ludzkich (czynniki psychologiczne). Przedsigbiorca,
realizujgc dwa istotne procesy — odkrywanie szans i ich
eksploatacje — angazuje do ich realizacji cechy wlasnej
osobowosci (czynniki psychologiczne) oraz zbiér umie-
jetnos$ci, ktére stanowig czynniki o charakterze niepsy-
chologicznym (Fuduric, 2008).

Wedlug H. Franka i G. Mitterera (2009), jedna z czte-
rech szkot zajmujacych si¢ badaniem identyfikacji szans
to szkota poszukujaca wyjasnien w psychologii poznaw-
czej. W ujeciu tym przyjmuje sig, ze procesy kognitywne
u przedsigbiorcéw przebiegaja odmiennie i wplywaja na
identyfikacje szans przedsiebiorczych. Podkredla sie ist-
nienie specyficznych schematéw (konstrukeji) umysto-
wych, ktoére ulatwiajg identyfikacje szans. Wedlug tego
podejscia, przedsiebiorcy dysponuja indywidualnymi
prototypami zachowan i wzorami postepowania, umoz-
liwiajacymi im wyodrebnianie szans.

Szanse przedsi¢biorcze mozna rozpatrywaé jako
obiektywne badz subiektywne. Wér6d pogladéw dostar-
czajacych ram dla konceptualizacji i analizy zrédet i ty-
pow szans przedsigbiorczych, obok szkoty ekonomicznej
i socjopolitycznej, wyrdznia sie kulturowa szkole po-
znawczg. Sugeruje ona, iz szanse przedsigbiorcze s3 zja-
wiskiem subiektywnym, poniewaz zalezg od stopnia nie-
jasno$ci otoczenia oraz zdolnoéci aktoréow spotecznych
do stworzenia modeli mentalnych, implikujacych wzor-
ce myslenia, niezbednych do interpretacji, i ostatecznie,
do zdefiniowania owych szans rzeczywiscie jako szanse
(Companys, McMullen, 2007). Szkola ta bliska jest uje-
ciu ekonomicznemu w zakresie postulowania faktu, iz
roznice w dystrybucji wiedzy stanowig podstawowe Zré-
dlo szans przedsiebiorczych. Oredownicy tego podejscia
odbiegaja jednak od ujecia ekonomicznego, traktujac
dystrybucje wiedzy jako kulturowo ugruntowang w spo-
tecznych systemach znaczen i rozumienia. W zwigzku
z tym szanse przedsigbiorcze nie istnieja obiektywnie,
oczekujac na odkrycie. Dzieje si¢ odwrotnie — aktorzy
spoteczni buduja je systematycznie poprzez zapozyczanie
oraz faczenie schematéw kulturowych i wzorcow w celu
wytworzenia nowych znaczed i rozumienia (Swidler,
1986). W ujeciu tej szkoly istotny jest fakt, iz cztowiek
tworzy wlasny obraz rzeczywistosci, takze w odniesieniu
do szansy, co jest naturalnym procesem. Zwraca na to
uwage J. Lucewicz (1999, s. 55), podkreslajac, iz poprzez
procesy psychiczne cztowiek tworzy indywidualng, su-
biektywna wizje sytuacji, w ktdrej aktualnie funkcjonuje.
Sposéb, w jaki czlowiek dziala w organizacji, jest zatem
rezultatem znaczen, jakie przypisuje on otaczajacemu go
$wiatu. Znaczenia te za$§ mogg zmienia¢ sie zaleznie od
stanu umystu jednostki.
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Emocje — immanentny kontekst
przedsiebiorczosci

N ie istnieje mozliwoé¢ pelnego zrozumienia i wyja-
$nienia myslenia oraz zachowan ludzi bez uwzgled-
nienia roli, jaka w tych procesach odgrywaja emocje.
Materializacjg tego faktu jest wzrost liczby badan prowa-
dzonych nad zwiazkami emocji z procesami oceniania
oraz podejmowania decyzji przez czlowieka. P.A. Nowak
(2016, s. 112-123) podkresla, iz zachowania ludzkie nie
sa warunkowane przestankami wylacznie racjonalnymi.
Wplyw na nie majg takze emocje, nastrdj, a nawet instynkt,
poniewaz ,,zaréwno ludzie, jak i zwierzeta s3 ‘zaprogra-
mowani’ na reagowanie emocjonalne na okreslone cechy
$rodowiska” (Tyszka 2010, s. 127-128). Dowiedziono tez,
ze komponent wiekszosci decyzji o charakterze ekono-
micznym stanowiag wiasnie emocje, uczucia i stany afek-
tywne oddzialujace na procesy decyzyjne (Rudny 2016,
s. 163-174).

W odniesieniu do emocji uzywa si¢ kilku okreslen.
Jednym z nich jest uczuciowo$¢ - ogolne okreslenie,
obejmujace szeroki wachlarz emocji, nastrojow oraz ne-
gatywnych lub pozytywnych afektacji (Barsade, Gibson,
2007, s. 36-59). Emocje wywolywane s specyficznymi
obiektami lub przyczynami, wérdd ktorych czesto wyste-
puja wymiary psychologiczne i sekwencje dziatan, majace
charakter relatywnie intensywny i krétkotrwaty. Nastroje
maja charakter bardziej rozproszony, przyjmujac ogdlna
forme odczucia pozytywnego lub negatywnego, a takze
nie sg skupione na okreslonej przyczynie (Frijda, 1986)
Afekt dyspozycyjny stanowi za$ ceche osobowosci, odno-
szacy si¢ do relatywnie stalej tendencji do doswiadczania
nastrojow i emocji (Watson, Petre, 1990).

Przedsiebiorcy to jednostki emocjonalne, a ich proce-
sy poznawcze, motywacja i wszelkie dzialania podlegaja
wplywowi emocji dyskretnych (Welpe i in., 2012) i afek-
tu dyspozycyjnego (Baron i in., 2012). Badania (Baron,
2008) ujawniaja zdecydowang konieczno$¢ rozwazania
emocji w konteksécie podejmowania decyzji przez przed-
siebiorcow, bowiem emocje wplywajg zaréwno na ocene
szans, jak i na decyzje odnoszace si¢ do ich eksploatacji
(Hayton, Cholakova, 2012; Welpe i in., 2012). Stanowi
to w pewnym sensie poklosie faktu, iz przedsigbiorczo$é
w swej istocie generuje emocje, stanowigc ekstremalny
wrecz kontekst, w sensie presji czasu, niepewnoéci oraz
wymiaru osobistych konsekwencji zwigzanych z losem
firmy (Cardon i in., 2012). Doswiadczenie przedsigbior-
cy zatem to wrecz seria wydarzen nasyconych emocjami.
Wielokrotne wzloty i upadki zwigzane z aktywnoscia
przedsiebiorcy generuja dos$wiadczenia o charakterze
emocjonalnym, ktérych przykladami moga by¢: pasja,
rado$¢, satysfakcja, ,,flow”, entuzjazm, ekscytacja, gorzkie
rozczarowanie, zagrozenie, lek, zto$¢ czy zal (Shepherd,
Patzelt, 2018, s. 201-258). W kontekscie emocji duze zna-
czenie przypisuje si¢ tez wybitnym wydarzeniom w zyciu
przedsiebiorcy, takim jak rozpoczynanie nowej dziatalno-
$ci oraz jej zakonczenie (Cope, 2003). Ten typ wydarzen
w sposob znaczacy wplywa na przedsiebiorce, proces jego
uczenia sie, motywacje (Seo iin., 2004), osady (Welpeiin.,
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2012) i wysitki, ksztaltujac w ten sposéb przedsigbiorcze
dos$wiadczenie (Foo i in., 2009; 2015).

W ramach procesu poprzedzajacego eksploatacje szan-
sy emocje ksztattuja wpltyw kognitywnej oceny szansy na
tendencje do jej eksploatacji. Dodatkowo, oprocz bezpo-
$redniego wptywu emocji, potwierdzonego teorig dotycza-
cg stanow afektywnych jako zrodet informacji, udowod-
niono, Ze istnieje moderujacy wplyw emocji na zwigzek
miedzy ewaluacjg i eksploatacja okazji (Welpe i in., 2012).
Wyniki badan przeprowadzonych przez I.M. Welpe i in-
nych (2012) wskazuja, ze obiektywne cechy, dotyczace
mozliwoéci przyniesienia sukcesu i zysku przez eksploata-
cje danej szansy, taczg sie §cisle z subiektywna oceng, ktd-
ra, w efekcie, zwiazana jest z tendencjami do eksploatacji
szansy. Same cechy szansy stanowig zatem jedynie odleglty
predyktor jej eksploatacji. Wplyw cech szansy na tenden-
cje do eksploatacji podlega za$ mediujagcemu wplywowi
subiektywnej kognitywnej ewaluacji owej szansy. Subiek-
tywne oceny moga by¢ nawet wazniejsze i bardziej zwia-
zane z tendencjami do eksploatacji niz specyfika szansy,
a obiektywne cechy szansy nie wplywaja bezposrednio
na jej eksploatacje. Przeciwnie, to proces oceny deter-
minuje fakt, czy jednostki rozpoczng dzialania zwigzane
z eksploatacja szansy w okreslonej sytuacji. Podkresla si¢
takze izochroniczng i znaczaca role réznorodnych emocji
na etapie eksploatacji szans. Wskazano takze na unikalng
predykcyjng warto$¢ dyskretnych emocji, pojawiajacych
sie w trakcie procesu decyzyjnego w fazie poprzedzajacej
eksploatacje szansy, co nie stanowi jej kognitywnej ewa-
luacji. Wyniki te zbiezne s3 z koncepcjami R.A. Barona
(2008), ktdrego propozycje akcentujg motywacyjny wyraz
stanéw emocjonalnych, np. konfrontacja versus unika-
nie, zamiast ich walencji (pozytywne versus negatywne).
Wspomniane badania wskazuja takze, iz wplyw ztosci
jako emocji zorientowanej na konfrontacje z negatywna
warto$ciowoécig na tendencje do eksploatacji szans jest
podobny do wplywu rado$ci, emocji zorientowanej na
konfrontacje z pozytywng walencja. Wplyw ten nie jest za$
zblizony do efektu dziatania strachu — emocji zorientowa-
nej na unik z negatywng warto$ciowoscig. Zréznicowanie
to zgodne jest z teoriami emocji (Clore, Palmer, 2009),
wczesniejszym materialem empirycznym z zakresu psy-
chologii (Bodenhausen i in., 1994) oraz innymi wynikami
badan z zakresu przedsiebiorczoéci (Foo, 2009). Badania
przeprowadzone przez M.D. Foo (2009) potwierdzaja, iz
emocje o zblizonej wartosciowo$ci powinny wykazywacé
odmienny wplyw z uwagi na odmienne tendencje oceny,
bedace w podtekscie: przedsigbiorcy doswiadczajacy stra-
chu moga ocenia¢ szanse¢ w odmienny sposéb, np. w ka-
tegoriach niesionego przez nia ryzyka, w poréwnaniu do
przedsiebiorcéw doswiadczajacych zlodci.

Negatywne afektywne doswiadczenia, takie jak zmar-
twienie, lek, niepokdj, wywolane bezposrednio przez nie-
pewno$¢ lub jej kontemplacje w odniesieniu do przysztych
rezultatéw, implikowaé¢ moze zwloke i powstrzymywanie
sie od dzialania, za$ wahanie, zwatpienie i zwloka stanowia
w praktyce czeste implikacje przedsiebiorczej niepewnosci
(McMullen, Shepherd, 2006). W przeciwienstwie do tych
okoliczno$ci pozytywne afektywne doswiadczenia, takie
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jak podekscytowanie czy uczucie szcz¢$cia, moga wspieraé
inicjacje dziatan o charakterze przedsiebiorczym pomimo
stanu niepewnosci do$wiadczanego przez przedsiebiorce
(Baron, 2008). Afekt moze wplywaé na dzialanie nieza-
leznie od procesu poznawczego (Zajonc, 1984), czgsto do-
prowadzajac do gwaltownych osadéw i dziatan (LeDoux,
2003). Szczegdlnie w warunkach niesprzyjajacych glebszej
analizie problemu czy szansy — np. gdy brak jest rzetelnej
informacji niezbednej do podjecia decyzji — afekt odgry-
wa bardziej znaczaca role w ocenie jednostek (Finucane
iin., 2000). Przykladem moe tu by¢ afekt pozytywny jako
heurystyczna wskazéwka, wspierajaca przedsiebiorcéw
w formulowaniu strategii decyzyjnych i adaptacji do dy-
namicznych zmian otoczenia (Baron, 2008). Negatywne
reakcje afektywne, takie jak strach, zmartwienie, nieche¢,
zwatpienie czy niepewno$¢, stanowia na ogdt powszechne
reakcje emocjonalne na niepewno$¢ (Loewenstein i in.,
2001), za$ niepewnos$¢ przedsigbiorcza szczegdlnie spe-
cyficznie i czgsto powoduje prokrastynacje i hamowanie
dziatan przedsigbiorczych (McMullen, Shepherd, 2006)
ukierunkowanych na eksploatacje szans. Afekt pozytywny
za$ (ekscytacja, pasja, szczedcie) moze przyczyni¢ sie do
inicjacji dzialan przedsiebiorczych niezaleznie od istnieja-
cego stanu niepewnosci (Baron, 2008).

W literaturze znalez¢ mozna proby tworzenia dyna-
micznego modelu integrujacego cechy potencjalnego
przedsiebiorcy oraz sytuacji. W tym kontekscie I.M. Wel-
pe iinni (2012) potwierdzaja, iz zachowania przedsiebior-
cze stanowig rezultat wzajemnego oddzialywania trzech
zasadniczych sktadnikéw: obiektywnych cech szansy, su-
biektywnych ocen dokonywanych przez przedsigbiorcoéw
oraz interferencji generowanych przez emocje.

W kontekscie rozpoznawania i eksploatacji szans warto
takze zwrdci¢ uwage na pewno$¢ siebie i impulsywno$é
przedsiebiorcéw. W praktyce bywaja oni zbyt pewni siebie
(Busenitz, Barney, 1997), sklaniajac si¢ do rozpoczynania
nowych przedsiewzie¢ w warunkach zbyt optymistycznej
oceny potencjalnego ryzyka (Koellinger i in., 2007). Dla
jednostek impulsywnych za$ atrakcyjne jest funkcjo-
nowanie w warunkach niepewnosci i sg one sklonne do
podejmowania dzialan pomimo niepewno$ci. W zwigzku
z powyzszym, impulsywno$¢ traktowaé mozna jako atut
(Wiklund i in., 2018), bowiem dzialanie w warunkach
niepewnosci jest glowna przestanka przedsigbiorczo$ci
(McMullen, Shepherd, 2006; Shane, Venkataraman, 2000),
a impulsywne dzialania sprzyjajg sprawnemu uchwyceniu
i wykorzystaniu szans przed ich zniknieciem.

Niektorzy badacze zwracaja nawet uwage na jako$é
snu przedsiebiorcy, twierdzac, ze wysokiej jako$ci sen jest
szczegolnie efektywna formg odtwarzania zasobdw fizjo-
logicznych i psychologicznych czlowieka. Jego wyzsza ja-
kos¢ wplywa na doswiadczanie bardziej pozytywnych niz
negatywnych emocji, co pozostaje w kontrascie do niskiej
jako$ci snu, generujacego mniej pozytywnych, a wigcej
negatywnych odczu¢ (Kamphuis i in., 2012). Wyniki ba-
dan przeprowadzonych przez A. J. Williamsona i innych
(2018) wykazaly tez, iz istnieje dodatni zwigzek miedzy
jako$cia snu przedsiebiorcy a jego zachowaniami o cha-
rakterze innowacyjnym.

4

Pasja przedsiebiorcza — blaski i cienie

W przypadku gdy jednostki ludzkie wysoko oceniaja
prace zawodows, lubig wykonywaé aktywnosci

z nig zwigzane, rozwijaja w trakcie swego zycia pasje ukie-
runkowane na prace zawodowa (Vallerand i in., 2003), co
skutkuje wigczeniem pracy w ich osobistg tozsamos¢ (She-
pherd, Patzelt, 2018, s. 201-258). Poziom wigczenia aktyw-
noéci zawodowej w tozsamos¢ przedsigbiorcy moze by¢
réznorodny. Odmienno$¢ ta ujawnia¢ sie moze w postaci
pasji harmonijnej badz obsesyjnej (Vallerand i in., 2003).
Pasja to silna inklinacja w kierunku aktywnosci, ktérg lu-
dzie traktuja jako wazna, inwestujac w nig czas i energie.
Wspomniane réznice miedzy pasjami, wyréznione w ra-
mach Dualistycznego Modelu Pasji (Vallerand i in., 2003),
dotycza zaréwno sposobu internalizacji wybranej formy
aktywnosci, jak i jej oddzialywan na jednostke.

Pasja harmonijna powstaje w efekcie autonomicznej
identyfikacji i interioryzacji aktywno$ci w tozsamos¢ jed-
nostki, powodujac, ze jednostka decyduje si¢, aby wykonaé
dang aktywno$¢ (Vallerand i in., 2003). Realizacja pasji
harmonijnej jest calkowitym zanurzeniem si¢ w prefero-
wang czynno$¢, co sprzyja takim stanom pozytywnym, jak
ekscytacja i “flow” (Golinska, 2013). Osoby doswiadcza-
jace takiej pasji w sposob fatwy i samodzielny podejmuja
wszelkie dzialania zwigzane z praca zawodows. Przedsie-
biorcy zdolni sg do elastycznego wykonywania dziatan
zwigzanych ze swojg praca, wierzac, ze majg kontrole nad
swoimi przedsiebiorczymi wysitkami i staraniami. Odczu-
cia elastyczno$ci i panowania nad sytuacja pozwalajg im na
doswiadczanie pozytywnych emocji (Vallerand i in., 2003).
W praktyce zglaszaja wrecz stan ,wkiadania calego serca”
w prace (Shepherdiin., 2011). Gdy do$wiadczaja pozytyw-
nych odczu¢, bardziej sklonni sg do podgzania za nowymi
szansami, ktére dostrzegaja oraz realizacji dzialan zwia-
zanych z ich eksploatacja. Przedsiebiorcy doswiadczajacy
pasji harmonijnej skfonni sg do rzadszego wykorzystania
heurystyki, angazujac si¢ bardziej w strategie analityczne,
co jest skutkiem tego, iz pozytywne do$wiadczenia emo-
cjonalne poszerzajg ich elastyczno$¢ poznawcza poprzez
ulatwienie budowania i faczenia schematéw poznawczych
w nowy sposob (Baron, 2004; Ward, 2004). Istnieje duze
prawdopodobienstwo, iz przedsiebiorcy doswiadczajacy
pozytywnych emocji, bedacych wynikiem pasji harmonij-
nej, odkryja nieoczywiste alternatywy zwigzane z eksplo-
atacjg nowych szans (Baron, 2008), ujawniajac w ten spo-
sOb kreatywnos¢ stanowigca fundament udanego procesu
innowacyjnosci (Bharadwaj, Menon, 2000). Dodatkowo,
w wyniku pozytywnego stanu emocjonalnego w pracy,
przedsigbiorcy tacy bardziej skfonni s3 do dawania wiary
w istnienie mniejszej liczby ryzyk, zwiazanych z eksploata-
cja nowej szansy. Jednostki doswiadczajace pozytywnego
afektu sklonne sa do wiary w mozliwo$¢ kontrolowania
wplywu otoczenia (Alloy, Abramson, 1979), oddzialujac
tym samym na odczuwany poziom ryzyka i niepewnosé
wynikéw dziatalnosci, co przyczyni¢ sie moze do tago-
dzenia lub nawet likwidacji poczucia istnienia znacza-
cych barier dla eksploatacji nowych szans. Stan ten za$
faczy sie ze zwigkszong sklonno$cia do podjecia dziatan
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zwigzanych z nowatorskimi, wyjatkowo oryginalnymi
szansami (McMullen, Shepherd, 2006). Zwiazek miedzy
odczuwaniem pozytywnych emocji a skfonnoscig do eks-
ploatacji nowych szans istnieje pomimo posiadania przez
przedsiebiorcow niekompletnej informacji na temat kon-
tekstu, w ktérym funkcjonuje (Choi, Shepherd, 2004). Na
uwage zastuguje takze fakt, iz przedsigbiorcy nalezacy do
tej grupy poswiecaja mniej energii na pozyskiwanie i ana-
lizowanie informacji i bardziej sklonni sg do eksploatacji
szans niz przedsigbiorcy charakteryzujacy si¢ nizszym
poziomem pasji harmonijnej, ktérzy odczuwaja mniejsza
zdolno$¢ do kontrolowania swojego otoczenia, stanowig-
cego kontekst ich aktywnosci przedsigbiorczej (Shepherd,
Patzelt, 2018, s. 201-258).

Pasja obsesyjna za$ powstaje w wyniku kontrolowanej
interioryzacji, co oznacza, iz dzieje si¢ to w efekcie in-
tra- lub interpersonalnej presji wynikajacej z okolicznosci,
iz dzigki preferowanej aktywnosci osiggane sa takie poza-
dane stany lub wartosci, jak: poczucie spolecznej akcep-
tacji czy poczucie wlasnej wartosci. Okreslona czynno$é
jest atrakcyjna dla jednostki, ale jej podstawowa warto$¢
wigze si¢ ze wspomnianymi nastepstwami posredniczacy-
mi. Kontrolowany sposéb internalizacji preferowanej ak-
tywnosci prowadzi do wlaczenia jej w system identyfikacji
podmiotu, pelniac wyjatkowa role w determinacji zacho-
wan (Vallerand i in., 2003, s. 757). Pasja obsesyjna nie skia-
nia jednostek ludzkich do dzialania, ktérego fundamen-
tem jest doswiadczanie afektu pozytywnego. Odczuwaja
one raczej wewnetrzny przymus, wiodacy do wykonywa-
nia okre$lonej aktywnosci (Vallerand i in., 2003, s. 757).
Ow stan swoistego zobligowania do pracy moze sklania¢
przedsigbiorcéw do poszukiwania i podazania za nowymi,
dodatkowymi okazjami. Przedsi¢biorcy niedo$wiadczaja-
cy pasji obsesyjnej w odniesieniu do swej pracy moga mieé
wrazenie, ze eksploatacja okreslonej szansy wykorzystataby
zbyt duzo zasobow badz bytaby zbyt ryzykowna, co w efek-
cie przyczyni¢ si¢ moze do podjecia decyzji o zaniechaniu
eksploatacji tej szansy. Przedsigbiorcy charakteryzujacy sie
wysokim poziomem pasji obsesyjnej sklonni sg do braku
zaangazowania w rozwazania dotyczace zasobow i ryzyka.
Przeciwnie, wrecz moga rozwazaé fakt, czy eksploatacja
danej szansy doprowadzilaby do akceptacji spolecznosci
funkcjonujacej w ramach przedsiewziecia wsrdd intere-
sariuszy czy spolecznosci przedsigbiorcéw. Dodatkowo,
zaangazowanie takich przedsiebiorcow w eksploatacje
nowych szans moze umozliwi¢ im podtrzymanie poczu-
cia wlasnej wartoéci poprzez utrzymanie autowizerunku
jako osoby niezwykle przedsigbiorczej, niedopuszczajacej
do pominigcia czy niewykorzystania jakiejkolwiek szansy,
co z kolei przyczyni si¢ do wyzszej samooceny (Shepherd,
Patzelt, 2018). Przedsiebiorcy, ktorych charakteryzuje pa-
sja obsesyjna, czesto do$wiadczaja negatywnych emocji
poza praca, bowiem odczuwane zobligowanie do realizacji
dziatan biznesowych uniemozliwia im skoncentrowa-
nie sie na jakichkolwiek aktywnosciach niezwigzanych
z pracg zawodowg (Vallerand i in., 2003). Przedsiebiorcy
tacy nieustannie rozmyslaja o koniecznosci powstawania
nowych pomystéw i identyfikacji szans, a takze czesto
wybieraja hobby zwiazane z mozliwoécig generowania no-
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wych pomystéw. Im wigksza jest liczba nowych pomystow,
bedacych wynikiem wymiany z bliskim otoczeniem i im
lepsza walidacja istniejacych pomystéw w tym srodowisku,
tym wigksza jest ich tendencja do eksploatacji nowych
szans. Przedsigbiorcy tacy wykorzystuja dostepny czas
pracy i energie, aby skoncentrowaé uwage na eksploatacji
nowych szans, co prowadzi do stanu, iz im bardziej obse-
syjnym pasjonatem pracy jest przedsiebiorca, tym bardziej
prawdopodobne jest, ze zdecyduje sie na wykorzystanie
szansy (Shepherd i Patzelt, 2018).

Zaburzenia psychiczne
w stuzbie przedsiebiorczosci

ozwazajac problematyke stanu umystu przedsiebiorcy,

warto nadmieni¢, iz w ostatnim czasie badacze zain-
teresowali si¢, w jaki sposob ,,negatywne” cechy, zwigzane
z zaburzeniami psychicznymi, moga pozytywnie wplywa¢é
na przedsiebiorczo$¢ (Wiklund i in., 2017). Zaburzenia
psychiczne moga mie¢ wplyw na dzialania przedsie-
biorcze poprzez oddzialywanie na preferencje jednostek,
odnoszace sie do przedsiebiorczosci jako kariery, poprzez
nadawanie tym jednostkom cech sprzyjajacych dziala-
niom przedsiebiorczym (kreatywnos¢, tolerancja ryzyka)
oraz poprzez wywolywanie odpornosci na stresory zwig-
zane z procesem przedsigbiorczos$ci.

Ludzie do$wiadczajacy zaburzen psychicznych, z defi-
nicji, sa nietypowi. Do pewnego stopnia przedsiebiorcy
w swej istocie to takze jednostki niestereotypowe, co
wskazuje na zasadno$¢ badan zmierzajacych do wska-
zania obszaréw wspdlnych dla obu wspomnianych grup.
Jako przyklad wskaza¢ mozna, iz poziomy energii, ekstra-
wertyzm, sklonno$¢ do ryzyka i optymizm, cechujace jed-
nostki z zaburzeniami dwubiegunowymi w stanie hipo-
maniakalnym, wspolbrzmia ze zmiennymi, ktére zyskaty
znaczng uwage w literaturze z zakresu przedsigbiorczo$ci
(Frese, Gielnik, 2014).

Istniejag wyniki badan wskazujace, iz w okreslonych
warunkach osoby cechujace sie okreslonymi zaburzeniami
psychicznymi lepiej radzg sobie jako przedsiebiorcy niz
jednostki pozbawione tych zaburzen. Przedsigbiorcy ze
zdiagnozowanym ADHD deklarujg lepsze dopasowanie
do warunkéw samozatrudnienia niz pracy najemnej, wie-
rzac wrecz, ze objawy ADHD dostarczaja im przewagi nad
przedsiebiorcami niedo$wiadczajagcymi ADHD (Wiklund
i in., 2016). Wskazuje si¢, iz symptomy ADHD, zwigzane
z ich negatywnymi konsekwencjami w wielu obszarach zy-
cia, maja pozytywne implikacje w kontekscie przedsigbior-
czosci. ADHD bowiem charakteryzuje si¢ m.in. poprzez
takie cechy, jak: poszukiwanie wrazen, koncentrowanie sie
na dziataniach z niewielkim rozmystem oraz pragnienie
autonomii. Symptomy ADHD maja takze wplyw na odczu-
cie atrakcyjnosci przedsigbiorczosci oraz prawdopodobien-
stwo rozpoczecia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Przedsigbiorczo$¢ zatem stanowi szczego6lny obszar aktyw-
noéci ludzkiej, w ramach ktérej cechy zwigzane z ADHD
stanowig atut (Wiklund i in., 2017). ADHD poszerza uwage
jednostek (Kasof, 1997), co moze przyczynic si¢ do identy-
fikacji nowych okazji (Shepherd i in., 2007).
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Podejrzewa si¢ takze, ze intuicja, ktéra powszechnie
wykorzystywana jest w procesie decyzyjnym przez osoby
z ADHD oraz jednostki cierpigce na dysleksje (Logan,
2009), jest wazna dla efektywnego opracowywania du-
zych pakietéw szans, ktore sa zbyt obszerne, aby podle-
galy systematycznej analizie w odpowiednim przedziale
czasu. Jednocze$nie, prawdopodobnie cechy zwigzane
z objawami zaburzen psychicznych przyczyniajg si¢ do
generowania duzych zestawdw szans (dzieki zwigkszonej
uwadze, kreatywnosci oraz/lub pozytywnemu afektowi).
W zwiazku z tym podejrzewa sie, ze jedna z korzysci
generowanych przez objawy zaburzen psychicznych
(np. zwigkszona liczba rozpoznanych szans) amplifiko-
wana jest przez inny objaw tego samego badz innego
zaburzenia (np. intuicyjne podejmowanie decyzji), aby
w rezultacie zwiekszy¢ efektywno$¢ aktywnosci przed-
siebiorczej zwigzanej z identyfikacja i ewaluacja szans.
Poza rozmiarami zestawu szans specyfika szans w ra-
mach zestawu moze by¢ odmienna w przypadku osob
z zaburzeniami psychicznymi. Jako przykltad mozna
poda¢ przypadek zaburzenn dwubiegunowych (Jamison,
2005) i ADHD (Kasof, 1997), ktére pozostaja w zwigzku
z wyzszym poziomem kreatywno$ci, co sugeruje, ze 0so-
by doswiadczajace tych zaburzen generuja szanse o bar-
dziej nowatorskim charakterze. Podobnie, u wielu oséb
cierpiacych na dysleksje rozwijaja sie¢ zdolno$ci zwiazane
z kreatywnoscia i wybitnymi umiejetno$ciami interpre-
tacyjnymi, za ktore odpowiedzialna jest prawa potkula
moézgu (Snowling, 2000). Osoby te czesto wypracowuja
oryginalne sposoby analizy i redefiniowania sytuacji,
umozliwiajace im jednocze$nie identyfikacje szans, kto-
rych inni nie s3 w stanie sobie nawet wyobrazi¢ (Logan,
Martin, 2012). Psychotycznos¢ takze zostala wskazana
jako zaburzenie zwiazane ze zwig¢kszong kreatywnoscia
(Eysenck, 1993), ktéra moze stanowi¢ zalete w zespotach
przedsigbiorczych (Johnson i in., 2018), pozwalajac na
swobodne myslenie.

Jednostki dotkniete zaburzeniami dwubiegunowymi
(Eckblad, Chapman, 1986) i ADHD (Corbisiero i in.,
2017) do$wiadczajg tez niezwykle wysokich poziomdw
pozytywnego afektu, co moze wpltywaé na identyfika-
cje szans przedsigbiorczych (Baron, 2008). Psycholo-
gowie zidentyfikowali zwiazek dysleksji z twdrczym
mysleniem (Taftiiin., 2009), ADHD z poszukiwaniem
wrazen (White, Shah, 2011), zaburzen afektywnych
dwubiegunowych z wytrwalo$cig (Hayden i in., 2008)
oraz autyzmu z identyfikacja wzorcéw (Baron-Cohen
iin., 2009). Badacze przeanalizowali dotychczas takze
zwigzek miedzy zaburzeniami psychicznymi i przed-
siebiorczoscia, wskazujac na pozytywne relacje miedzy
przedsigbiorczoscia i dysleksja, cechami dwubieguno-
wosci (Johnson i in., 2018) oraz zaburzeniami nastroju
(Bogan i in., 2014). Wyniki badan wskazuja, iz istnieje
negatywny zwigzek dystrakcji z poziomem przedsie-
biorczoséci oraz dodatnia relacja miedzy nadpobudli-
wosécig 1 przedsigbiorczoscig. Istniejg takze wyniki
badan potwierdzajace fakt, iz poszukiwanie wrazen
i brak premedytacji ma generalnie pozytywny wplyw
na przedsiebiorczo$¢ (Wiklund i in., 2017).

Podsumowanie

dwolujac si¢ do odmiennos$ci, majacej swe zrodlo
w stanie umystu przedsiebiorcy, podkresli¢ nalezy,
ze przedsiebiorczo$¢ opiera sie na zdolnosci jednostki do
identyfikacji szans, ktérych inne jednostki nie sg w stanie
rozpoznaé, a w zwigzku z tym, fundamentu przedsie-
biorczosci jednostki w obszarze szans upatrywaé mozna
wlaénie w jej odmiennosci, determinowanej miedzy inny-
mi przez stan umystu. Bedac wazng trescig codziennego
funkcjonowania czlowieka, stanowi on nieodlgczne tto
dla procesu przedsigbiorczosci. Jest on w praktyce za-
réwno substytutem kalkulacji i racjonalnych przestanek
o charakterze ekonomicznym, jak i czynnikiem komple-
mentarnym, uzupelniajagcym braki w odpowiedziach na
pytania zadawane przez przedsigbiorcow w procesie iden-
tyfikacji, oceny i eksploatacji szans. Stan umystu wprowa-
dza interferencje i zaburzenia racjonalnosci, wiodace do
kreatywnej destrukcji obrazu rzeczywistoéci, umozliwia-
jacego subiektywne, zindywidualizowane podejécie do
tworzenia, rozpoznawania, oceny i eksploatacji szans.
Niepelna jasno$¢ szans przedsigbiorczych i ich subiek-
tywny charakter, wymagajacy indywidualnej interpretacji
i ewaluacji przez przedsigbiorce, ewidentnie wskazuja,
iz cechy przedsigbiorcy i stan jego umyslu stanowia
czynnik determinujacy poszukiwanie, rozpoznawanie
i eksploatacje szans. Mozna wrecz stwierdzié, iz procesy
psychiczne przebiegajace w umysle przedsiebiorcy tworza
indywidualne wizje przyszlych loséw szans, a w efekcie,
wynikéw funkcjonowania przedsigbiorstw. Na podstawie
przeprowadzonej analizy wybranej literatury po$wigconej
wplywowi emocji, pasji i zaburzen psychicznych przed-
siebiorcy na zjawisko przedsigbiorczo$ci mozna dokona¢
enumeracji cech stanu umystu przedsiebiorcy, wplywa-
jacych na ksztaltowanie zwigzku przedsig¢biorca-szansa.
Okresli¢ mozna takze pozadany stan umystu zwycieskie-
go przedsigbiorcy oraz wskazad, jakie cechy powinien on
posiada¢, aby wygrywac na arenie gospodarczej. Przede
wszystkim przedsigbiorca powinien skutecznie regene-
rowa¢ swoj potencjal dzigki efektywnemu snu. Jego stan
emocjonalny powinien by¢ nacechowany zloscig, radoscia
badz podekscytowaniem, ktére ukierunkowuja na dziala-
nie i konfrontacje z otaczajaca rzeczywistoscig. Wszelka
pozytywna afektacja ma w kontekscie dzialan przedsie-
biorczych pozytywny wplyw, wspierajac adaptacje do
otoczenia, formulowanie strategii decyzyjnych oraz ini-
cjowanie aktywno$ci przedsigbiorczych. Przedsigbiorca
powinien by¢ osobg pewng siebie, a nawet impulsywna,
co stanowi podstawe podejmowania dzialann pomimo
warunkow niepewnosci. Powinien on takze realizowad
swojg aktywno$¢ z pasja harmonijna, dostarczajaca
pozytywnych emocji, sprzyjajacych oddaniu pracy, krea-
tywnosci, innowacyjnosci, wierze w efekty dziatan oraz
otwarto$ci na nowe rozwigzania, co zwieksza sktonno$¢
do eksploatacji szans. Reasumujac, pozadany stan umystu
przedsiebiorcy mozna uzupelni¢ o korzys$ci wynikaja-
ce z istnienia pewnego stopnia zaburzen psychicznych.
Optymalny przedsiebiorca zatem to osoba o niezwyklym
umysle — nawet dotknietym zaburzeniami, ktére wptywaja
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na postrzeganie i eksploatacje szans. Zaburzenia psychicz-
ne moga bowiem w pozytywny sposéb wplynaé na prefe-
rencje dotyczace wyboru szans godnych eksploatacji. Do
pozadanych zaburzen zaliczy¢ mozna na przyktad ADHD,
dysleksje, zaburzenia dwubiegunowe czy nadpobudli-
wosé¢. Wzmagaja one poszukiwanie wrazen, impulsywne,
nieprzemyslane dziatania oraz dgzenie do autonomii. Ich
efektem jest takze zwigkszona kreatywno$¢, wytrwatosé
oraz nowatorski charakter szans.

Stwierdzi¢ réwniez nalezy, ze zakres wplywu stanu
umystu przedsigbiorcy na unikalne zdolnoséci i perspek-
tywy szczegélnie wartosciowe dla eksploatacji szans
pozostaje otwartym zagadnieniem, a wygenerowanie
ostatecznych wnioskdw wymaga intensywnych badan
empirycznych. Konieczne jest zatem rozszerzenie prowa-
dzonych rozwazan oraz odniesienie ich do konkretnych
wynikéw badan przeprowadzonych na zywych organi-
zmach przedsigbiorcy i przedsigbiorstwa.
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Individual-Opportunity Nexus
and Entrepreneur’s State of Mind

Summary

The objective of the paper is to outline the role of the state of
mind of an entrepreneur in their entrepreneurial activities,
particularly taking into account its impact on the percep-
tion of opportunities — their recognition and assessment
leading to exploitation. It is the authors’ observations on
the significance of selected emotions, affective states and
mental disorders, based on the literature review.

Keywords
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KOMPETENCJE PRACOWNIKOW DZIALOW HR
— BADANIA OCZEKIWAN PRACODAWCOW
NA PODSTAWIE ANALIZY OFERT PRACY

DOI: 10.33141/p0.2018.12.07

Renata Oczkowska, Pawet Lula, Sylwia Wisniewska

Wprowadzenie

W e wspoélczesnym $wiecie coraz bardziej istotnym
czynnikiem rozwoju organizacji jest jako$¢ za-
sobow ludzkich. Rosngca rola jako$ci zasobdw pracy
wigze si¢ z procesami demograficznymi, globalizacyj-
nymi i rozwojem nowych, innowacyjnych dziedzin go-
spodarki. W efekcie zasoby ludzkie stajg si¢ gléwnym
aktywem przedsiebiorstwa i w istotny sposob decyduja
o przewadze konkurencyjnej na rynku. Gléwnym jej
warunkiem jest posiadanie kompetentnych pracowni-
kéw. Zatem umiejetne okreslanie kompetencji pracow-
nikéw oraz ich rozwijanie stanowi warunek realizacji
celow i wyznacza kierunek rozwoju organizacji.

Celem artykulu jest identyfikacja i okres$lenie kluczo-
wych kompetencji oczekiwanych przez pracodawcédw
od pracownikéw dziatéw HR. W badaniach wykorzy-
stano metode eksploracyjnej analizy ofert pracy doty-

czacych stanowisk zwigzanych z HR, zamieszczonych
w portalu pracuj.pl. Do analizy danych przyjeto metode
automatycznej analizy ofert zatrudnienia oparta na al-
gorytmie ukrytej alokacji Dirichleta. Okreslono réw-
niez istotno$¢ kazdej z wyodrebnionych kompetencji'.

Istota i typologia kompetencji

literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co
do tego, czym s3 kompetencje zawodowe pra-
cownikow. Wieloé¢ podejs¢ wynika przede wszystkim
z faktu, Ze zagadnienie kompetencji jest analizowane
przez specjalistow reprezentujacych rézne dyscypliny
naukowe: zarzadzanie, psychologie czy socjologie.
Problem kompetencji zaczeto rozwazaé w literaturze
przedmiotu na przelomie lat 60. i 70. XX w., co znalazlo
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wyraz w publikacjach R. White’a (1959) i D.C. McClellan-
da (1973). Jednak glebsze zainteresowanie kompetencjami
zainicjowal w latach 80. XX w. R.E. Boyatzis (2008), ktéry
zdefiniowal kompetencje jako zdolno$¢ danej osoby do
zachowan zgodnych z wymogami stanowiska pracy okre-
Slonymi przez parametry $rodowiska organizacyjnego,
co z kolei przynosi pozadane wyniki (Armstrong, 2011,
s. 191). R.E. Boyatzis (2008, s. 5-12) zwraca ponadto uwa-
ge, Ze na wykazanie si¢ kompetencjami w pracy wplyw ma
organizacja danej dzialalnos$ci, m.in. kultura, struktury
czy pozycja wykonawcy. Istotne znaczenie ma takze oto-
czenie, ktore okre$laja aspekty: ekonomiczne, polityczne,
religijne, spoleczne czy srodowiskowe. W kazdym jednak
przypadku o poziomie kompetencji oraz mozliwosci ich
rozwoju decyduja: do$wiadczenie zawodowe, wiedza
uznana, proceduralna, funkcjonalna oraz umiejetno$ci
poznawcze, umozliwiajace samodzielne wykonywanie
nowych zadan, a zwigzane z pamiecia, dostrzeganiem
zaleznosci i wnioskowaniem.

Podobnie pojecie kompetencji pojmuje C. Lévy-
-Leboyer (1997, s. 19), okreslajac je jako zintegrowane
wykorzystanie nabytej wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci
i cech osobowosci oraz typowych zachowan i standar-
dowych procedur ,w celu doprowadzenia do pomysl-
nego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbior-
stwa, ktore obarczyto nig pracownika w duchu swoich
strategii i swojej kultury”

Zwolennikiem rozumienia kompetencji z perspek-
tywy pracownika jest takze T. Oleksyn (2006, s. 39),
ktory definiuje kompetencje pracownikéw szeroko
jako ich zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje,
wyksztalcenie i wiedze, doswiadczenie i praktyczne
umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, postawy i za-
chowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia
i kondycje psychofizyczng, formalne wyposazenie
w prawo do dzialania w imieniu danej organizacji, wy-
znawane warto$ci i zasady etyczne.

W dotychczas zaprezentowanych ujeciach kompe-
tencje rozpatruje si¢ z perspektywy pracownika, jest to
tzw. podejécie amerykanskie. Natomiast kompetencje
wigze sie takze ze stanowiskiem pracy. Z kolei jest to
tzw. koncepcja brytyjska, ktéra powstala na potrzeby
projektu National Vocational Qualifications, ktéry miat
na celu lepsze dopasowanie programéw edukacyjnych
do potrzeb rynku pracy.

Na gruncie polskim to podejscie reprezentuje
H. Krdél (2006, s. 82), ktéry rozumie kompetencje jako
predyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnoséci i po-
staw, zapewniajace realizacj¢ zadan zawodowych na
poziomie skutecznym lub wyrdzniajacym, stosownie
do standardéw okres§lonych przez organizacje dla da-
nego stanowiska pracy.

W nawigzaniu do przedstawionej dyskusji mozna
stwierdzi¢, ze na gruncie polskim kompetencje rozpa-
trywane sg zar6wno w odniesieniu do pracownika, jak
i stanowiska pracy. Nalezy jednak podkresli¢, ze wielu
autorow uwzglednia obie koncepcje réwnoczeénie.
Podejécie mieszane reprezentuje m.in. G. Filipowicz
(2004, s. 17). Jego zdaniem, kompetencje to dyspozy-
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cje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwa-
lajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie. Podobne ujecie prezentuje T. Rostkowski
(2014, s. 42), uznajac, ze kompetencje to wiedza,
umiejetnos$ci, predyspozycje i postawy pracownikow,
ktore wykorzystywane w procesie pracy stuza do zrea-
lizowania strategii organizacji. Zblizone stanowisko
zajmuja T. Kupczyk i M. Stor (2017, s. 106). Zdaniem
autorek, kompetencje obejmuja wiedze, umiejetnosci,
cechy osobiste i zachowania niezbedne do skuteczne-
go wykonywania pracy/odgrywania roli w okreslonej
organizacji oraz wspierania tej organizacji w osigganiu
jej strategicznych celéw. Co istotne, autorki podkresla-
ja, ze kompetencje s3 zwigzane z rzeczywistym dzia-
faniem czy tez uzyskiwanymi wynikami konkretnego
dzialania w danej sytuacji.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
mieszana rozumienia kompetencji z perspektywy
pracownika, a takze stanowiska pracy jest pelna i traf-
na. Prezentowane w literaturze przedmiotu definicje
kompetencji nie sg jednorodne i skladajg si¢ z réznych
elementéw. Jednak za gléwne sktadowe kompetencji
mozna uznaé wiedze, umiejetnosci i postawy, ktdre
wykorzystane w procesie pracy stuza do realizowania
strategii organizacji.

W literaturze przedmiotu istnieja réznorodne typo-
logie kompetencji. Wéréd najbardziej znanych wska-
za¢ mozna klasyfikacje R.L. Katza (1974, s. 90-102).
Wyréznia on trzy typy kompetencji:

a) techniczne - s niezbedne do biezacej pracy i roz-

wigzywania probleméw technicznych, podejmowa-

nia decyzji wymagajacych specjalistycznej wiedzy
oraz wspierania pracownikéw posiadajacych nie-
wielkie doswiadczenie zawodowe. Obejmujg m.in.:
wiedze dotyczacg metod pracy, proceséw produk-
cyjnych, procedur i technologii, a takze umiejetnos¢
wykorzystywania wyposazenia technicznego;
spoteczne - s3 tozsame z wlasciwym zachowaniem
sie w ramach relacji z innymi ludzmi (wspétpracow-
nikami czy klientami). Do tej kategorii nalezg takie
kompetencje, jak: budowanie relacji, komunika-
tywno$¢ czy rozumienie motywacji i postaw innych
0s6b;

c) koncepcyjne - odnoszg si¢ do analizy i syntezy da-
nych, formulowania wnioskéw, podejmowania traf-
nych decyzji oraz tworczego rozwigzywania proble-
moéw czy kreowania planéw dzialania.
Niejednoznaczno$¢ w definiowaniu pojecia kom-

petencji determinuje réznorodnos$¢ kategorii kompe-

tencji. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele
klasyfikacji kompetencji. Do najpowszechniej wskazy-
wanych naleza kompetencje: zawodowe, pozazawodo-
we, migkkie, twarde, personalne, spoleczne, obiektyw-

ne i subiektywne (tab. 1).

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury
przedmiotu mozna uznaé, ze kluczowymi elementami
kompetencji s3 wiedza, umiejetno$ci i postawy, ktdre
- wykorzystywane w pracy — przyczyniaja sie do reali-
zacji strategii organizacji.

=z
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Eksploracyjna analiza ofert pracy jako

narzedzie identyfikacji oczekiwanych

kompetencji pracownikéw dziatow HR

C elem badan byla identyfikacja i okreslenie kluczo-

wych kompetencji oczekiwanych przez pracodawcow
od pracownikéw dziatéw HR. W trakcie badan analizie
poddano oferty zatrudnienia publikowane przez portal
pracuj.pl (https://www.pracuj.pl). Dla realizacji celu opra-
cowano metode identyfikacji gtéwnych kompetencji ocze-
kiwanych przez pracodawcéw u zatrudnianych pracowni-
kow. Przeprowadzone prace obliczeniowe dotyczyly ofert
zwiazanych z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zastosowana procedura badawcza obejmowala nastepu-
jace kroki (szerzej na temat metod badan: Lula i in. 2017):
d) automatyczne pobranie ofert z portalu pracuj.pl do-

tyczacych zatrudnienia pracownikéw dziatéw HR

(wykorzystano dostepny w $rodowisku R pakiet rvest

(Wickham, 2016) i wyodrebnienie w ofertach opisu

wymagan odnoszacych si¢ do kandydatow;

e) skonstruowanie modelu opisu zawarto$ci wymagan
przy wykorzystaniu metody LDA (Latent Dirichlet
Allocation) i identyfikacja zasadniczych tematéw wy-
stepujacych w analizowanych tekstach (Blei i in., 2003,
s. 993-1022). Wykorzystano biblioteke jezyka R o na-
zwie topicmodels (Griin, Hornik, 2011);

f) okreslenie kluczowych kompetencji oczekiwanych
u zatrudnianych pracownikdéw poprzez agregacje te-
mat6éw wyodrebnionych za pomoca LDA.

W trakcie badan przeanalizowano 1181 ofert pracy
dotyczacych specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. W dokumentach tych zidentyfikowano 26 295
zapiséw dotyczacych oczekiwan formulowanych wobec
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kandydatéw (kazdy z zapiséw miat postaé pojedynczego
punktu wchodzacego w sktad listy wyliczeniowej i zostat
potraktowany jako oddzielny dokument w ramach prze-
twarzanego korpusu).

W wyniku zastosowania metody LDA zidentyfikowa-
no 20 tematdéw opisywanych poprzez podanie prawdo-
podobienstwa wystapienia w nim poszczegélnych stow.
Analizujac tak oszacowane wartosci, przeprowadzono
prébe opisu kazdego tematu. Publikowanie w serwisie
pracuj.pl zarbwno ofert polsko-, jak i anglojezycznych
spowodowalo, ze uzyskano réwniez dwie wersje jezyko-
we opisow tematow reprezentowanych w ofertach. Opra-
cowane charakterystyki tematéw przedstawia tabela 2.

Celem kolejnego kroku badan bylo okreslenie znacze-
nia kazdego z wyrdznionych tematéw w analizowanym
zbiorze ofert. Zadanie to zrealizowano w sposéb dwueta-
powy. Pierwszy z nich mial na celu okre$lenie waznosci
tematéow w kazdej ofercie. Przyjeto, Ze znaczenie tema-
tow w obrebie jednej oferty wyznaczane bedzie poprzez
okreélenie warto$ci maksymalnej ze wspolczynnikow
okreélajacych ich znaczenie we frazach skladajacych
sie¢ na tekst rozpatrywanej oferty. W drugim etapie,
znajac znaczenie tematéw w poszczegdlnych ofertach,
dokonano ich agregacji dla calego zbioru ofert. W tym
przypadku agregacja zostala przeprowadzona poprzez
wykonanie operacji sumowania odpowiednich wartosci.
Uzyskane wyniki przedstawia rysunek 1.

W trakcie kolejnego etapu badan wyodrebnione tematy
starano sie polaczy¢ w grupy odpowiadajace kluczowym
kompetencjom istotnym z punktu widzenia pracodaw-
cOw. Zadanie to zrealizowane zostalo w oparciu o cha-
rakterystyki tematéw dostarczane przez algorytm LDA,
ktére majg postaé listy stéw i odpowiadajacych im wag,

o
o
a

0,06 0,07

Rd
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©o
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Rys. 1. Znaczenie tematow zidentyfikowanych na podstawie analizy ofert zatrudnienia w kategorii

»Human Resources/Zarzadzanie kadrami”
Zrodto: opracowanie wtasne


https://www.pracuj.pl
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Tabela 1. Charakterystyka poszczegolnych typow kompetencji

4

Tabela 2. Charakterystyka tematow zidentyfikowanych w anali-
zowanych ofertach

Typy Jezyk ]
Lp. kompetencji Charakterystyka Temat opisu Opis
Pozwalaja na podjecie pracy w danym 1 ielski Umiejetnos¢ komunikacji w jezyku
zawodzie, a takze na awans i sukces angiels angielskim
Zawodowe zawodowy. Umozliwiajg wykonywanie
zadan zawodowych zgodnie Samodzielno$¢ w okre$laniu zadan, praca
z wymaganiami danego stanowiska pracy 2 polski zespolowa, nastawienie na wynik, dynamizm,
1 K - zaangazowanie
Stanowig podstawe dla kompetencji
zawqdowych. S‘? przydatne réwniez Posiadanie wyzszego wyksztalcenia z zakresu
Pozazawodowe | " dzialaniach niezwigzanych 3 polski zarzadzania, zarzadzania zasobami ludzkimi,
z pracg zawodowg, np.: odpornos¢ psychologii, budowanie relacji z klientami
na stres, nawigzywanie kontaktow,
odpowiedzialno$¢ Kompetencje w zakresie zarzadzania
Majg uniwersalny charakter dla 4 angielski z:::irrr;:ujlzfﬁr; t(;?:;niei narzecz
wigkszosci stanowisk pracy i dotycza ey
o gléwn?e Ze}rzqdzania samym sobg 5 sk Realizacja na rzecz klientow ustug z zakresu
Miekkie i relacjami z otoczeniem, np.: praca pols zarzadzania zasobami ludzkimi
zespotowa, komunikatywnos¢, radzenie
sobie z emocjami, przedsigbiorczosc, 6 angielski | Praca w firmie migdzynarodowej
2 asertywnos¢
7 polski Praca w firmie mi¢dzynarodowej
Umozliwiaja wykonywanie danego
zawodu i zadan na okreslonym 3 olski Praca zespotowa, komunikatywnos¢, kultura
Twarde stanowisku pracy. Obejmujg P osobista, kreatywnos¢
specjalistyczng wiedze i umiejetnosci
charakterystyczne dla okreslonej . Prawo pracy, ubezpieczenia spofeczne,
. - 9 polski ;
specjalnosci podatki
Charakteryzuja czlowieka i $wiadcza ) Rekrutacja, selekcja pracownikéw,
0 jego niepowtarzalnosci. Obejmuja 10 polski poszukiwanie pracownikéw
Personalne m.in.: wiedzg, umiejetnosci, uzdolnienia,
nawyki, postawy, upodobania, 11 angielski | Poszukiwanie talentéw
3 temperament, adaptacyjnos¢
12 angielski | Zarzadzanie kadrami, rekrutacja, place
Ksztaltuja sie i znajdujg wyraz
w interakcjach spolecznych. Determinuja . Place, ZUS, dokumentacja kadrowa, GUS,
Spoleczne charakter stosunkow danej osoby 13 polski analizy
z innymi ludZmi
Wewnetrznie spéjny system 14 polski Wym;gan.e (i{osdwmd.czeme w zakresie
" o zarzadzania kadrami
predyspozycji oraz wlasciwoséci
umoiliwiaqucy efekt,ywne i etyczne 15 lski Mozliwos¢ pracy w dobrej atmosferze,
Obiektywne wykonywanie zadan bez wzgledu na to, pols udostepnienie samochodu, telefonu
przez kogo s3 wykonywane. Okreslajg
standardy poszczegdlnych kompetencji . Znajomo$¢ j. angielskiego i pakietu MS Office
, . 16 polski . .
na potrzeby zawoddw czy stanowisk i programu Platnik
pracy
4 - - 17 olski Dobre warunki socjalne, karta multisport,
Subiektywny aspekt kompetencji P opieka lekarska, dofinansowania
wynika z ich zaleznoéci od specyfiki
cztowieka, ktéry nimi dysponuje w toku 18 polski Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
Subiek wykonywania zadan. Sktadajg sie na nie
ublektywne cechy fizyczne i psychiczne, posiadana 19 polski Umiejetnosci w zakresie zarzgdzania kadrami
wiedza i umiejetnosci, zdolnosci, ] - ]
zainterfs'sowgnia, zasady, postawy oraz 20 polski gr(c)lwafizlezrll(le dli)ikuxlzlent;lql kadr9we], BHP,
style dziatania adania lekarskie (koordynowanie)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Jeruszka, 2016,
s. 44-70; Baron-Puda, 2008, s. 134)

okreslajacych ich znaczenie w ramach danego tematu.
Znajac istotnoé¢ poszczegolnych stéw, korzystajac z wie-
dzy eksperckiej opisujacej rozwazany obszar badawczy,
przypisano interpretacje do kazdego z tematdw, nastep-
nie polaczono powiazane ze sobg znaczeniowo tematy
w grupy odpowiadajgce kompetencjom. Za punkt wyjscia
w procesie wyodrebniania kompetencji przyjeto ich uktad
zaproponowany przez G. Filipowicza (2004, s. 17), za$

Zrédto: opracowanie wtasne

o ostatecznej ich postaci zadecydowaly charakterystyki
zidentyfikowanych tematéw. W trakcie taczenia opisow
tematéw w opisy kompetencji przeprowadzono réwniez
agregacje podobnych znaczeniowo tematéw wyrazonych
w jezykach polskim i angielskim. Znaczenie poszcze-
golnych kompetencji okres§lono poprzez zsumowanie
znaczenia przypisanego tematom zaliczonym do opisu
rozpatrywanych kompetencji. Stosujac opisang procedure,
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Tabela 3. Charakterystyka kompetencji kluczowych zidentyfikowanych w analizowanych ofertach

Tematy
uwzglednione
Kompetencje w ramach Opis
kompetencji
(tab.2)
K1 2,8 Umiejetnos¢ pracy zespolowej, komunikatywno$é¢, zaangazowanie, dynamizm
K2 3 Posiadanie wyksztalcenia wyzszego (z zakresu zarzadzania lub psychologii)
Umiejetnosci w zakresie prowadzenia spraw kadrowych (prawo pracy, ubezpieczenia,
K3 4,5,9,13,14,19,20 . . o . o
place, podatki, dokumentacja kadrowa, §wiadczenie ustug na rzecz klientow)
K4 10,11, 12 Umiejetnosci w zakresie pozyskiwania kadr i rekrutacji
K5 1,16 Znajomo$¢ j. angielskiego i oprogramowania biurowego
K6 6.7 Gotowos¢ i predyspozycje do pracy w firmie miedzynarodowej i w zespole
’ miedzynarodowym

Zrédto: opracowanie wtasne

Istotnos¢ zidentyfikowanych kompetencji
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Rys. 2. Istotnos¢ kompetencji kluczowych wyznaczona na podstawie analizy ofert zatrudnienia umieszczonych na
portalu pracuj.pl w kategorii ,,Human Resources/Zarzadzanie kadrami”

Zrodto: opracowanie wtasne

wyodrebniono 6 kompetencji kluczowych, ktére zostaly

przedstawione w tabeli 3.

Istotno$¢ wyodrebnionych kompetencji kluczowych
(obliczona poprzez agregacje miar istotnosci wchodza-
cych w jej sklad tematéw wyodrebnionych za pomoca
algorytmu LDA) przedstawiona zostata na rysunku 2.

Na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan
mozna stwierdzic¢, ze:

1. Pracodawcy poszukuja przede wszystkim pracowni-
kéw, ktérym moga powierzy¢ realizacje zadan z zakre-
su prowadzenia spraw kadrowych, a w szczegdlnosci
dotyczacych prawnych aspektéw zatrudnienia, prawa
pracy, ubezpieczen, ptac, podatkéw czy monitorowania
dokumentacji kadrowe;j.

2. Na drugiej pozycji (aczkolwiek o znaczeniu okolo dwu-
krotnie mniejszym od omdwionego powyzej wymaga-
nia) pod wzgledem wazno$ci dla pracodawcéw zna-
lezli si¢ specjaliéci zajmujacy si¢ pozyskiwaniem kadr
i przeprowadzaniem rekrutacji.

3. Gotowo$¢ i przygotowanie do pracy w firmie miedzyna-
rodowej (czesto réwniez w zespole miedzynarodowym,
komunikujacym sie w jezyku angielskim) znalazty sie
na trzeciej pozycji wérdd oczekiwan pracodawcow.

4. Na czwartej pozycji uplasowaly sie¢ oczekiwania do-
tyczace takich cech potencjalnych pracownikoéw, jak:
umiejetnoséci komunikacyjne, pracy zespolowej, zaan-

gazowanie, dynamizm, nastawienie na wynik, kreatyw-

nos¢.

5. W trakcie badan udalo si¢ zidentyfikowal réwniez
oczekiwania zwigzane ze znajomoscig oprogramowa-
nia biurowego czy posiadania wyksztalcenia wyzszego
z zakresu zarzadzania lub psychologii. W $wietle uzy-
skanych rezultatéw warunki te nie odgrywaja jednak
istotnej roli.

Potwierdzenie znaczenia wymienionych kompetencji
mozna znalez¢ w wielu raportach i opracowaniach (Agro-
tec, 2014; Budnikowski i in., 2012; GO6rniak i in., 2014;
Juchnowicz, 2014a; 2014b; Czarnik i in., 2017). W opinii
pracodawcow szczegdlnie wazne sa kompetencje zawodo-
we, ktore w 70% decyduja o sukcesie w procesie rekrutacji,
natomiast kompetencje psychospoleczne maja wplyw
w 30%. Przy czym prognozy podkreslaja rosngce znacze-
nie kompetencji spotecznych.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania pozwolily na wskazanie
kompetencji oczekiwanych przez pracodawcow
od pracownikéw dzialéw HR. Najistotniejsza kom-
petencja oczekiwang przez pracodawcéw okazaly sie
wiedza i umiejetnosci pozwalajace na realizacje zadan
z zakresu prowadzenia spraw kadrowych. Kolejna
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oczekiwana kompetencja dotyczylta wiedzy i umiejet-
no$ci z zakresu przeprowadzania procesu rekrutacji
i selekcji. Trzecia z punktu widzenia istotnosci kompe-
tencja to przygotowanie i gotowos$¢ do pracy w zespole
miedzynarodowym. Uzyskane wyniki wskazujg na
wazno$¢ kompetencji zawodowych, twardych, ale takze
odzwierciedlajg zmiany na wspdlczesnym rynku pracy,
a zatem znaczenie pozyskiwania talentéw i umiedzyna-
rodowienia przedsigbiorstw.

Przeprowadzone prace obliczeniowe potwierdzity
przydatnos$¢ zaproponowanej procedury obliczeniowej.
Jej zastosowanie nie wymaga wykorzystania dodatkowej
wiedzy dziedzinowej dotyczacej analizowanej branzy,
wyniki maja prostg interpretacje, wszystkie algoryt-
my s3 dostepne w postaci ogdlnodostepnych bibliotek
w ramach programu R, mozliwe jest jednoczesne ana-
lizowanie ofert przygotowanych w réznych wersjach
jezykowych.

Podejécie zastosowane w trakcie badan, pomimo
wielu zalet, posiada réwniez pewne ograniczenia. Za
najwazniejsze z nich nalezy uznaé:

. tworzenie przez algorytm LDA skupien, ktdre nie za-
wsze pokrywaja si¢ pod wzgledem zakresu znaczenio-
wego z pojeciami reprezentujacymi znane z literatury
i praktyki zarzadzania kompetencje pracownicze. Pro-
bujac ostabi¢ t¢ niedogodno$¢, autorzy celowo dazyli
do zidentyfikowania wiekszej liczby tematdw, niz wy-
nikaloby to z liczby rozpatrywanych kompetencji, a na-
stepnie starali si¢ dokona¢ agregacji wyodrebnionych
tematdw, tworzac w ten sposob opis kompetencji;

z uwagi na fakt, Ze model LDA konstruowany jest
w trybie nienadzorowanym, zidentyfikowane tematy
nie posiadajg przypisanych etykiet wskazujacych na
przypisanie do grup reprezentujacych poszczegol-
ne rodzaje kompetencji. Z tego powodu obowiazek
dokonania interpretacji wyodrebnionych zagadnien
spoczywa na osobie prowadzacej badania. Jedno-
cze$nie nalezy podkresli¢, Ze nienadzorowany tryb
budowy modelu w istotny sposob ulatwia realizacje
badan, gdyz nie wymaga tworzenia zbioréw ucza-
cych zawierajacych informacje o zidentyfikowanych
przez eksperta kompetencjach;

ograniczeniem jest rowniez niewielki stopien zestan-
daryzowania postaci ofert publikowanych w portalu
pracuj.pl. Wprowadzenie i przestrzeganie sztywnych
regul okreslajacych forme ofert i sposob ich repre-
zentacji za pomocg znacznikéow semantycznych
istotnie zwiekszytoby mozliwosci ich automatycznej
analizy.

W swoich kolejnych pracach autorzy chcieliby kon-
tynuowaé podjete tu zagadnienia i poszukiwaé metod
rozwigzania przynajmniej cze$ci wymienionych powy-
zej problemoéw.
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1) Publikacja zostala dofinansowana ze $rodkéw przyzna-
nych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie poten-
cjalu badawczego.
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Competences of HR Departments Employees
— Research on Employers’ Expectations
Based on Job Offers Analysis

Summary

The aim of this article is to identify and define the relevance
of competences that employers expect from employees in
HR departments. The subject of the analysis constituted job
offers posted on the pracuj.pl portal. The method of automatic
analysis of job offers based on the Latent Dirichlet Allocation
has been used for the analysis. The relevance of each distin-
guished competence has also been determined. The most sig-
nificant competences expected by employers turned out to be
knowledge and skills enabling the implementation of tasks in
the area of HR issues management, including legal aspects of
employment, labor law, insurance, payroll, taxes, monitoring
of personnel documentation. Another competence is the abil-
ity to conduct recruitment and selection processes. The third
one, with regard to its relevance, is being prepared and ready to
work in an international team.

Keywords

competences, HR department, expectations of employers

NOWE CYKLICZNE KONFERENCJE WYDZIALU
NAUK STOSOWANYCH AKADEMII WSB

W DABROWIE GORNICZEJ ORAZ WYDZIALU
ZARZADZANIA POLITECHNIKI WARSZAWSKIEJ

Cykl konferencji
Sukcesy i wyzwania w naukach o zarzqdzaniu
Od tradycji do wspotczesnosci

d poczatku 2017 roku dwie jednostki - Wydzial Nauk
Stosowanych Akademii WSB w Dabrowie Gérniczej

oraz Wydzial Zarzadzania Politechniki Warszawskiej
- podjely wspdtprace naukows, organizujac dwie cykliczne
konferencje Sukcesy i wyzwania w naukach o zarzgdzaniu.
Od tradycji do wspélczesnosci. Pomystodawcami sg prof.
dr hab. Marek Lisiniski, dr hab. inz. Anna Kosieradzka
prof. PW oraz dr hab. inz. Janusz Zawila-Niedzwiecki prof.
PW. Sg te konferencje dedykowane dorobkowi polskich

klasykéw nauk o zarzadzaniu. Podejmujg ich dokonania,
w kontekscie sukceséw i wyzwan, widzianych z perspek-
tywy rozwoju nauk o zarzagdzaniu.

Pierwsza konferencja, ktéra odbyla sie¢ w dniach
16-17 marca 2017 r. w Dabrowie Gorniczej, byla po-
$wiecona Wspétczesnym kontynuacjom dorobku Karola
Adamieckiego. Posta¢ Profesora symbolicznie faczy obie
uczelnie, jako ze urodzil si¢ i w pewnym okresie karie-
ry zawodowej pracowal w Dabrowie, a pdzniej zatozyl
Katedre Zasad Organizacji Pracy i Przedsigbiorstw Prze-
mystowych na Wydziale Mechanicznym Politechniki
Warszawskiej. Do wystapienia zaproszono kilkunastu
znakomitych profesoréw. Oto lista ich wystgpien:


https://cran.r-project.org/web/packages/rvest/rvest.pdf
https://cran.r-project.org/web/packages/rvest/rvest.pdf

64 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2018

Prof. Alojzy Czech Gléwne wgtki dorobku Karola
Adamieckiego,

Prof. Bogdan Nogalski Aktualne trendy w zarzgdzaniu,

Prof. Leszek Kieltyka Inspiracje i innowacyjnos¢ za-
rzgdzania wspélczesnymi organizacjami,

Prof. Grazyna Gierszewska Zasobowe uwarunkowa-
nia formutowania strategii organizacji,

Prof. Lech Bukowski Multidyscyplinarne i interdy-
scyplinarne spojrzenie na doskonalenie organizacji,

Prof. Cezary Ortowski Procesy zwinnej transforma-
cji organizacji informatycznych,

Prof. Michatl Trocki Od twardych do zwinnych meto-
dyk zarzgdzania projektami,

Dr hab. Ryszard Zuber Wyzwania zarzgdzania inno-
wacyjnymi projektami strategicznymi,

Prof. Teodor Winkler Modelowanie zjawisk wywotu-
jacych straty w systemach antropotechnicznych,

Prof. Bozena Skotud Od usprawniania proceséw pro-
dukcyjnych do podejscia procesowego w zarzgdzaniu,

Prof. Katarzyna Szczepanska Prawa harmonii w do-
skonaleniu podejscia procesowego,

Dr hab. Adam Jabtonski i dr hab. Marek Jablonski
Nowoczesne trendy i kierunki rozwoju koncepcji modeli
biznesu z perspektywy dorobku K. Adamieckiego,

Dr hab. Anna Kosieradzka Karola Adamieckiego
wykreslna metoda racjonalnego organizowania procesu
wytwarzania i co z niej wyrosto,

Dr hab. Marek Cwiklicki Zasada harmonizacji jedng
z klasycznych zasad funkcji organizowania,

Prof. Leszek Pacholski Symulacyjne doskonalenie
metody koordynowania technologicznego procesu mon-
tazu maszyn (wspotautor Joanna Katkowska).

Druga konferencja, ktéra odbyta sie w dniach
8-9 marca 2018 r. takze w Dabrowie Gorniczej, byta
poswiecona Wspdlczesnym kontynuacjom dorobku
Edwina Hauswalda, znakomitego przedstawiciela szko-
ty lwowskiej organizacji i zarzadzania. Zaproszenia
przyjeli i wystapili:

Prof. Grazyna Gierszewska Wiedza - fundament
sprawnej organizacji,

Prof. Leszek Pacholski Perspektywy zmiany para-
dygmatow organizacji proceséw wytwarzania,

Prof. Alojzy Czech Gléwne wgtki dorobku Edwina
Hauswalda,

Prof. M. Lisinski 25 ogélnych metod organizatorskich
Edwina Hauswalda w metodologii pragmatycznej nauk
0 zarzgdzaniu,

Prof. Jozef Matuszek Skanowanie wielkoformatowe
- zastosowanie wspélczesnych narzedzi projektowania
zaktadow przemystowych,

Dr hab. Waldemar Jedrzejczyk Informatyka w zarzg-
dzaniu - narzedzie czy srodowisko?

Prof. Cezary Ortowski Od sieci neuronowych do rela-
cji kognitywnych w zarzgdzaniu,

Dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska Specyfika wyzwa#
zarzgdzania zasobami ludzkimi w gospodarce cyfrowej,

Dr hab. Anna Kosieradzka Poprawa produktywnosci
warunkiem wzrostu poziomu Zycia spoteczeristw - od
Adama Smitha do Williama Deminga i Kaoru Ishikawy,
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Prof. Bozena Skotud Wplyw metodologii projektowa-
nia proceséw w organizacji na jej produktywnosé,

Prof. Janusz Czekaj Wybrane aspekty analizy i dyna-
miki kosztow wytwarzania w ujeciu E. Hauswalda,

Dr hab. Joanna Ejdys Presja na poprawe produktyw-
nosci a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu,

Dr Joanna Kurowska-Pysz Dosé granic - doswiadcze-
nia z projektow transgranicznych,

Dr Janusz Marszalec Innowacyjnos¢ a przedsigbior-
czo$é technologiczna - firiski system ksztatcenia dla
innowacyjnosci,

Dr Marcin Kotarba Transformacja cyfrowa wspétcze-
snych organizacji,

Dr hab. Jarostaw Domanski Wartosé spoteczna dzia-
talnosci polskich organizacji non-profit.

Obie konferencje z duzym zaangazowaniem przygo-
towywaly organizacyjnie dr Angelika Pabian i dr inz.
Danuta Rojek. W zgodnej opinii uczestnikom pomy-
stodawcom udalo si¢ nawigza¢ do tradycji konferencji
podejmujacych zasadnicze kwestie nauk o zarzadzaniu
w sposéb gleboki metodologicznie.

Kolejna konferencja w marcu 2019 r. bedzie po-
$wiecona dorobkowi Piotra Drzewieckiego, wielkiego
polskiego spotecznika 20-lecia migdzywojennego,
pierwszego prezydenta Warszawy w niepodleglej Pol-
sce, aktywisty TNOIK.

Cykl konferencji dla doktorantow
Paradygmaty wspotczesnego
zarzqdzania organizacjami

Ten cykl ma juz pewng tradycje, w dniach 12-13
maja 2018 r. odbyl si¢ w Dabrowie Gérniczej juz po raz
piaty. Konferencje te maja na celu przeglad prac na-
ukowych i badawczych oraz probleméw naukowych
doktorantéw z uczelni i jednostek pozaakademickich
z calego kraju. Maja réwniez zwrdci¢ uwage na pod-
stawowe zagadnienia metodologiczne wazne z punktu
widzenia postepu w realizacji prac awansowych. Umoz-
liwiaja wymiane osiggnie¢ naukowych, do$wiadczen
i pogladéw, dyskusje oraz prezentacj¢ dokonan doty-
czacych paradygmatéw wspoélczesnego zarzadzania
organizacjami. Oryginalna formula konferencji polega
na bezposredniej dyskusji, wymianie pogladéw z sa-
modzielnymi pracownikami naukowymi. Takie relacje
mistrz - uczen pozwalaja doskonali¢ warsztat naukowy
i badawczy kazdego uczestnika konferencji.

Kazda konferencje rozpoczyna wyktad wprowadza-
jacy, ktory dotyczy kluczowego problemu z zakresu
metodyki prowadzenia prac naukowych i badawczych.
Péiniej prezentowane sg poszczegdlne koncepcje dok-
toratow oraz bezposrednio po nich recenzje przedsta-
wiane przez mentora z grona profesoréw opiekujacych
sie konferencja. Koncowym etapem oceny kazdej
prezentowanej pracy naukowej jest dyskusja nad ich
zawarto$cig merytoryczng, metodologiczng i formalng.
Finalem pierwszego dnia s3 spotkania z mentorami,
ktérzy w formie swoistych dyzuréw wyjasniajg stawia-
ne przez doktorantdéw pytania czy dylematy dotyczace
prowadzonych przez nich badan. Drugi dzien konfe-
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rencji po$wiecany jest kluczowym problemom metodo-
logicznym prowadzenia prac naukowych i badawczych.
Miedzy innymi odbywa si¢ sesja posterowa, podczas
ktérej doktoranci moga w przyjetej przez siebie formie
przedstawia¢ i broni¢ swej koncepcji pracy badawczej.
Pomystodawca i koordynatorem przedsiewziecia jest
profesor Marek Lisinski. W dotychczasowych edycjach
w roli mentoréw wystapito kilkudziesieciu profesoréw
z Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie, Politech-
niki Czestochowskiej, Politechniki Opolskiej, Politech-
niki Warszawskiej, Szkoty Giéwnej Handlowej w War-
szawie, Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Uniwersytetu Lodzkiego, Uniwersytetu
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Szczecinskiego, Wyzszej Szkoly Bankowej w Gdansku,
Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Wyz-
szej Szkoly Ekonomii i Innowacji w Lublinie, Wyzszej
Szkoly Zarzgdzania i Bankowo$ci w Poznaniu.

Konferencje przygotowujg organizacyjnie: dr Joanna
Dziendziora, dr Magdalena Wrébel i mgr inz. Marta
Skierniewska.

Opracowanie:

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

Wydziat Zarzadzania

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

CHANGING IDEAS INTO

A BUSINESS OPPORTUNITY*

Wojciech Nasierowski

Introduction

anagement of projects captured the attention of

businesses around the 1940s of the last century,
first as a response to emerging development practices,
later as a research-scientific field. The focal points of
discussions have centered on:

- how to manage projects, which has developed into
the discipline referred to as Project Management ad-
dressing questions on how to proceed with a project;
and,

- whether or not to carry out projects, which devel-
oped into a field referred to as Project (or New/Mod-
ified Product, Service, Process, Idea) Development
addressing questions whether or not to proceed with
the project.

These two points address the two ways for a business
to succeed at new solutions: doing projects in a right
way, and doing right projects. The first view corre-
sponds to the efficiency of the managerial processes.
The latter represents the effectiveness perspective. The
use of results is intended to reduce the disharmony of
projects with, and within, the strategic portfolios of the
company.

Project Development is a recognition of the need
to develop a framework which provides control of the
compliance of projects with the competitive strategy

* Sponsorowany tekst popularnonaukowy

of a company. It is expected that its application will
increase the quality, time and cost expected by clients.
The use of such a framework will provide a basis for the
initiation, development and implementation of tech-
niques in communication, co-ordination and control
which will increase the efficiency and effectiveness of
the processes related to the development of new ideas.
Development (and management) of projects is
beleaguered with difficulties. More than two hun-
dred typical sources for disappointments in project
administration were described already in 1986 by
R.D. Gilbreath (1986, pp. 31-48 and pp. 312-322 in
particular). Capterra Project Management presents
a long list of reasons for project failures. Such failures
also happen in companies with a long-held history
of successes with inventiveness and innovations such
as IBM, Geneca, KPMG. Also consulting companies
in management of projects such as Logica Manage-
ment Consulting, McKinsey & Company have made
mistakes (https://blog.capterra.com/surprising-project-
management-statistics/; https://www.teamgantt. com/
blog/seven-shocking-project-management-statistics-
and-lessons-we-should-learn; accessed January 2, 2019).
As far as Project Management alone is concerned, be-
yond extensive literature, case-study examples, university
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courses and even MBA programs in Project Man-
agement, foundations and programs to assist project
leaders have been established. There are institutions
that offer certificates in Project Management such as
PRINCE2® (Turley, 2017) or PMP® (Project Manage-
ment Professional®). These institutions struggle for
more and more clients and provide much documented
evidence that their approach is the best of the best.
These testimonies can be evidenced when reviewing
their web pages. After paying thousands of dollars
for training, studying hundreds of pages of precise
instructions, and following them consciously and
respectfully project leaders are guaranteed success.
However, despite all these efforts, the amount of un-
productive outcomes is astounding.

The meager results achieved from many projects may
exist not only because of the complexity of projects un-
dertaken. The reason for lack of compliance of the re-
sults with expectations may rest with the sole selection
of projects to be carried out. The discussion which pro-
jects should be advanced so that their implementation
flourish with achievement of commercial and strategic
objectives is probably even more justified than a debate
about effective procedures to develop ideas and pro-
jects. There have been several suggestions developed
to select projects most liable to succeed. Schilling and
Hill (1998, p. 67) name Quality Function Deployment,
Design for Manufacturing, Computer Aided Design/
Computer Aided Manufac-turing as examples of ade-
quate methods. However, the problem with identifying
projects that may bring commercial successes persists.

The methods mentioned above may be explored
by big companies that have resources to experiment
with complex, frequently costly, approaches: Small
and Medium Size Enterprises (SME) seldom have such
a luxury. SMEs constitute more that 60% of the modern
economy. Start-ups are often pioneers of innovations.
These businesses do not have excessive resources to en-
tertain costly-complex methods. Thus, there is the dire
need to provide them with methods that will facilitate
survival, growth and profitability: methods that are
simple to understand and use, maybe deprived of ac-
ademic stigma, yet methods that work (KISS!). One of
the solutions that may be recommended is the concept
presented in this paper.

The objective of this paper is to present some fea-
tures of the system similar to the Sage-Gate® System,
underline its advantages, and promote its application.
This system can assist in solving problems with the
selection of projects that promise the highest level
of opportunity to obtain the results desired by the
company. Its roots can be traced in a phased approach
(a phase-gate process; stage-gate process, also referred
to waterfall process; front-end loading) to investment
decisions for the development of large-scale projects in
mechanical and chemical industries in the 1940s. Then
such concepts were lifted to the military sector and to
NASA for the space exploration projects. The phased
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review process was intended to break up the develop-
ment of any project into a series of phases that could
be individually reviewed. Review points (,gates”) at
the end of each phase (,,stage”) required that a number
of criteria were met before the project could progress
to the next phase (Hine, Kapeleris, 2006, p. 225). The
contemporary business use of such an approach arose
from works of Robert G. Cooper (2001) and was essen-
tially rooted in the experience of new product develop-
ment. Yet, majority of the economy is built on services,
so courses related to new service development followed
soon after. These concepts also have been modified to
fit the specificity of non-technological innovations,
in SMEs in particular. In the Polish literature of the
subject similar arrangements were mentioned by Bog-
danienko (2008, Chapter 2), Kalinowski (2010, s. 77),
Nasierowski (2008; 2017).

This paper is of practical nature and does not follow
a typical form of the ,scientific” outline where hypoth-
eses are formulated, justified, and then verified. The
paper is organized in the following manner. Part two
outlines basic interpretations and definitions applied
herein. Part three explains why the selection of ide-
as and projects adequate to predetermined objectives
of the company is essential to business success. This
description is followed by the explanation of key rea-
sons for negative experiences with investments in new
ideas. Part five concentrates on the description of the
principles of the Gate-Stage-like System. Yet, the man-
agement of project ideas must be built into a company
strategy: idea development must not be an objective
of the company - it is a means to achieve objectives.
Therefore, in part seven issues pertinent to project
portfolio are presented. Part eight concludes the dis-
cussion on the Gate-Stage like system.

Basic interpretations related
to the terms used in the paper

ROJECT: new or modified product, service, pro-

cess, method, idea or a solution; be it a start-up of
a business, organization of holidays at Bali, or organi-
zation of toys during Christmas. Projects are different
one from another and from other functional activities,
each represents a unique, one time only effort, and each
uses a uniquely different set of resources in a unique
environment. Normally they are carried out in the time
period not exceeding three to five years.

MARKET: the recipient of project results and in
particular it can be internal or external to the company
where project is carried out.

CUSTOMER: internal or external to the company.

NEW: means 3 to 5 years in the portfolio of the
company.

Similar ventures/undertakings carried out in the
same company are not regarded as projects within
the notion of Project Development (Management of
Innovations).
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Selecting projects (ideas)
for further development:
the imperative to successful strategies

n overwhelming majority of business-like projects

(some 80%, the number differs slightly subject
to the source of information) do not bring expected
results, though their development is costly. Some US
$2 trillion/year is spent in the world on R&I (R&D). It
is a little more than the GDP of Canada, three times
more than the GDP of Poland (WCY, 2015, Table
1.1.10., 4.3.01). Innovativeness is even more costly. If
the rate of successfully concluded projects is increased
by 10% only, then savings will be roughly similar to
the GDP of Hungary.

Big numbers relate to big enterprises, yet size is
a relative term. A small expenditure for big players
can be an enormous one for a small enterprise. Most
organizations enjoy an abundance of ideas, whether
for new products, new processes or improvements to
service. However, 46% of projects are unsuccessful
and only 12% bring remarkable commercial successes.
To achieve a success, firms should direct investment
exclusively to those ideas with the highest potential
and should quickly eliminate those not likely to con-
tribute to the achievement of company’s objectives.
An abundance of ideas is generated by entrepreneurs.
Not all will bring a success. It is worthwhile to save
entrepreneurs disillusionment and frustration with
lost chances, and effectively channel their creativity
and continued contribution. This can potentially
be achieved when using the Gate-Stage-like System
(model, process).

Most projects are abandoned at the stage of defin-
ing the project (idea) and building its business plan. It
is a positive signal, yet still more middling concepts
should be eliminated at the early stages of their de-
velopment. T.A. Edison applied for more than 1000
patents: only 7 brought him a commercial success: the
light bulb, the phonograph, the alkaline battery, ac-
etate film, the film projector, power production and
transmission, and the microphone. One third of prod-
ucts introduced to the market have defects.

TRADITIONAL APPROACH

« High Congestion
« No project gets
all required resources
« Projects ,,move” slowly
« Permanent conflicts
and a ,,fight” for resources

CORRECT
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If a company considers that results of carried out or
completed projects are not satisfactory than there is
a signal that the system of project development is in-
correct. There is a need to identify the tools that will
introduce the discipline to the development of a new
project: otherwise the process will remain chaotic.
There is a chance that the process can be redesigned
(or designed) in a way that will reduce the possibility of
a failure, and that the projects that will almost certainly
not produce positive results will be eliminated as quick-
ly as possible. In such a manner resources will not be
utilized to produce waste, gains will be increased, and
the competitive position will improve. The company
will gain a clearer assessment of undertaken activities
where quality and value are of the highest priority. Also,
the employees will benefit from the transparent project
development system: reduced number and intensity of
conflicts, clear remuneration outline; stronger moti-
vation, increased stability. These elements will further
strengthen motivation, and thus heighten creativity
and productivity, again to the benefit of the company.

Key reasons for failure
and key reasons for success
in project development

here are organizations where an abundant number

of new ideas is generated. Frequently these are
entrepreneurial outlets. However, in many instances
these ideas do not reach the stage of commerciali-
zation, and even if concluded do not bring expected
benefits. Probably the key reason is associated with the
scarcity of required resources. However, the issue of
lack of adequate resources may be associated with the
case of getting involved in the exploration of too many
projects. This condition results in most projects not
getting the resources needed: congestion occurs. The
case may also rest with the inability, or unwillingness
of managers to terminate some projects: pet projects,
because of favoritism. Problems are associated with
the deficiency of methods for assessing the quality of
projects: lack of unequivocally defined, simple to use,
objective, measurable criteria for quality evaluation.

RECOMMENDED APPROACH

LOWER NUMBER
OF MISTAKES

LOWER RISK

LESS WASTE ﬁ

ouT

Figure 1. Traditional vs recommended system for projects termination (adopted from Nasierowski,

2017, p. 4)
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Especially in case of SMEs and start-up firms this may
be a critical problem because of limited chances to
eliminate emotional aspects related to the generated
idea. Additionally, there may be a deficiency in skills
and availability of simple methods, that facilitate quick
elimination of mediocre ideas. The need is to con-
centrate on ideas that are likely to bring commercial,
strategic, or personal gains. Concepts associated with
project screening methods have been presented for
example by Danila (1989), Nasierowski (2003; 2004;
2012). There is also the need to consider constraints
of implementing project evaluation systems that allow
for elimination of some projects from the drawing
board and their true use: having a documented system
alone is not enough. As a consequence of such draw-
backs and constraints, most projects creep through
the organization instead of reaching the target quickly
(please refer to Figure 1).

Determination which projects should be continued
is worth considering. It is essential to assess their mer-
its, quality, propensity to be concluded on the timely
basis, within the set budget, and successfully. Despite
a variety of project types (time, used resources, inven-
tions vs innovations, etc.) and conditions where they
are implemented (economic sector, diverse organiza-
tional cultures, competitive position, experience with
projects, etc.) certain typical success and typical failure
factors can be identified (Cooper, Kleinschmidt, 1990;
Cooper 2001, p. 84; Gilbreath 1986, pp. 322-323).
Consistently quoted aspects, referred to as Critical (or
Key) Success Factors (CSF) include references to such
features of the solution, or the development system, as:

« A unique, superior, differentiated solution that deliv-
ers special benefits and superior value to the customer;

- A strong market orientation and customer focus;

- Up-front’ homework on identifying customer needs/
wants/preferences that is done before ,,development”
(or testing/validation) gets underway;

. Sharp and early project definition (before develop-
ment or testing/validation are on);

« A well-conceived, properly executed launch, where
a solid marketing plan is at the heart of the launch;

- Projects aimed at attractive markets do better. Mar-
ket attractiveness should be the key project selec-
tion criterion; and,
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. Organizational arrangements which emphasize:
= the organizational structure, design and climate
with a true cross-functional team approach; team
empowerment and accountability (just TQM
principles); a clearly defined team leader, and
a cross-functional process that integrates func-
tional activities.
= coordination of core competencies;
o speed of execution and securing adequate
resources.
Typical failure factors quoted by practitians include:
. Inadequate market analysis and ineffective market-
ing efforts;
« Technical problems of the solution and defects;
- Higher than anticipated costs;
. Competitive strength or reaction;
- Poor timing and introduction;
- Production / operational problems.

The generic gate-stage-like system

he Gate-Stage-like System is one of the concepts
that may increase the effectiveness (and efficiency)
in project development. This system is made up of var-
ious stages, each examining, in greater detail, various
components that must be considered in project devel-
opment. Each Stage has a set of predetermined activities.
The results of these activities are assessed according to
the predetermined criteria that must be met before the
project can pass through the Gate onto the next Stage in
the process. The Gate-Stage process requires projects to
be well defined and objectively evaluated against rele-
vant and measurable criteria. Projects progressing from
idea through development to commercialization within
this process are more likely to succeed. This solution al-
lows companies to shorten the lead-time to the market,
reduce the number of errors, improve cross-functional
communication, and assures better launch and higher
customer satisfaction.
Each stage consists of prescribed concurrent activi-
ties that typically involve:
« A study of user needs and wants accompanied by the
assessment of company’s
. Capabilities;
« A technical (legal, ethical, etc.) appraisal;

~rh
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GATES - quality control and decision points - GO / KILL / correct / wait.

GATEKEEPERS - advisors, friends, consultants, experts - who suggest what should be done, and tell why.

STAGES - successive steps in the idea / project development - each case dealing with marketing, technical, and financial
aspects, with more precise scope of analysis as the project develops. At the end of the stage a plan for the next stage

is developed - a detailed one for the next one, while considering what may be during next stages.

Figure 2. A generic Stage-Gate-like System (Nasierowski, 2017, p. 5: based on Cooper (2001, p. 130 and p. 167)



A

- A financial (organizational, competitive, etc.) analysis;
- Development of a plan for the next stage,

These activities are all done in compliance with the
requirements specified at the proceeding Gate. The
main difference between the stages lies with the spec-
ificity (details) of the activities performed. As the pro-
ject develops, stages become increasingly more difficult
and complex, and typically cost more (or much more)
than the preceding one.

Gates precede stages. The gate is referred to as the

»quality control check point” in the process where the

»80 / no-go” decisions are made. The format of the gates
typically involves a prescribed list of deliverables, which
is a set of must meet and should meet criteria that the
gatekeepers measure the project against, and a decision.
These gates ensure the voice of the customer is continu-
ally heard, the project remains focused, technical aspects
are examined, and that the project fits the strategic objec-
tives and organizational context, within which it is devel-
oped and used. Gatekeepers, the decision-making group
usually comprised of management and at times, external
advisors, look for a prescribed list of deliverables and the
criteria which will be used in order to evaluate it, and
make decisions regarding its future.

There are unequivocally predetermined, clear, objec-
tive criteria for project selection in the Gate-Stage-like
System. These criteria determine expectations that must
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be achieved, in terms of quality and the content, as a re-
sult of project development. Also, resources that are al-
located to these activities are set. This outline simplifies
cooperation within multifunctional, multidisciplinary
groups of experts which represent different management
levels. These experts are the owners of the process. They
have resources to allocate and accept accountability for
results. Such an arrangement increases flexibility and
pressures quality decisions. Gates and/or stages can be
combined or divided into sub-stages. More time-con-
suming activities can be moved to the earlier phases of
the stage if needed.

Gates and Gatekeepers

Gatekeepers normally meet regularly. They assess
which projects have progressed enough to move to
the next stage. However, in case of more costly pro-
jects, or those with a longer development time, term
assessments are undertaken. Such meetings may take
place also in a company’s emergency situations (e.g.
an urgent need to reassess the portfolio because of the
change in strategy), or on ad hoc justified grounds. To
be noted, meetings of gatekeepers must not be regard-
ed as a review of the strategic portfolio.

Gates are the meetings of groups of experts (not
necessarily from the inside of the company only) with
different types of expertise, from different levels of

Gate-Stage Like System is a simple, easy to understand, logical,
common-sense idea rooted in the results of examination of three
principles / questions:

* Financial =
* Marketing =

will customer buy it, can competitors imitate it

can it be done (mechanical, chemical, biological,

electrical, etc. issues; in accordance with regulations;
safely (within existing manufacturing constraints, etc.),
ethical standards, law.

* Technical =

what can | gain ($, prestige, competitive position)

No complexities,no bureaucracy, no long checklists

Figure 3. Key characteristics of stages in the Gate-Stage-like System (Nasierowski, 2017,

p. 5)
Vision Mission
Strategy PROJECT
Crafting PORTFOLIO
Team TEAM

Where do we head?

What products/services

Goals

Project Manager(s)

Issues of efficiency

GATES
gatekeepers

we deliver? will we deliver? Issues of effectivenes

Figure 4. Project Portfolio Management Team within the organizational structure of a company
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managerial hierarchy, who make crucial decisions re-
garding the future of the project. The later the stage of
project development, the higher level of decision mak-
ers it rests with. Since gatekeepers allocate resources
to the project, they are regarded as owners of the
project development process. They may change pre-
vious decisions regarding allocation of resources and
are accountable for these decisions. The composition
of gatekeepers changes also in terms of their areas of
expertise as the project develops. Initially the empha-
sis is on marketing, then on technical aspects, then on
financial, and then again on marketing: however, all
types of expertise are present at each gate. A shift in
the major type of expertise present at the gate poses
valid organizational concerns within the company.
Generally: the chief gatekeeper is established, rules
of work at gates predetermined, resources to support
gatekeepers work must be available.

Stages and the manner how
activities are performed

Each work can be considered a process and can be re-
designed so that it is performed faster, better, at lower
costs — more efficiently and effectively. The main dif-
ference between stages is in the particulars of examined
aspects. Each stage is multi-functional and deals with
marketing, technical, and financial questions. Each
stage calls for resources from different departments,
and normally requires more resources that the pro-
ceeding one.

The project leader navigates the project from one
gate to another. The leader is responsible for job organ-
ization and management, for the delivery of required
outcomes (documents, specifications, etc. — ,delivera-
bles”) as specified at the proceeding gate, and in ac-
cordance with the preset criteria (requirements). The
activities during stages deal with such aspects as:

Project costs

Who carries the project Risk

(behavioral criteria)

Time to completion

4

- Marketing - identification of customer needs/
wants/preferences and assessment of the compli-
ance of company’s capabilities to meet customer
expectations;

. Technical - engineering, legal, safety, environment
protection, ethical, etc. aspects;

- Financial - encompassing compliance with strategic
objectives of the company and the objectives/prefer-
ences/desires of the owners/decision makers;
as well as,
determination of plans (and schedules), needed re-

sources for the next stage in details (and estimates for
further stages), and expected requirements, constraints,
surprises, pitfalls during the next stages.

Within the activities undertaken during stages, as-
pects of planning, scheduling (e.g. PERT, GERD, Gant
charts), budgeting, etc. are explored. Concepts such as
Prince2, PMP are frequently employed. These are the
domain of Project Management, not Project Develop-
ment, and have been comprehensively described in the
subject related literature (Kerzner, 1984; Lewis, 2002;
Trocki, 2013). The key characteristics of stages are pre-
sented in Figure 3.

Results of each stage must comply with all the cri-
teria laid out by the gatekeepers. Before the project
gets through gate ,x” and is allowed to continue to the
next stage, the project is assessed according to crite-
ria spelled out by gatekeepers at the proceeding gate

»X-17. If a project fails to pass through the gate, it is
either terminated, sent back for re-work or has to wait
for a change in conditions in order to be continued.
Consequently, one of the bases of attainment (success)
with the Gate-Stage-like System rests with the accura-
cy of the project screening criteria. There is nothing
like a standard list of criteria. These sets of criteria
depend upon the context of the operation, specifics of
the project, distinctive competencies of the company,

The choice will be done

according to criteria that

correspond to objectives
of the company, your goals.

Figure 5. An overview of the use of varying project screening criteria used in order

to balance a portfolio
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its strategic objectives, competitive pressures, and the
sector of operations (Nasierowski, 2003). These meas-
ures can be objective, subjective, or even behavioral,
and should be simple, accurate, comprehensive, flex-
ible, rooted in available data, and focus on outcomes
(Nasierowski, 2006).

Project portfolio: the gate-stage-
like system perspective

I t may happen that following the deliberations of the
gatekeepers there are more projects worth supporting,
yet there is a shortage of available resources: knowledge,
skills, funds for example. In such cases it is suggested
to move decisions regarding project continuation to
the upper level of management and reconsider the
portfolio of projects, and even the strategic portfolio
of the company. This may result in the reevaluation of
the reasons for continuing projects currently underway;,
whether they make sense in the current scheme of oth-
er factors affecting the company that are not assessed
during the said session of gatekeepers (please refer to
Figure 4).

There is also a temptation to have a balanced portfo-
lio in terms of risks, expected profits, time to comple-
tion, etc., which frequently correspond to conflicting
priorities of the company’s plans, whereas projects
have different position/interpretation in the portfolio
within the company, and different importance to the
completion of strategic targets. This diversity has been
illustrated in Figure 5.

An overview of the project portfolio composition

- currently underway and in the process of evaluation
- may shed light on the choice as to which projects to
terminate (or withhold). There are several methods for
crafting the strategic portfolio of projects in a compa-
ny in compliance with the strategic direction (Cooper
et al., 2002; Anbari, 2003; Lerch, Spieth, 2013; Menke,
2013; Martisuno et al., 2014). These methods facilitate
organization of data, simplify identification of prob-
lems. The team responsible for the strategic direction
must first determine and achieve consensus about
what this direction is, and then set vital priorities for
the future, thus allowing the choice of criteria, be it
quick completion of the project, quick gains, big gains,
risk reduction, low resource needs, etc., for selection
of projects to be carried out. Problems associated with
reconciliation of conflicting priorities opens a door for
deliberations that call for a separate discussion.

Implementation of the gate-
stage-like system

n important step in the deliberations about the
Gate-Stage-like process is the development and im-
plementation of the System. There is an abundance of
methods and concepts recommended to implement an
organizational solution. One such an elucidation may;,
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for example, follow the Gate-Stage process described in
this paper. The simplified format for an enactment may
also be as follows:

- Unfreeze current rules - declare that the new system

for project development will be introduced. Provide
evidence about what is wrong with the current one,
outline losses presently incurred and possible gains
from the change, define the requirements for Devel-
oping a Gate-Stage-like System. In such a manner,
the organizational buy-in starts. Executive sponsor-
ship must be assured, resources available. The design
team must be formed. It is recommended that an in-
vitation be extended to external experts: e.g. 1/3 of
the team should be formed by external consultants.
Design the Gate-Stage process. This calls for an in-
ternal organizational audit of any processes current-
ly in place, research (literature, benchmarking, or
otherwise) of the process, and examination of inter-
actions between the management and process users.
Normally, the design is done by teams, which meet
over a period of two days, outside the workplace.
Their conclusions/ suggestions are then discussed
with prospective users and management. Three to
four iterations may typically be needed. At this stage,
there is a need to be open to the recommendations of
future users and to be transparent. It is critical that
details of the process are communicated to anyone
who will be affected by its use, and that the necessary
resources to use it are in place.
Freeze new rules — implement the process, which may
take some time. User-friendly documentation of the
process should be available, and training and infor-
mation sessions, if needed, organized. Such arrange-
ments may prevent conflicts and resistance to change.
Characteristically, once the System is operational the
top management, that initiated its design, or at least
provided resources for its development, becomes one
of the major opponents of the solution. Such an out-
come should not come as a surprise: nevertheless, the
Gate-Stage concept deprives the management of a part
of their power to make arbitrary decisions. The funda-
mental point to the attainment of the implementation
process rests with the organizational climate change.
The company’s structure should be redesigned to bear
a resemblance to the horizontal, learning organiza-
tion structure, where coordination and cooperation
are accepted as a rule. Associated attitudes call often
for a fundamental behavioral change: such change
and such attitudes cannot be legislated or forced.

Conclusions

he Gate-Stage-like System provides a comprehen-
sive, multifunctional roadmap for project develop-
ment by defining roles, responsibilities, and deliverables
required to move a project forward. It is a streamlined,
systematic, and disciplined process that allows for an
efficient and effective development limiting chances for
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critical errors or missed steps. In each of the screening
steps in the gate-stage process gatekeepers define cri-
teria and evaluate projects. Such an approach reduces
favoritism towards pet projects, discrimination, ,kills”
non-meritorious projects lasting too long, and ensures
that no aspect of the project (financial, regulatory, tech-
nical, marketing, etc.) is neglected, or ignored. Politics
related to the project can be reduced. If the Gate-Stage-
like System is implemented properly, then it:
- provides the project manager with a blueprint of du-
ties and deliverables;
. adds discipline and constraints into the project de-
velopment cycle;
. creates a process for all involved that increases
chances of quality outcomes, and fairness and trans-
parency to the evaluation processes;
. increases the likelihood of the success of projects.
Despite unquestionable advantages, such an ap-
proach has also its limitations. There is a potential to
over-bureaucratize the process by having too many
meetings, involving too many people, and failing to
incorporate flexibility into the process. Gatekeepers
may manipulate information and procedures, not hold
regular and productive meetings, or not make timely
decisions. When compared to less rigorous methods,
the gate-stage process does require significant com-
mitment of resources and thoughtful dedication to
improvement. In many cases, project development is
fast tracked and managers may be reluctant to employ
gate-stage screening because it is perceived as slow and
costly. There may be deficiency of understanding or ac-
ceptance of the process by all those involved or affected.
Some individuals who have benefited from favoritism
in the past may be reluctant to see a rigorous and lucid
process of project selection adopted. Problems may
also occur because of the failure to provide adequate
training to staff and managers involved in the process.
The financial and human resources commitments re-
quired to perform the gate-stage process properly may
deter managers from adopting the process.

Almost a century ago J.A. Schumpeter envisioned
that small companies would become the basis of the
economy, and one of the guarantors of the democrat-
ic society. Such a perspective was supported by E.F.
Schumacher (1973) in the frequently referenced book
»Small is Beautiful”. These thoughts and concepts are to
a large extent confirmed as correct ones in the current-
ly chaotic socio-political environment. Start-ups and
SMEs have become a reality and frequently need assis-
tance in the format of the methods (tools, systems) that
permit them to emerge, survive, develop, and succeed.
The support needs not be grounded in direct or indi-
rect financial subsidies. As evidenced by experience
in many countries, the elimination of cumbersome
bureaucratic procedures and legalities, seminars, work-
shops, and information about simple, effective, usable
methods can create the boost necessary for economic
progress. The Gate-Stage-like System presented in this
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paper complies with standards acceptable in such a pol-
icy perspective: and, at minimum, is worth exploration.
This method may help SMEs and start-ups and is worth
promoting. Yet, even most successful solutions cannot
easily be transferred across economic and cultural bor-
ders. The presented method is not popular in Poland.
Its use, beyond a reflection on its applicability, may call
for some reformulation. Hopefully, this paper will trig-
ger a discussion on its merits as it could apply to Poland.

Wojciech Nasierowski Ph.D. D.Sc.
University of Social Sciences
Uniwersity of New Brunswick
e-mail: nasierow®unb.ca
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Zamienianie pomystow w biznes

Streszczenie

W artykule opisano wybrane problemy zwigzane
z przeksztalcaniem pomystéw na korzystne wdrozenia
biznesowe. Nie koncentrowano si¢ na tym, jak rozwijaé
pomysly, zamienia¢ je w projekty i ewentualnie dzialanie
biznesowe, jest to bowiem domena zarzadzania projek-
tami. Artykul poswiecony jest zagadnieniu, czy dane po-
mysty/idee/koncepcje warto rozpatrywaé/wykonywac/
rozwijaé? czy warto si¢ nad nimi zastanawia¢? Przedsta-
wiono gtéwne przyczyny porazek i sukceséw projektow.
Zaprezentowano podstawy metody, ktora jest skuteczna
przy wybieraniu tych projektéw, ktdre moga przyczynié
sie do osiagniecia celéw pomystodawcy. Jej zastosowa-
nie moze mie¢ wplyw na zmniejszenie marnotrawienia
zasobow i podniesienia satysfakcji z pracy. Artykul nie
jest klasycznym naukowym opracowaniem, w ktérym
postawiona jest hipoteza, ktéra nastepnie weryfikuje sie
przy zastosowaniu na przyklad metod statystycznych.
Jest to artykul o praktycznym zastosowaniu metody do
skutecznego rozwigzywania problemoéw biznesowych.

Stowa kluczowe

system bramka-etap, wybory projektow, kryteria selekcji,
MSP, start-up, przedsigbiorczosé

NOWOCZESNY ZUS*

Z aktad Ubezpieczen Spolecznych najczeséciej kojarzy
si¢ z rentami i emeryturami. Tymczasem wyplaca
on ponad 90 réznych $wiadczen i od blisko 85 lat wy-
pelnia wiele innych obowiazkéw zwigzanych z ubezpie-
czeniami spotecznymi.

Wraz z odzyskaniem niepodlegloéci zaczelismy bu-
dowa¢ jako panstwo spdjny system ubezpieczen spo-

* Sponsorowany tekst popularnonaukowy

tecznych. Jednak ujednolicenie odziedziczonych po za-
borcach systeméw bylo nielatwym i czasochlonnym
zadaniem. Sejm RP dokonal tego ostatecznie w 1933
roku, gdy uchwalil tzw. ustawe scaleniows. Rok pdzniej,
24 pazdziernika 1934 roku, prezydent Ignacy Moscicki
podpisal rozporzadzenie o jej zmianie. Wieniczyto ono
caly proces i jednocze$nie powolywalo do Zycia nowa
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- centralng i powszechng - instytucje¢ ubezpieczeniows:

Zaklad Ubezpieczen Spolecznych. Dzi§ ZUS jest nowo-
czesng instytucja, ktéra zarzadza skladkami milionow
Polakdw.

Zaktad Ubezpieczen
Spotecznych w liczbach

Podstawowe zadania ZUS okre$la ustawa o systemie
ubezpieczen spotecznych. ZUS miedzy innymi:

- pilnuje, kto powinien by¢ ubezpieczony,

. gromadzi sktadki na ubezpieczenia spoleczne,

- wylicza i wyptaca §wiadczenia (emerytury, renty, za-
sitki chorobowe, macierzynskie itd.),

- kontroluje zwolnienia lekarskie,

. orzeka o niezdolno$ci do pracy do celé6w rentowych.

Obecnie ZUS wyptaca $wiadczenia okoto 7,6 mln
emerytow i rencistow. Zbiera skladki na ubezpieczenia
spoleczne i zdrowotne (te ostatnie przekazuje do Na-
rodowego Funduszu Zdrowia) za niemal 16 mln oséb,
a przyjmuje je od prawie 2,5 mln platnikéw (czyli
firm i instytucji). W 2017 roku przecietnie co miesiac
7,3 mln oséb otrzymywato z ZUS emerytury i renty.
Liczba $wiadczeniobiorcow zmienia si¢ w kazdym
miesigcu. Z ubezpieczen spolecznych korzysta ponad
15 mln oséb. Obstuguje ich 45,3 tys. pracownikéw ZUS.

ZUS to nie FUS

W szystkie skfadki na ubezpieczenia spoleczne zasila-
ja Fundusz Ubezpieczen Spolecznych (FUS). ZUS
jedynie obstuguje ten fundusz i zarzadza jego $rodkami,
tak by mogly postuzy¢ do wyplaty §wiadczen. Wlasnie za
obstuge tego funduszu ZUS pobiera wynagrodzenie, kto-
re przeznacza na koszty zwigzane ze swojg dzialalnoscia,
czyli pensje pracownikéw, utrzymanie infrastruktury itp.

Najwigksza cze$¢ tego wynagrodzenia pochodzi z odpi-
su z FUS, ktérego kwota jest co roku ustalana w ustawie
budzetowej. Odpis ten nie pomniejsza srodkéw na kontach
0s6b ubezpieczonych, poniewaz pochodzi on bezposred-
nio z budzetu panstwa. Budzety ZUS i FUS sg rozdzielone.
Dzieki temu ubezpieczeni majg gwarancje, ze ani jedna
ztotéwka z ich sktadek nie wplynie na konto ZUS.

Nie tylko sktadki i Swiadczenia

d poczatku dzialalnosci ZUS realizowal nie tylko
zadania z zakresu polityki spotecznej, ale prowadzit
réwniez dziatalno$¢ edukacyjng i prewencyjna.

Edukacja jest do dzi§ waznym elementem dzialalnosci
ZUS. W 2016 roku Instytut Spraw Publicznych i Millward
Brown przeprowadzily badania ,Wiedza i postawy wobec
ubezpieczen spoltecznych” Wynika z nich, ze zaledwie
7% Polakéw ma wiedze o ubezpieczeniach spotecznych,
a niemal potowa (46%) nawet tej wiedzy nie szuka. Jedna
z waznych rél ZUS jest zatem edukowanie spoleczenstwa
w tym zakresie.

4

Obecnie ZUS prowadzi projekty edukacyjne na wszyst-
kich poziomach nauczania:

- Projekt z ZUS - realizowany w szkotach podstawowych.
Nauczyciele otrzymuja od ZUS materialy dydaktycz-
ne do przeprowadzenia lekcji. Na podstawie zdobytej
wiedzy uczniowie przygotowuja komiks, krétki filmik
lub plakat o tym, dlaczego ubezpieczenia spoteczne
sg wazne. Prace ucznidéw biorg udzial w konkursie.

- Lekcje z ZUS - adresowane do ucznidéw szkot ponad-
podstawowych. Tutaj réwniez nauczyciele i uczniowie
otrzymuja materialy oraz wsparcie ekspertow ZUS. Za-
cheta do uczestnictwa jest olimpiada ,Warto wiedzie¢
wigcej o ubezpieczeniach spotecznych” z atrakcyjnymi
nagrodami rzeczowymi oraz indeksami na studia.

- Akademia Ubezpieczen Spotecznych oraz Nowocze-
sne Zarzadzanie Biznesem to z kolei projekty kie-
rowane do $rodowiska akademickiego. ZUS wspot-
organizuje z uczelniami takze konferencje naukowe
poswiecone tematyce ubezpieczen spotecznych.
Funkcje edukacyjna spelniajg takze organizowane

cyklicznie w placowkach ZUS spotkania z réznymi
grupami ubezpieczonych: Dzien Seniora, Dzien Oséb
z Niepelnosprawnoscia, Dni Ubezpieczonego, Tydzien
Przedsiebiorcy.

Spotecznie odpowiedzialny ZUS

dukacja wpisuje sie w zasady spotecznej odpowie-
dzialnosci instytucji - CSR (z ang. Corporate Social
Responsibility). CSR, ttumaczone jako spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu, oznacza reguly laczace nowocze-
sne zarzadzanie z etycznym, prospolecznym dzialaniem.
Spoteczna odpowiedzialnos¢ ZUS polega na tym, Ze
rzetelnie stosujemy przepisy, a réwnoczesnie troszczymy
sie o klientéw i pracownikéw, ktérych to prawo dotyczy.
ZUS od dawna stawia na sprawng i skuteczng komu-
nikacje. Oprocz dzialalnos$ci edukacyjnej sg to:

« Dostepnosé¢ — co roku ponad 20 mln oséb kontaktu-
je sie z ZUS, czyli przychodzi do sal obstugi klientow.
Kolejne 3,3 mln kontaktuje si¢ z Centrum Obstugi
Telefonicznej. Coraz wigcej wnioskéw mozna skla-
da¢ przez Internet za pomocg Platformy Ustug Elek-
tronicznych ZUS (PUE ZUS). Przez calg dobe i 7 dni
w tygodniu platnicy moga korzysta¢ ze 150 urzedo-
matow. W ten sposdb mozna zlozy¢ w formie papie-
rowej dokumenty ubezpieczeniowe, wnioski i pisma
oraz otrzymacé potwierdzenie, ze si¢ je zlozyto.
Przejrzysto$§¢ — w marcu 2017 roku uruchomili$my
nowy serwis internetowy ZUS www.zus.pl z uporzad-
kowang i ustrukturyzowanag trescia, uproszczonym do-
stepem do informacji, wersja mobilng portalu i nowa
oprawa graficzng. Serwis spelnia standardy WCAG
2.0, czyli dostepnosci dla os6b z niepetnosprawnoscia.
Prosty jezyk — od 2016 roku zmieniamy nasza komu-
nikacje¢ z obywatelami na bardziej zrozumiala. Upro-
$ciliémy strone zus.pl — ponad 1000 podstron oraz
kilkaset ulotek, broszur i gazetek. Upraszczamy for-
mularze — z ponad 120 zmniejszyli$émy ich liczbe do


http://www.zus.pl
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83. Pracujemy réwniez nad nowymi, czytelniejszymi,
wzorami pism (decyzjami, wezwaniami, zaswiadcze-
niami, zawiadomieniami) oraz informacjami interne-
towymi. W naszych decyzjach i innych pismach stara-
my si¢ zamienia¢ skomplikowany jezyk przepiséw na
jezyk zrozumialy dla osdb, ktére nie znaja trudnego
prawnego stownictwa. Jako jedna z pierwszych insty-
tucji publicznych w Polsce podpisaliémy deklaracje
prostego jezyka urzedowego. W kazdym z naszych
43 oddzialéw mamy wewnetrznych treneréw-kon-
sultantéw prostego jezyka urzedowego — tacznie 175.
Szkolimy tez naszych pracownikéw z tego, jak pisaé
zrozumiale — przez dwa lata przeszkolilismy ponad 37
tys. osob.

ZUS wydaje takze poradniki, broszury i ulotki infor-

macyjne po$wiecone réznym zagadnieniom ubezpieczen
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spolecznych. Informujemy w nich o przepisach i ich zmia-
nach, prawach i obowigzkach ubezpieczonych, swiadcze-
niobiorcow i platnikéw skladek (przedsiebiorcow) oraz
ustugach, ktére $wiadczymy. Wydawnictwa sa dostepne
we wszystkich placdwkach ZUS oraz w instytucjach,
ktére z nami wspolpracuja, a takze na stronie www.zus.
pl w dziale ,,Baza wiedzy” w zakladce ,,Biblioteka ZUS”.

Opracowanie:

Krzysztof Piskorz

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych
Oddziat w Lublinie

Wydziat Organizacji i Analiz
e-mail: krzysztof.piskorz@zus.pl
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KOMUNIKAT

Zarzad Gléwny Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa, na podstawie uchwaly nr 24 z dnia 10 grudnia 2018
roku, oglasza pierwszy nabdr kandydatéw do tytulu ,,Ekspert TNOiK”.

Wymagane Regulaminem dokumenty nalezy przesyta¢ poczta na adres Biura Zarzadu Gtéwnego TNOIiK, 00-740
Warszawa, ul. Gérska 6/10 lok. 71 w terminie od 1 stycznia 2019 roku do 31 marca 2019 roku - dokumenty do pobrania
na stronie Towarzystwa www.tnoik.org.

Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego

Projekt digitalizacji publikacji naukowych czasopisma Przeglad Organizacji w celu zapewnienia i utrzymania otwartego
dostepu do artykuléw przez sie¢ Internet jest wspdtfinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach dzialalno$ci upowszechniania nauki - umowa nr 624/P-DUN/2018.


http://www.tnoik.org
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Placowki

centrala

o 43 oddziaty
209 inspektoratéw

m 23,8 min
klientow w salach obstugi

3,3 min é o
@ @, kontaktow telefonicznych

w tym 43 tys. kontaktow przez czat
22 tys. przez Skype

127,8 min

dokumentéw przystanych do ZUS

74,4 min

dokumentéw wystanych z ZUS

° 71 biur terenowych

18 punktow informacyjnych

Fundusze

zarzadzane przez ZUS

Zarzadzanie

PLATFORMA US£UG ELEKTRONICZNYCH

ZAKLAD UBEZPIECZEN SPOLECZNYCH

(=)

e-SKtADKA
e-ZLA

elektroniczne " X ]
zwolnienia

lekarskie . . .

0,08 mid zt . )
Fundusz Alimentacyjny w Likwidacji 4 ubezpieczenia
25’0 0,66 mld zt 90 wiadczen

Fundusz Emerytur

Fundusz Pomostowych

Rezerwy
Demograficznej

Fundusz
Ubezpieczen
Spotecznych

260,72 mid zt

Zarzadzanie procesowe:
15 megaprocesow
42 procesy

Project Managment Office

72 projekty
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