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szyMON CYFErRT* [ G

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Zarzadzanie strategiczne, podobnie jak caly obszar nauk o zarzadzaniu, podlega
procesom zmian, skutkujacych wytanianiem si¢ nowych paradygmatéw i zanikaniem
tych, ktérych zasadnos¢ zostala podwazona. Z jednej strony zlozonos¢ procesow
zmian sktania do upraszczania, porzgdkowania i strukturyzowania, czyli poszukiwa-
nia pewnych praw i regul, z drugiej za$ strony dynamizm otoczenia stanowi zachete
do tego, aby pogtebia¢ poziom nieuporzadkowania przez ciagle eksperymentowanie
i przenoszenie doswiadczen z innych obszaréw nauk, az do osiggniecia, przez wzrost
nieuporzadkowania, najwyzszego stopnia uporzadkowania, czyli chaosu. Krytyczna
analiza i ocena podejmowanych w perspektywie ostatnich kilkunastu lat prob sformu-
fowania nowych paradygmatow zarzadzania strategicznego pozwala na wyprowadzenie
dwdch generalnych konkluzji. Po pierwsze, mozna zauwazy¢ relatywnie niski poziom
skutecznosci dziatan nakierowanych na budowe nowych paradygmatéw, stanowia-
cych podstawy do diagnozy i analizy logiki podejmowanych w organizacjach dziatan
strategicznych, co wskazuje bardziej na postulatywny niz normatywny charakter
tego typu dziatan. Po drugie, mozna sformulowac teze, ze koncepcja w najwyzszym
stopniu odpowiadajacg wymaganiom stawianym paradygmatom jest koncepcja
dynamicznych zdolnosci, odzwierciedlajaca, charakterystyczne dla gospodarki opartej
na wiedzy, przechodzenie od podejscia klasycznego do dzialan przedsigbiorczych,
zapewniajacych wzgledna trwalos¢ przewag konkurencyjnych.

Wiestaw M. Grudzewski i Zofia Wilimowska, wskazujac na naukowy wymiar teorii
organizacji i zarzadzania, dowodza, iz postrzeganie zarzadzania w kategoriach sztuki
jest oparte na niepoprawnych zalozeniach. Uzasadniajac swoje stanowisko, Autorzy
podkreslaja, Ze teoria organizacji i zarzadzania, w oparciu o paradygmaty, kategorie
i pojecia oraz relacje, stworzyla warunki do modelowania ilosciowego i jakosciowego,
co stanowi o walorze naukowosci.

Wiaczajac sie w nurt badan nad dynamicznymi zdolnosciami przedsigbiorstw, Anna
Wojcik-Karpacz podejmuje probe identyfikacji cech réznicujacych zdolnosci dyna-
miczne od zdolnosci operacyjnych. Autorka, wskazujac na odmienne przeznaczenie

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert - Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie”.
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zdolnosci dynamicznych i operacyjnych, podkresla role zdolnosci dynamicznych
w zapewnieniu tworzenia dlugookresowej przewagi konkurencyjnej i dowodzi, ze
praktyka moze traktowac¢ zdolno$ci dynamiczne jako swoistego rodzaju remedium
na wzrost turbulencji otoczenia.

Wskazujac na wzrost znaczenia koncepcji CSR w realizacji dzialalnosci biznesowej
przedsiebiorstw, Robert Kudlak podejmuje probe zarysowania przyszlosci spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu. Autor wskazuje, ze wzrost znaczenia CSR bedzie efektem
presji konkurencyjnej oraz oczekiwan konsumentoéw, a takze pojawienia si¢ polityk
publicznych i instrumentéw promujacych CSR.

Przeprowadzona krytyczna analiza wybranych narzedzi pomiaru zjawisk zwigza-
nych z organizacyjnym uczeniem sie stanowila dla Macieja Czarneckiego podstawe do
zarekomendowania skali Jerez-Gomez. Autor, podkreslajac przydatnos¢ tej metody
pomiaru, przedstawia wyniki przeprowadzonego testowania tej skali w dwdch pro-
bach polskich przedsiebiorstw $redniej wielkosci.

Maria Aluchna, Anna Krejner-Nowecka i Emilia Tomczyk omawiaja wyniki badan
nad obecnoscig kobiet w radach nadzorczych z perspektywy udziatu Skarbu Panstwa.
Autorki, przyjmujac zalozenie, iz status kobiet jako pracownikéw i liderow mozna
uzna¢ za miare¢ zdrowia i dojrzaloéci firmy oraz jej zdolnosci do utrzymywania sie
na rynku, wskazuja, ze w analizowanym przez Nie okresie udzial kobiet w radach
nadzorczych ksztaltuje sie na stalym poziomie 10-11%, przy obecnosci co najmniej
jednej kobiety w potowie rad nadzorczych.

Agnieszka Leszczynska podejmuje probe odpowiedzi na pytanie o istnienie
zaleznosci miedzy ekologicznym wymiarem prowadzonej przez przedsiebiorstwo
dziatalnosci a wielkoscia eksportu. Autorka, przyjmujac zalozenie, ze na sukces moga
liczy¢ tylko przedsigbiorstwa spotecznie i srodowiskowo odpowiedzialne, wykazuje,
ze strategia srodowiskowa moze przyczynia¢ sie do intensyfikacji dziatalnosci eks-
portowej, a sita tego zwiazku zalezy od restrykcyjnosci regulacji srodowiskowych
w kraju importujacym.

Przedmiot rozwazan Elzbiety Kowalczyk stanowia zagadnienia zwigzane z etyka
negocjacji. Autorka, podkreslajac koniecznos¢ prowadzenia gry fair play w ramach
okreslonych uwarunkowan, dowodzi, ze relatywistyczny charakter etyki negocjacji
sktania do podejmowania pewnych zachowan manipulacyjnych.

Omawiajac zalozenia koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi,
Aleksandra Zale$na oraz Barbara Wyrzykowska podejmujg prébe oceny praktyk
w obszarze ZZL w przedsiebiorstwach w Polsce. Autorki, wskazujac na wzrost popu-
larnosci analizowanej koncepcji, definiuja pozytywne i negatywne aspekty zréwno-
wazonego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach.

Przyjecia zalozenia, iz dynamiczny rozwdj nowych technologii i ich implemen-
tacja w przedsiebiorstwach zmieniaja sposoby budowania i utrzymywania przez
nie relacji biznesowych stanowilo dla Pawla Brzustewicza, Iwony Escher i Joanny
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Od Redaktora Naczelnego .

Petrykowskiej punkt wyjscia do przeprowadzenia dyskusji nad wykorzystaniem
narzedzi ICT w procesach budowania i utrzymywania relacji biznesowych. Auto-
rzy, wskazujac na zréznicowany poziom wykorzystania narzadzi ICT w badanych
przedsiebiorstwach, zauwazaja stopniowe odchodzenie w relacjach od podejscia
propartnerskiego na rzecz podejscia protransakcyjnego.

Podkreslajac koniecznos¢ ksztattowania przez szkoly wyzsze oferty edukacyjnej dla
firm rodzinnych, Jacek Lipiec podjal probe analizy i oceny modeli ksztattowania oferty
edukacyjno-szkoleniowej wypracowanych w USA oraz w Polsce. Przeprowadzona
analiza pozwolita Autorowi na sformulowanie wniosku o koniecznosci uwzglednienia
w programie ksztalcenia zagadnienia sukcesji, stanowiacej najwazniejsze wyzwanie
dla firm rodzinnych.

Barttomiej Marona przedstawia problematyke zarzadzania nieruchomosciami
publicznymi jako interdyscyplinarnego obszaru badawczego w ramach dziedziny
nauk ekonomicznych. Wskazujac na silny wpltyw réznych dyscyplin na badania pro-
wadzone w obszarze nieruchomosci publicznych, Autor podejmuje probe wskazania
zagadnien omawianych z perspektywy nauk o zarzadzaniu i identyfikacji problemow,
ktore z tym si¢ wigza.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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WIESLAW M. GRUDZEWSKI*, ZOFIA WILIMOWSKA** [ R

OD TEORII DO PRAKTYKI
ZARZADZANIA. CZY ZARZADZANIE
JEST NAUKA CZY SZTUKA?

Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej zarzadzanie przedsigbiorstwem nabiera szczegdlnej wagi,
poniewaz jego wlasciwa realizacja zapewnia wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa. Proces
zarzadzania polega gléwnie na ciaglym podejmowaniu decyzji. Czy decyzje menadzer-
skie zapewnig efektywno$¢ dzialtania, polepszg wizerunek przedsiebiorstwa? Trudno
jest orzeka¢ juz w momencie podejmowania decyzji. Efekty decyzji uwidoczniaja sie
bowiem dopiero w przyszlosci, czasami bardzo odleglej. Przedsigbiorstwo jest postrze-
gane jako system ztozony, w ktérym mozna wyrdznic trzy podstawowe podsystemy:
spoteczny, wykonawczy (produkcyjny, dystrybucyjny i ustugowy) oraz zarzadzania
- dzialajace w okreslonym otoczeniu. System spoleczny jest gtéwnym dysponentem
wiedzy naukowo-technicznej oraz ekonomicznej i koncentruje si¢ on na harmoni-
zowaniu dzialan przedsiebiorstwa z otoczeniem. System wykonawczy stanowi sfere
realng przedsiebiorstwa, w ktérym odbywaja si¢ procesy transformacji wejs¢ ener-
getycznych, materialnych i informacyjnych na wyjscia materialne (w postaci pro-
duktow, potfabrykatow itd.). System zarzadzania stanowi koordynujaca, integrujaca
i inicjujaca czes¢ pelnego systemu. Umozliwia on realizacje celow przedsiebiorstwa.

Podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie, decydujacych o jego przyszltosci i moz-
liwosci realizowania celoéw, wymaga rzetelnej wiedzy z wielu dziedzin (podejmowania
decyzji, zarzadzania finansami, oceny ryzyka, prognozowania itp.), doswiadczenia
i zdolnosci twoérczych.

* Prof. zw. dr inz. czl. koresp. PAN Wiestaw M. Grudzewski.
** Dr hab. inz. Zofia Wilimowska, prof. nazdw. PWr - Katedra Systemoéw Zarzadzania, Wydzial Infor-
matyki i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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Jest zatem zarzadzanie sztuka czy nauka?

Wedlug Wikipedii [49] sztuka to czgs$¢ ,,dorobku kulturowego cywilizacji, mani-
festujaca si¢ poprzez utwory, w tym dziefa artystyczne”. Zauwaza si¢ tam takze, ze
»pojecie sztuka jest niemozliwe do kompletnego okreslenia, albowiem jej granice
s redefiniowane w sposéb ciagly i w kazdej chwili moze pojawi¢ sie dzielo, ktore
w arbitralnie przyjetej, domknietej definicji si¢ nie miesci. Sztuka spetnia rozmaite
funkcje, m.in. estetyczne, spoleczne, dydaktyczne, terapeutyczne, jednak nie stano-
wig one o jej istocie”.

Wedlug Stownika jezyka polskiego PWN sztuka to ,,dziedzina dzialalnosci arty-
stycznej wyrdzniana ze wzgledu na reprezentowane przez nig wartosci estetyczne; tez:
wytwor lub wytwory takiej dzialalnosci, ale takze umiejetnos¢ wymagajaca talentu,
zrecznosci lub specjalnych kwalifikacji” [45]. Tworca za$ jest osoba, ,,ktora co$ two-
rzy, zwlaszcza w dziedzinie sztuki, lub osoba, ktéra jest sprawca czegos” [46].

Podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie wymaga talentu i specjalnych umiejet-
nosci podpartych odpowiednimi kwalifikacjami. W tym kontekscie zarzadzanie jest
sztuka, ktéra mozna interpretowac jako ,(...) swiadomy wytwor cztowieka, [ktory]
jest dzietem sztuki zawsze i tylko wtedy, gdy odtwarza rzeczywistos¢, badz ksztaltuje
formy, badz wyraza przezycie, a zarazem jest zdolny badz zachwyca¢, badz wzruszac,
badz wstrzasac” [41, s. 36].

Wedtug Stownika Wikipedii ,,nauka to autonomiczna czes¢ kultury stuzaca wyja-
$nieniu funkcjonowania $wiata, w ktérym zyje czlowiek. Nauka jest budowana i rozwi-
jana wylacznie za pomoca tzw. metody naukowej lub metod naukowych nazywanych
tez paradygmatami nauki poprzez dzialalno$¢ badawcza prowadzaca do publikowania
wynikéw naukowych dociekan. Proces publikowania i wielokrotne powtarzanie badan
w celu weryfikacji ich wynikéw prowadzi do powstania wiedzy naukowej. Zaréwno
ta wiedza, jak i sposoby jej gromadzenia okreslane s3 razem jako nauka, ale takze
usystematyzowana, wielokrotnie rzeczowo weryfikowana i rzetelna wiedza” [48].

Stownik jezyka polskiego PWN za$ nauke definiuje jako ,,0g6t wiedzy ludzkiej uto-
zonej w system zagadnien; tez: dyscyplina badawcza odnoszaca sie do pewnej dzie-
dziny rzeczywistosci” lub ,,zespdt pogladow stanowiacych usystematyzowang catos¢
i wchodzacych w sktad okreslonej dyscypliny badawczej” [47].

W tym kontekscie zarzadzanie przedsiebiorstwem rozumiane jako ciagly proces
podejmowania decyzji bazujacych na rzetelnej wiedzy, obserwacjach i doswiadcze-
niach jest nauka, a wspdlczesni menadzerowie staja sie nie tylko biernymi konsu-
mentami wiedzy badawczej, lecz takze jej twércami.

Profesor W.M. Grudzewski uczestniczyl ostatnio w panelu seminaryjnym, pod-
czas ktorego dyskutowano nt. probleméw teorii zarzadzania i sposobu jej tworze-
nia. Uwaza on, ze aczkolwiek decyzje w przedsigbiorstwie podejmuja menadzerowie
na podstawie swojej wiedzy i doswiadczenia (sa twdrcami), to zarzadzanie w coraz
wiekszym stopniu staje sie nauka, poniewaz inicjuje powstawanie wielu teorii, ktore
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tworza podwaliny tej nauki w ujeciu ilosciowym i jakosciowym, co oznacza, Ze w coraz
mniejszym stopniu stanowi sztuke. Do teorii tych zalicza si¢ m.in. skwantyfiko-
wang teorie funkeji produkgji i sposoby jej kreowania w gospodarkach narodowych
i poszczegdlnych galeziach produkgji, a takze: teorie zarzadzania strategicznego i ope-
racyjnego, teori¢ rownowagi organizacyjnej, kreowanie oceny oraz mierzenia funkeji
popytu i podazy, zarzadzanie zaufaniem, zarzadzanie przedsiebiorstwami w warun-
kach niepewnosci, zarzadzanie wiedza, mierzenie luki technologicznej i technicznej
w gospodarkach narodowych i galeziach gospodarczych i inne znane teorie, takie
jak: zastosowanie programowania i algorytmu liniowego Danziga do rozwigzywa-
nia problemdw transportowych, planowania sieciowego do programowania i reali-
zacji przedsiewzig¢ ustug budowlanych oraz remontu obiektéw [15], sustainability
w biznesie [14], zarzadzanie w kryzysie, czyli kreowanie przedsigbiorstwa w przy-
sztosci, programowanie dynamiczne, uzyte do kreowania systemow podejmowania
decyzji w procesach i systemach zarzadzania, uzycie rachunku prawdopodobien-
stwa w zarzadzaniu masowgq obstuga np. central telefonicznych, wypozyczalni apa-
ratow i urzadzen oraz narzedzi pomiarowych w badaniach naukowych, kreowanie
eksperymentow i projektowanie przedsiewzig¢ zastosowanych w praktyce gospodar-
czej. Liczba tych teorii ro$nie, a praktyczne ich wykorzystanie staje si¢ podstawa dla
usprawnienia systemow zarzadzania strategicznego i operacyjnego w gospodarce. Na
podstawie tych teorii buduje si¢ struktury organizacyjne i procesowe oraz sieci infor-
matyczne umozliwiajgce przetwarzanie informacji w systemach, w ktérych uzywa sie
duzej liczby algorytméw pozwalajacych na praktyczne rozwigzywanie problemow.
Do teorii tych mozna zaliczy¢ m.in:

= skwantyfikowanie funkcji produkcji w oparciu o analize wymiarowg. Ostatnio
opracowano metode¢ kreowania tych funkeji przez W.M. Grudzewskiego i K. Rosta-
nowska-Plichcinska, przedstawiong w migedzynarodowej publikacji Application
of Dimensional Analysis in Economics [15];
funkcje popytu i podazy oraz funkcje spozycia;
teorie rownowagi organizacyjnej;
zarzgdzanie zaufaniem;
zarzadzanie wiedza;
zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa itp.
Szczegdlne znaczenie w teorii i praktyce gospodarczej posiadajg teorie grafow
i sieci, stosowane do programowania i planowania przedsiewzi¢¢ zlozonych z wielu
elementéw w ukltadach technologicznych i organizacyjnych do kreowania budownic-

twa mieszkaniowego, budowy stadionéw i innych obiektow uzytecznosci publicznej,
stacji telewizyjnych i systemoéw transportowych, zarzadzania obiektami przezna-
czonymi do remontu, jak okrety morskie i fodzie podwodne, oraz inne obiekty woj-
skowe, jak réwniez budowanie sieci informatycznych, ktdre na zasadzie wielodostepu
umozliwiajg obstuge klientéw korzystajacych z transportu lotniczego, sa stosowane
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do obstugi duzych lotnisk w posadawianiu samolotéw na ziemi. Do tego celu stuza
réznorodne modele, takie jak np.: modele matematyczne, statyczne i dynamiczne:
= deterministyczne,

stochastyczne,

rozmyte,

sieciowe,

cybernetyczne,

informatyczne,

statystyczne,

ikonograficzne itd.

Celem artykulu jest pokazanie, ze w naukach o zarzadzaniu coraz czesciej sigga
sie po osiggnigcia wspdlczesnej wiedzy do budowania modeli stuzacych do opraco-

wania praktycznych koncepcji systemdéw zarzadzania.

1. Modele w systemach zarzadzania

Niepewno$¢ w procesie podejmowania decyzji jest zalezna od dynamiki zmian
otoczenia przedsiebiorstwa, jak réwniez od stopnia zaufania do formutowanych
przez decydenta opinii, pomystoéw, rozwigzan itp. Eksperymentowanie, testowa-
nie potencjalnych efektow podejmowanych decyzji na zywym organizmie, jakim
jest przedsiebiorstwo, jest trudne i kosztowne, a czgsto wrecz niemozliwe. Stad tez
wspolczesne teorie skupiaja uwage na konstruowaniu odpowiednich modeli, ktére
wspomagaja decyzje menadzerdw, pozwalajac im niejako ,,podgladac¢” efekty ich
decyzji. Glownym celem modelowania jest zrozumienie, w jaki sposob funkcjo-
nuje przedsiebiorstwo, a takze przeanalizowanie jego dzialania oraz zaproponowa-
nie mozliwych usprawnien.

Modelowanie ma na celu odwzorowanie za pomocg przyjetych symboli proce-
séw zachodzacych w obiekcie, aby je dokumentowac lub analizowa¢ pod okreslonym
katem. Moze to by¢ wykonane na potrzeby diagnostyczne, np. w celu znalezienia
przyczyn wystepujacych bledéw lub ich dostosowania do zmienionych wymogéw,
a takze znalezienia najlepszych rozwigzan.

Badanie proceséw i systeméw moze odbywac sie na obiektach rzeczywistych lub
na modelach. Badany uklad rzeczywisty jest wyodrebnionym fragmentem otoczenia,
natomiast model jest jedynie uproszczonym przedstawieniem badanego fragmentu
rzeczywisto$ci, zawierajagcym okreslong liczbe jego wlasnosci istotnych z punktu
widzenia prowadzonych badan.

Celem tworzenia wszelkich modeli jest dazenie do zrozumienia rzeczywistosci,
a takze do uzyskania pomocy w uporaniu sie z jej niezwykla ztozonoscia. Stosujac
modele, obserwujemy i sprawdzamy, jakie prawa rzadza zjawiskami; jezeli prawa
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te zrozumiemy, to mozemy przewidzie¢, jak te zjawiska beda przebiegaé w przyszto-
$ciiw innych warunkach [17]. Modelowanie jest zatem probg przedstawienia jakie-
go$ zjawiska lub wlasciwosci, ktdrg staramy si¢ zrozumie¢ lub zbada¢ w kategoriach
innych zjawisk lub wtasciwosci, ktdre juz rozumiemy [30].

Model jest to taki dajacy sie pomysle¢ lub materialnie zrealizowac obiekt, ktory
odzwierciedlajac (lub odwzorowujac) przedmiot badania, zdolny jest zastepowac go
tak, Ze jego badanie dostarcza nam nowej informacji o tym przedmiocie [18].

Modelem nazywamy réwniez uklad materialny (np. makiete) lub uktad abstrak-
cyjny, ktory jest w jakim$ sensie podobny do badanego ukladu pod okreslonym
wzgledem. Model jest wigc uktadem, ktéry na skutek okreslonych bodzcéw zacho-
wuje si¢ podobnie jak modelowany ukfad (oryginal) pod okreslonym wzgledem [30].

Model jest bardziej lub mniej uproszczong reprezentacja realnego procesu, ktory
w swej zlozonosci, sam w sobie, bez procedur jego idealizacji, moze by¢ nie do
ogarniecia.

Modelowanie moze by¢ definiowane jako streszczenie analizowanego obiektu
oraz relacji wystepujacych miedzy jego elementami.

W logice matematycznej model jest konkretng interpretacja podstawowych
poje¢ formalnego jezyka, polegajaca na okresleniu jakiejkolwiek rzeczy relacji
lub operacji, ktére uprawomocniajg zbiér rozwigzan stwierdzeniami tego jezyka.
Modelem moze by¢ zbior powigzan w teorii prostych relacji, np. model cen, model
rent [31]. Bedac kategorig abstrakcyjng, model pozwala, przy pominieciu mniej
istotnych elementéw, na uwypuklenie najistotniejszych cech badanego obszaru
i moze stuzy¢ jako [31]:

= narzedzie zrozumienia rzeczywistosci — pozwala na uporzadkowaniu sprzecznych
i niedoktadnych poje¢, wyobrazen i sadow;

= narze¢dzie komunikacji — usuwa niescisto$ci, wieloznacznosci stownego opisu
systemu, czyni jego strukture bardziej zrozumiala, przybliza wazne zwigzki
przyczynowo-skutkowe;

= narzedzie nauczania - umozliwia opis sytuacji krytycznych i pomaga je rozwia-
za¢ przed pojawieniem si¢ stanu rzeczywistego;

= instrument prognozowania — pozwala na obserwacje systemu w czasie oraz pod
wplywem réznorodnych czynnikow;

= narzedzie realizacji eksperymentow.
Model posiada dwie szczegolne wlasnosci [8]:

= wzglednos$¢ — posiada dwa aspekty: pierwszy stwierdza, ze wzgledno$¢ maleje
tym bardziej, im bardziej istotne staja sie dla obserwatora wnioski, ktére moze
on wysnuc¢ na temat oryginatu, analizujagc model w powigzaniu z celem obserwa-
cji. Wniosek drugi dotyczy merytorycznych wlasnosci modelu i méwi o tym, ze
wzglednos¢ modelu maleje bardziej, im lepiej i pelniej oraz prawdziwej odzwier-
ciedla wlasnosci oryginalu. Warto zauwazy¢, ze przy jednym celu obserwacji
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moze wystapi¢ wiele rownoprawnych modeli. Jezeli wiec model spetnia w calosci
wymogi aspektu pierwszego, natomiast wymogi aspektu drugiego spelnia w nie-
dostateczny sposdb, praktyczna przydatnos¢ modelu maleje;

uzyteczno$¢ — obserwator zaakceptuje model jako oryginal wtedy, gdy mimo
wprowadzonych do niego uproszczen oryginatu korzystanie z modelu umozliwi
obserwatorowi przyrost jego wiedzy na temat oryginalu w stosunku do tej wiedzy,
ktora posiadat przed uzyciem modelu. Wiedze te obserwator moze wykorzysta¢
w celu poznania oryginatu lub wplywania przez swoje dziatania na strukture lub
sposob funkcjonowania oryginatu.

Modelowanie wspiera i motywuje myslowe wyobrazenia i wiedze¢ o mozliwych

nastepstwach w przyszlosci, a tym samym ulatwia znajdowanie celu. Umozliwia

sprawdzenie wiarygodnosci i realnosci celow systemu wzgledem wartosci i oczeki-
wan $rodowiska, a takze ocene uzytecznosci technicznych w aspektach:

strukturalnym,

funkcjonalnym,

czasowym,

spolecznie i gospodarczo uzytkowym.

Biorac pod uwage zfozonos¢ systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, racjonal-

nos¢ decyzji menadzerskich wymaga wczesniejszych analiz potencjalnych skutkéw
decyzji, wymaga zatem modelowania proceséw decyzyjnych.

Moéwigc o modelowaniu systemow zarzadzania, wymienia si¢ nastepujace cele:
rekomendacj¢ podjecia okreslonej decyzji;

prognozowanie zachowania si¢ systemu, nawet w takiej sytuacji, w ktorej decy-
dent ma ograniczony wptyw na jego zachowanie;

szkolenie i doskonalenie kadr w zakresie podejmowania decyzji, gdyz stosowanie
modelowania pozwala na przyspieszenie procesu uczenia.

Modelowanie proceséw informacyjno-decyzyjnych powinno obejmowac naste-

pujace ich funkcje [32]:

016

pozyskiwanie informacji, wiedzy;

ujmowanie informacji lub danych w okreslone formy lub symbole;

kontrole prawdziwosci informacji i poprawnosci formy;

okreslenie celow i kreowania motywacji dalszego stosowania rozwigzan lub decyzji;
ewentualne zmiany form, treci i warto$ci prezentacji danych, informacji i wiedzy;
przekazywanie danych, informacji lub wiedzy;

komunikacje miedzy ludzmi i/lub procesami informacyjnymi;

zapamietywanie i gromadzenie danych, informacji i wiedzy;

zarzadzanie i integrowanie danych, informacji i wiedzy;

pielegnowanie danych i informacji pod katem ich wiarygodnosci i aktualnosci
oraz warto$ci wiedzy;

przetwarzanie i prezentacje danych, informacji i wiedzy;
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= zabezpieczenie danych i informacji;
= ochrone danych, informacji i programoéw.
Jednym z najwazniejszych zadan realizowanych za pomocg modelowania zja-
wisk i procesow jest poszukiwanie najlepszych rozwiagzan w zlozonej rzeczywistosci.

2. Modele matematyczne

Poszukiwanie najlepszych rozwigzan okreslonych problemoéw jest tak stare jak
historia cywilizacji. Znajduje ono swoje uzasadnienie w dazeniu cztowieka do per-
fekcji. W Eneidzie Wergiliusza [70-19 rok p.n. Chr.] w historii zalozenia Kartaginy
mozna znalez¢ zdanie ,,znalez¢ krzywa zamknietg na plaszczyznie o danej dlugosci,
ktora zawiera maksymalng powierzchnie”

Od ponad 300 lat ludzie poszukuja sformalizowanych metod znajdowania najlep-
szych rozwigzan. Pod koniec XVII wieku Johann Bernoulli oglosil konkurs na roz-
wigzanie nastepujacego problemu: ,,znalez¢ krzywa na plaszczyznie, taczaca dwa
punkty A i B nielezace w pionie, wzdluz ktérej punkt materialny, poruszajacy sie
pod wplywem sily cigzkosci, przebywa droge w najkroétszym czasie”. Wplynelo kilka
rozwigzan od znanych do dzi§ matematykow. Rozpoczat si¢ okres rozwoju analizy
matematycznej i poszukiwania optymalnych rozwigzan analitycznych wymagajacych
scisle konstruowanych modeli matematycznych.

Matematyka jest zbiorem réznych teorii. Kazda z nich operuje na specyficznym
dla siebie zasobie poje¢. Matematycy moéwia, Ze dana teoria jest wyrazona w jezyku
opartym na okreslonym alfabecie. Elementow tego alfabetu nie definiuje si¢ formalnie
podczas konstrukeji danej teorii. Teoria w logice jest zbiorem twierdzen opisujacych
pewne relacje migdzy jej pojeciami. Formalnie s3 to formuly zdaniowe, zapisywane
w jezyku danej teorii z uzyciem symboli jej jezyka i dodatkowo symboli logicznych,
takich jak np. kwantyfikatory.

Z teoriami matematycznymi zwigzane sg tzw. modele tych teorii. Stworzenie
modelu oznacza okreslenie (zinterpretowanie) kazdego z symboli jezyka danej teo-
rii za pomoca symboli jezyka innej teorii.

Modelowanie nie jest definiowaniem poje¢é pierwotnych. Dla tej samej teorii
mozna stworzy¢ rézne modele, wiec gdyby tak bylo, jedno pojecie musialoby mie¢
wiele sprzecznych definicji. Modele danej teorii musza by¢:

a) Prawdziwe

Spelnia¢ wszystkie jej aksjomaty (tym samym w semantycznym sensie podczas

modelowania zaklada prawdziwos¢ tych aksjomatow). Wowczas wszystkie udo-

wodnione na ich bazie twierdzenia danej teorii stosuja si¢ takze do tak ,,przettu-
maczonych” poje¢. Model jest w pewnym sensie praktycznym zastosowaniem
danej teorii matematycznej.
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b) Niesprzeczne

Poniewaz od dowolnego modelu wymaga sig¢, aby spelniat wszelkie aksjomaty

danej teorii, wigc teoria, ktorej aksjomaty bylyby sprzeczne ze sobg nawzajem,

nie miataby Zadnego modelu. Takich aksjomatyk zatem nie stosuje sie.
¢) Niezalezne

Uktad aksjomatdw jest niezalezny, jesli zaden z aksjomatéw nie wynika z pozo-

stalych. Nie ma formalnego wymogu, aby aksjomaty byly niezalezne. Nie ma

formalnego ograniczenia na ich liczbe. Niektdrzy matematycy uwazajg jednak,
ze eleganckie jest sformulowanie danej teorii w postaci jak najmniejszej liczby
prostych i niezaleznych aksjomatow. Utatwia to tworzenie modelu danej teorii

i upraszcza dowodzenie ich niesprzecznosci.

d) Zupetne

Czesto okazuje sie, ze aksjomatyka nie jest zupelna, to znaczy istniejg pewne twier-

dzenia dajace sie wyrazi¢ w jezyku dowolnego modelu danej aksjomatyki, ktérych

prawdziwosci nie da si¢ rozstrzygnac na podstawie tego zestawu aksjomatow.
e) Kategoryczne

Aksjomatyke nazywamy kategoryczna, jesli wszystkie jej modele sg izomorficzne.

Oznacza to, ze dany zestaw aksjomatdw jednoznacznie okresla wszystkie cechy

definiowanych obiektow. Jesli aksjomatyka nie jest kategoryczna, mozna zbudo-

wac dwa rozne modele, ktore beda ja spetniaty, jednak beda sie r6zni¢ wlasciwo-
$ciami dajgcymi sie opisa¢ w jezyku danej teorii.

Podwaliny teorii modeli, i tym samym nowe ujecie logiki matematycznej, poto-
zyli w latach 30. XX wieku Alfred Tarski i Kurt Godel.

Model matematyczny jest zbiorem regul i zaleznosci, na podstawie ktorych mozna
przewidzie¢ (w drodze obliczen) przebieg modelowanego procesu. Modelem matema-
tycznym badanego ukladu materialnego nazwiemy taki uklad réwnan, ktérego roz-
wigzania s3 podobne do przebiegéw modelowanych wielkosci obiektu rzeczywistego.

Zaleta modeli matematycznych jest ich abstrakcyjny charakter; identyczny model
matematyczny moga mie¢ systemy i procesy o roznej naturze fizycznej, ta wlasnie
cecha modeli matematycznych jest szczegélnie interesujaca.

Poszukiwanie rozwigzan optymalnych za pomocg modeli matematycznych wymaga
precyzyjnego sformutowania modelu. Przyjmuje si¢, ze dla obiektu/procesu O ist-
nieje n-wymiarowy wektor wielkosci z przestrzeni euklidesowej charakteryzujacy
dany obiekt

xX= [xl, Xys s X, ]T

X={ Xy Xy s Xy X eeos X

zmienne decyzyjne parametry

oraz warunki ograniczajace,
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nieréwnosciowe: g; (x1, X,, ..., X,) <lub>0,j=1, .., mlub i

réwnos$ciowe: h; (x1, X5, ..., x,) =0,i=1, ..., k.

Zbiér punktow przestrzeni rzeczywistej R spelniajacych ograniczenia nazywa sie
zbiorem dopuszczalnym lub zbiorem rozwiazan dopuszczalnych, lub zbiorem decy-
zji dopuszczalnych.

Aby w zbiorze rozwigzan (decyzji) dopuszczalnych znalez¢ rozwigzanie opty-
malne, nalezy teraz zdefiniowa¢ funkcje kryterium Q, ktora bedzie miarg realizacji
zalozonych celéw (funkcja celu, kryterium optymalnosci).

Zadanie znajdowania rozwigzania optymalnego mozna sformulowac¢ w nastepu-
jacy sposob: znalez¢ taki wektor X = [fc Xy X, ]T nalezacy do obszaru dopuszczal-
nego @, ktéry minimalizuje (maksymalizuje) funkcje celu Q.

Dla zadania maksymalizacji: {JZ ed: V@Q(fc) > Q(x)}.
Dla zadania minimalizacji: {9? ed: ‘v;)Q(J?) < Q(x)}.

Etapy znajdowania rozwigzania optymalnego s3 wiec nastepujace:
1. Sformutowa¢ problem.
2. Okresli¢ obiekt/proces.
3. Okresli¢ zmienne charakteryzujace obiekt/proces x = [x1 3 Xy e X, ]T.
T

4. Okresli¢ zmienne decyzyjne i parametry x =| x,, X,, ..., XX X

m12+ Xk

zmienne decyzyjne parametry
5. Okresli¢ zbidr rozwigzan dopuszczalnych @, przez podanie ograniczen, i spraw-
dzi¢, czy zbidr ten jest zbiorem niepustym x e @i @ #0.
6. Zdefiniowac¢ funkeje celu Q(x).
7. Stosujac odpowiednig metode, znalez¢ rozwigzanie optymalne, czyli wektor
i=[%,%, %, ]

Nie wszystkie praktyczne zadania optymalizacji daja si¢ rozwigza¢ metodami ana-
litycznymi. Nie wszystkie funkcje celu mozna zdefiniowaé w postaci funkeji ciagtej,
wypuklej. Co wiecej, nie wszystkie zadania optymalizacji powinny maksymalizowa¢
(minimalizowa¢) jedno tylko kryterium, moze réwniez wystepowac wiele minimow
lokalnych i tylko jedno minimum globalne (por. rysunki: 1, 2, 3). Dla takich funk-
cji znalezienie rozwigzan optymalnych metodami analitycznymi jest niemozliwe.

Potrzeby praktyki wymusily konieczno$¢ opracowania i zastosowania innych
metod, np.: metody programowania liniowego (Dantzig — okres II wojny $wiato-
wej), programowanie catkowitoliczbowe (Cabot, Balas), programowanie nieliniowe
(Kuhn, Tucker, Georftrion), programowanie dynamiczne (Bellman, Riccati). Rozwoj
technik komputerowych spowodowat zainteresowanie metodami numerycznymi,
a nastepnie metodami sztucznej inteligencji.
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Rysunek 1. Przyktadowe funkcje, dla ktérych nie mozna wyznaczy¢ ekstremum
metodami analitycznymi

Funkcja Rosenbrocka f(x,y)=(1-x)*+100(y—x*)* Funkcje z wieloma ekstremami lokalnymi
i jej minimum globalne w punkcie (1,1)

Zrédlo: http://mathworld.wolfram.com/RosenbrockFunction.html

Rysunek 2. Funkcje Rastrigina

Definicja funkgji:

ﬁ,,(x):10<r1+2(xi2 —10-cos(2-ir-x,.)) -5.12<x;<5.12
i=1

fo(x) =10 1+ sum(x(i)A2 - 10- cos(2 - pi - x(i))),

i=1m; -5.12 <=x(i) <=5.12.

minimum globalne:
80 flx)=0;x()=0,i=1Lmn.
70

Zrédlo: http://www.geatbx.com/docu/fcnindex-01.html#P82_2611
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Od teorii do praktyki zarzadzania. Czy zarzadzanie jest naukg czy sztuka? .

Rysunek 3. Inne znane funkcje ,trudne” w szukaniu rozwiazarn optymalnych
metodami analitycznymi — funkcja F1 de Jonga

Definicja funkgji:
fu)=Yi-x} -512<x,512

i=1
fra(x) = sum(i-x(i)2),
i=1mn,-512<=x(i) <=5.12.
minimum globalne:
flx)=0;x(i) =0, i=1:n.

Zrédlo: http://www.geatbx.com/docu/fenindex-01.html#P82_2611

Podstawowym pytaniem w optymalizacji jest: jak realizowa¢ postawione zadanie
w sposob najlepszy? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, w wiekszosci zadan praktycz-
nych wymaga sie zapisu problemu praktycznego w postaci modelu i dopiero wow-
czas szuka sie rozwigzania zadania optymalizacji przez zastosowanie odpowiedniego
algorytmu (rysunek 4).

Rysunek 4. Proces optymalizacji

Zadanie

) ——>| F,X,, Algorytm [—>X
obiekt

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwo jest systemem zlozonym. W celu skonstruowania modelu naj-
lepszego ze wzgledu na rodzaj rozwazanego procesu decyzyjnego, w literaturze
przedmiotu i praktyce, proponuje si¢ dekompozycje systemu. Dekompozycje, ktora
rozumie si¢ jako redukowanie zlozonosci przez podzial systemu zlozonego na ele-
menty, ktére moga by¢ w rozpatrywanym aspekcie traktowane jako niezalezne od
siebie. Celem tego jest analiza elementow sktadowych niezaleznie od calego systemu
i od pozostalych jego czesci sktadowych. Otoczenie organizacji staje sie coraz bardziej
dynamiczne i nieprzewidywalne, co wymaga od organizacji ciagglego monitorowania
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i przystosowywania si¢ do otoczenia. Aby przetrwac, organizacje muszg stac si¢ bar-
dziej zwinne i mobilne. Jednoczesnie powigzania miedzy sktadnikami organizacji staja
sie coraz bardziej kompleksowe. Naturalnym tego wynikiem jest przechodzenie od
podejscia funkcjonalnego w organizacjach do podejscia procesowego, utatwiajacego
dekompozycje badanego systemu zlozonego - przedsigbiorstwa.

3. Modele informatyczne

Pojecie systemu informacyjnego wystepuje w literaturze dos¢ czesto. Chociaz ma
ono podstawowe znaczenie, jego precyzyjne zdefiniowanie okazuje si¢ zadaniem bar-
dzo trudnym. Powodem tego jest gléwnie to, iz w wielu publikacjach naukowych jest
ono interpretowane w niejednoznaczny sposdb. Definicje systemu informacyjnego
podawane przez réznych autoréw czesto odbiegaja od siebie, niemniej idea i istota
systemu informacyjnego pozostaja raczej niezmienne. Rozmaitosci tych definicji
biorg sie stad, iz ich autorzy precyzuja je w zaleznosci od tego, do jakich celow system
jest im potrzebny, a przede wszystkim od uprawianych przez nich dyscyplin nauko-
wych. Nauka zajmujaca si¢ badaniem systeméw informacyjnych stanowi dziedzing
interdyscyplinarna, gdyz obejmuje m.in.: zagadnienia z zakresu informatyki, nauk
o zarzadzaniu, socjologii oraz metod ilosciowych [23].

Pojecie ,,system informatyczny” w jezyku polskim jest do$¢ mylace. Blizsze prawdy
jest ang. Information Tehnology, w skrdcie IT, czyli technologie informacyjne, inne
powszechnie stosowane wyrazenie to EDP, czyli ang. Electronic Data Processing (elek-
troniczne przetwarzanie danych). Dotycza wigc one przetwarzania informacji, a nie
informatyki. Informatyka jest $cisle zwigzana z samg technologia, a nie z tym, do
czego stuzy. Jest to rola polegajaca na wsparciu proceséw biznesowych; informatyka
sama z siebie nie jest procesem biznesowym, jak uwazaja niektdrzy.

Bardzo waznym elementem kazdego systemu informatycznego sg interfejsy posred-
niczgce miedzy cztowiekiem a systemem informatycznym. Ich jakos¢ i skutecznos¢
determinujg sprawnos¢ i koszt calego systemu przetwarzani informacji. Ten czesto
zapominany obszar tworzy niejednokrotnie najwicksze koszty ukryte systemow IT.

System informacyjny to uporzadkowany uktad odpowiednich elementéw, cha-
rakteryzujacych si¢ pewnymi wlasciwo$ciami i potaczonych wzajemnie okreslonymi
relacjami [36].

Zasoby systemu informacyjnego zapewniajace jego funkcjonowanie:

» ludzkie - potencjal wiedzy ukierunkowany na rozwigzywanie probleméw sys-
temu; uzytkownicy pelnigcy role nadawcow i odbiorcéw oraz adresaci techno-
logii informacyjnych;

= informacyjne - zbiory danych przeznaczone do przetwarzania (bazy danych,
metod, modeli, wiedzy);
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= proceduralne - algorytmy, procedury, oprogramowanie;
» techniczne - sprzet komputerowy, sieci telekomunikacyjne, no$niki danych.
System informacyjny jest caloscig komunikacji realizowanej prze strukture organi-
zacyjna. Jego zadaniem jest wspomaganie procesow zarzadzania przedsiebiorstwem,
rozumiane jako wieloetapowy, sekwencyjny proces podejmowania decyzji. Grupo-
wanie systemow informacyjnych jest mozliwe ze wzgledu na rézne kryteria. Szybki
rozwdj systemoéw informacyjnych zarzadzania, ich rozwéj strukturalnych i funkcjo-
nalnych wlasnosci stymulowany rozwojem metod i srodkéw technicznych infor-
matyki oraz potrzebami jego uzytkownikéw pozwala wyrdzni¢ systemy wedlug [1]:
= problemoéw zastosowania — czlowiek, jego otoczenie spoleczne, polityczne, przy-
rodnicze;

» rodzaj uzytkownikow - rozréznia sie ich wedlug szczebli zarzadzania w hierar-
chii mozliwych instytucji;

zakresu realizowanych funkcji zarzadzania;

rodzaju i przestrzennego rozmieszczenia sprzgtu komputerowego;
technologii przetwarzania danych;
sposobu tworzenia systemy.
Modelowanie proceséw ma na celu odwzorowanie za pomoca przyjetych sym-
boli proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, aby je dokumentowac lub analizo-
wac pod okreslonym katem. Klasyczne modele statyczne wykorzystujace klasyczne

teorie nie zawsze spelniaja wymagania otoczenia. Dynamiczny rozwdj technolo-
gii IT, a w szczegdlnosci sztucznej inteligencji, stwarza mozliwosci wykorzysta-
nia technik komputerowych do modelowania dynamicznego procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Termin ,,sztuczna inteligencja” zostal po raz pierwszy zaproponowany prawdo-
podobnie przez Johna McCarthyego [21], ktory w 1955r. zdefiniowal go w naste-
pujacy sposob:

»konstruowanie maszyn, o ktérych dzialaniu daloby sie powiedzie¢, ze s3 podobne
do ludzkich przejawow inteligencji”.

Sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence — AI) ma dwa podstawowe
znaczenia:

= jest to hipotetyczna inteligencja realizowana w procesie inzynieryjnym, a nie
naturalnym;
= jest to nazwa technologii i dziedzina badan naukowych informatyki na styku

z neurologia, psychologia i ostatnio kognitywistyka oraz takze systemika, a nawet

z wspolczesng filozofig.

Gléwnym zadaniem badan nad sztuczng inteligencja w drugim znaczeniu jest
konstruowanie maszyn i programéw komputerowych zdolnych do realizacji wybra-
nych funkeji umystu i ludzkich zmystéw niepoddajacych si¢ prostej numerycznej
algorytmizacji. Zalicza si¢ do nich m.in.:
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podejmowanie decyzji w warunkach braku wszystkich danych,

analiza i synteza jezykow naturalnych,

rozumowanie logiczne/racjonalne,

dowodzenie twierdzen,

gry logiczne, np. szachy,

zarzadzanie wiedzg, preferencjami i informacja w robotyce,

systemy eksperckie i diagnostyczne.

Istnieja dwa podstawowe podejscia do pracy nad Al:

Pierwsze to tworzenie modeli matematyczno-logicznych analizowanych pro-

bleméw i implementowanie ich w formie programéw komputerowych, majacych
realizowac konkretne funkcje uwazane powszechnie za skladowe inteligencji. W tej
grupie, tzw. podejscia symbolicznego, sa np.: algorytmy genetyczne, metody logiki
rozmytej i wnioskowania bazujgcego na doswiadczeniu.

Drugie to podejscie subsymboliczne, polegajace na tworzeniu struktur i progra-
mow ,,samouczacych si¢”, bazujacych na modelach sieci neuronowej i sieci asocja-
cyjnych, oraz opracowywanie procedur ,uczenia” takich programéw, rozwigzywania
postawionych im zadan i szukania odpowiedzi na wybrane klasy ,,pytan”.

Najnowsze podejscie do probleméw Al to rozwijanie réznych form inteligencji
rozproszonej (wzorowanej na organizacjach ludzkich, np. personoidy) oraz tzw. agen-
tow autonomicznych i ,inteligentnych” Dziedzina ta nosi nazwe Technologii Agen-
tow Inteligentnych (ang. Intelligent Agent Technology).

Prace w dziedzinie Al przyniosly wiele konkretnych rezultatow, ktore znalazly juz
praktyczne i powszechne zastosowania od domowej pralki do programéw kosmicznych.

3.1. Algorytmy genetyczne

Algorytm genetyczny to rodzaj algorytmu przeszukujacego przestrzen alterna-
tywnych rozwigzan problemu w celu wyszukania rozwigzan najlepszych.

Sa szczegdlnie przydatne do poszukiwania optymalnych rozwigzan w sytuacjach
wystepowania wielu ekstremoéw (rysunek 5).

Algorytmy genetyczne (AG) s3 procedurami opartymi na podstawowych mecha-
nizmach ewolucji biologicznej: doborze naturalnym i dziedziczenia. Algorytm dziala
w dyskretnym czasie. W kazdej jednostce czasu t w pewnym srodowisku Q istnieje
populacja osobnikéw tego samego gatunku P(¢), ktére konkuruja ze sobg oraz moga
sie dowolnie krzyzowa¢ w obrebie calej populacji. Podstawowa ideg AG jest wykorzy-
stanie ewolucyjnej zasady przezycia osobnikow najlepiej przystosowanych. Oznacza
to, ze osobniki ,,lepsze” majg wieksze szanse przezycia i wydania licznego potomstwa.
Osobniki ,,gorsze” moga przezy¢ i wydac potomstwo, ale prawdopodobienstwo tego
jest znacznie mniejsze. Zatem w populacji zachodzi proces reprodukgji, tzn. osob-
niki wydaja potomstwo.
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Rysunek 5. Przyklad wystepowania ekstremum lokalnego i globalnego

lokalne

Zr6dlo: na podstawie [5].

globalne

Po fazie reprodukcji (lub w jej trakcie) nastepuje krzyzowanie, bedace odpowied-
nikiem naturalnej wymiany materialu genetycznego, w ktorej potomek dziedziczy
cze$¢ materiatu genetycznego od jednego rodzica, pozostala czes¢ — od drugiego.
Drugim procesem, ktéry moze zachodzi¢ réwnolegle do krzyzowania, jest mutacja,

czyli losowa zmiana genu. Krzyzowanie i mutacja zwane sg operatorami genetycz-
nymi. Ewolucja populacji jest procesem przeszukiwania przestrzeni potencjalnych
rozwigzan. W procesach takich jest istotne zachowanie réwnowagi miedzy przeka-
zywaniem najlepszych cech do nastgpnego pokolenia a szerokim przeszukiwaniem

przestrzeni rozwigzan. Algorytm genetyczny umozliwia zachowanie takiej réwno-
wagi [21, 22]. Algorytmy genetyczne w poréwnaniu z algorytmami tradycyjnymi

majg swoje zalety (tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie algorytméw

Kryterium Algorytmy genetyczne Algorytmy tradycyjne
Szybkos¢ Niska Wysoka
Praca cztowieka : Minimalna Dtuga i meczaca
Zastosowania Ogélne Istnieja problemy nieposiadajace
analitycznego rozwigzania
Wydajnos¢ Doskonata Rézna

Realizowalno$¢ | Przyblizone rozwigzania rzeczywistych
probleméw

Doktadne rozwigzanie przyblizonego
problemu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Idee znajdowania rozwigzan tylko przyblizonych przedstawiono na rysunku 6.
W ogélnym schemacie wykorzystania algorytméw genetycznych przy rozwigzy-
waniu rzeczywistych probleméw mozna wyrézni¢ dwie fazy:

= wstepna, polegajacg na sprecyzowaniu problemu i dostosowaniu go do termino-
logii uzywanej w AG oraz utworzeniu poczatkowej populacji;

» poszukiwania rozwigzan, skladajaca si¢ z oceny osobnikéw, procesu reproduk-
cji oraz zastosowania operatoréw genetycznych. Faza poszukiwania rozwigzan
zostaje zakonczona w momencie, gdy zostato znalezione satysfakcjonujace roz-
wiazanie lub nastapil warunek konca algorytmu (np. zostala przekroczona zato-
zona liczba pokolen (po osiagnieciu okreslonej liczby krokéw), gdy rozwigzanie
nie poprawia si¢ przez zadang liczbe krokow).

Rysunek 6. Znajdowanie rozwigzan w algorytmach genetycznych

Nie jestem na Juz prawie...
szczycie. Ale...

jestem najwyzej

~.

Zaraz dotre na szczyt

Zrédto: na podstawie [5].

3.2. Sztuczne sieci neuronowe (SSN)

Budowa, a w szczegdlnosci sposob przetwarzania danych przez komorki nerwowe
mozgu budzily zainteresowanie naukowcow od dawien dawna. Komoérka nerwowa,
zwana w skrdcie neuronem, stanowi podstawowy element ukladu nerwowego. Bio-
logiczny schemat funkcjonowania komoérek nerwowych, podobnie jak wiele innych
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wynalazkéw wzorowanych na naturze, stanowit inspiracje do prob jego nasladowa-
nia. Spowodowalo to rozwoj badan w dziedzinie sztucznej inteligencji oraz powstanie
prac dotyczacych budowy modeli podstawowych struktur wystepujacych w moézgu.
»Zrodzito to przekonanie, iz podejmujac prace majace na celu skonstruowanie sys-
temu, ktéry mozna by bylo okresli¢ mianem w pelni inteligentny, nalezy wzorowac
sie na strukturze obdarzonych inteligencjg systemow rzeczywistych, czyli na struk-
turze mozgu” [17].

Pionierami dziedziny sieci neuronowych byli dwaj amerykanscy badacze - War-
ren McCulloch i Walter Pitts. W 1943 roku McCulloch i Pitts po raz pierwszy opisali
matematyczny model sztucznego neuronu i powigzali ten opis z problemem prze-
twarzania danych. ,Dostrzezono, ze sztuczne sieci neuronowe moga by¢ bardzo sku-
tecznym narzedziem obliczeniowym, poniewaz umozliwiaja realizacj¢ idei masowego
réwnoleglego przetwarzania informacji oraz nie wymagaja programowania, wyko-
rzystujac proces uczenia si¢” [36]. Sztuczne sieci neuronowe moga by¢ stosowane
wszedzie tam, gdzie algorytm rozwigzania zadania nie jest do kornca znany lub musi
by¢ czesto modyfikowany. Bardzo cenng wlasciwoscia sztucznych sieci jest réwno-
legty sposdb przetwarzania informacji, catkowicie zreszta odmienny od szeregowej
pracy tradycyjnego komputera.

Wraz z rozwojem nauk sztucznej inteligencji rozwijala sie takze dziedzina sztucz-
nych sieci neuronowych. Obecnie dorobek naukowy omawianych sieci jest na tyle
obszerny, ze pozwala budowac zlozone struktury majace szerokie zastosowanie
praktyczne.

Sztuczne sieci neuronowe korzystajg z bardzo uproszczonego modelu neuronu,
bazujacego na zalozeniu, ze neuron jedynie wyznacza wazona sume swoich wejs¢
i przechodzi do stanu aktywacji (zaptonu) wtedy, gdy faczny sygnal wejsciowy prze-
kroczy pewien ustalony poziom progowy. Stosowane w praktyce sieci najczesciej
s3 zlozone z pewnej, nieporéwnywalnie mniejszej niz w biologicznym pierwowzo-
rze, liczby polaczonych miedzy sobg warstw neuronéw.

W oparciu o zasade dzialania rzeczywistej komorki nerwowej stworzono modele
matematyczne, bazujace w duzej mierze na wlasnosciach zywego neuronu. Istnieje
wiele modeli sztucznych sieci o réznych strukturach. Kazda z nich charakteryzuje
sie unikalnymi wlasciwosciami i stuzy do rozwigzywania szerokiej gamy zadan
i problemow.

Neurony s3 elementami przetwarzajacymi informacje w sztucznych sieciach neu-
ronowych. Przyjmuja one skoniczong ilos¢ sygnatow wejsciowych (wejsé) x;,i=1,...,n
i przetwarzajg je na jeden sygnal wyjsciowy (wyjscie) y. Dane wprowadzone na wejsciu
sieci pozwalajg obliczy¢ pobudzenie neuronu e, ktére mozna przedstawi¢ w postaci:

n
e=Y wx,=w'x,
i=1
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gdzie:
xX= [xi] to wektor [7.1] sygnalow wejsciowych,
w= [w,.] to wektor [7.]] wag synaptyczne.

Wagi wyrazaja stopien wazno$ci informacji przekazywanej i-tym wejsciem, zapa-
mietujg ponadto relacje oraz zwigzki zachodzace miedzy sygnatami wejsciowymi
i wyj$ciowymi. Mozna je rozumie¢ réwniez jako swego rodzaju pamie¢ neuronu.

Rysunek 7. Model sztucznego neuronu

ezgxiwi o(e) >y

Zrédlo: [36].

Mozliwo$¢ gromadzenia i przetwarzania danych, a przede wszystkim samego
zastosowania pojedynczego neuronu do zadan symulacyjnych oraz modelowania
jest ograniczona. Dlatego w praktyce stosuje si¢ nie pojedyncze neurony, lecz utwo-
rzone z nich.

Sztuczne sieci neuronowe posiadajg zréznicowang topologie. Ich architektura zalezy
od rodzaju polaczen migdzy neuronami, ich wejéciami i wyjsciami. Najprostsze sieci
skladaja si¢ z jednej warstwy neuronéw, bedacych zaréwno wejsciem, jak i wyjsciem
sieci. Inne, bardziej rozbudowane, s3 tworzone z dwoch lub wigcej warstw. Determi-
nantem liczby neuronéw wchodzacych w sklad warstwy wejsciowej jest liczba sygna-
téw, zmiennych (danych), ktére sa niezbedne do przeprowadzenia symulacji oraz
rozwigzania zadania, jakie wyznaczono sieci. Kazdy sygnal, docierajacy do neuronu
okreslonej warstwy, w zaleznosci od pobudzenia, ktére powoduje, zostaje przetwo-
rzony tak, aby warto$¢ wyjscia nalezata do dziedziny danej funkcji aktywacji. Latwo
zauwazy¢, ze wyjscia poprzednich warstw neurondw stanowia wejscia nastepnych
skupisk neurondéw. Polaczenia wszystkich grup neuronéw sa obdarzone wspotczyn-
nikami wagowymi. Schemat przykladowej sztucznej sieci neuronowej zostat zapre-
zentowany na rysunku 8.
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Od teorii do praktyki zarzadzania. Czy zarzadzanie jest naukg czy sztuka? .

Rysunek 8. Przyktadowa sztuczna sie¢ neuronowa

Neurony oraz potaczenia wraz
ze wspdtczynnikami wagowymi

INIUUAZD suusIwyz

Wyjscia

Wejsicia

Warstwa ukryta

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Do neuronu docierajg sygnaty bedace wartosciami wejsciowymi. Sg to dane wej-
$ciowe, gromadzone przez badacza, opisujace dany model. Kazda wartos¢ dociera-
jaca do perceptronu jest przemnazana przez wspdlczynnik wagowy (wage) ustalany
w procesie uczenia. Nastepnie, w zaleznosci od funkcji aktywacji, moze nastapi¢
pobudzenie neuronu, odpowiednie transformowanie informacji oraz przekazanie jej
w postaci sygnalu wychodzacego do nastepnego neuronu. Ostatnia warstwa gene-
ruje wartosci wyjsciowe.

Podobnie jak w przypadku rzeczywistego odpowiednika, sztuczne sieci neuro-
nowe potrafig si¢ uczy¢. W zasadnie cykl dzialania SSN mozna podzieli¢ na dwa
etapy. Pierwszy to etap nauki, polegajacy na trenowaniu sieci na podstawie okreslo-
nego zbioru przykladéw. Drugi etap to etap dziatania sieci, gdzie w oparciu o zdo-
byta wiedze model rozwigzuje przydzielone mu zadanie. Wazniejsze kierunki ich
zastosowan to:

= prognozowanie (predykcja),
klasyfikacja,

analiza danych i ich filtracja,
kojarzenie danych,
optymalizacja.
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Sie¢ bazujac na przedstawionych, rzeczywistych przykladach, odkrywa i zapamie-
tuje zachodzace w modelu prawidlowosci. Badane sg zalezno$ci zachodzace miedzy
danymi wejéciowymi a kolejnymi warstwami sieci. Rozpoznane reguty SSN zapamig-
tuje i przechowuje w postaci zmieniajacych si¢ w procesie uczenia wspétczynnikow
wagowych. Zmieniajace si¢ wagi powoduja, ze za kazdym razem sie¢ dziala inaczej.
Innymi stowy, uczenie sieci polega na prawidlowym okreslaniu wag na podstawie
informacji uzyskanych na trenowanym zbiorze danych. Zatem trening sieci stuzy
takiemu dobraniu wspétczynnikéw wagowych, aby wszystkie neurony wykonywaty
czynnosci, jakich sie od nich wymaga.

Wriasciwe przeprowadzanie symulacji oraz mozliwos¢ rozwigzywania zadan za
pomocg SSN wymaga rozwazenia nastepujacych kwestii:

Konstrukcja sieci: Polega na okresleniu topologii uktadu oraz zdefiniowaniu
rodzajoéw polaczen miedzy neuronami. Konieczny jest rowniez dobér odpowied-
niej postaci funkgji aktywacji. W przypadku stosowania niektérych programéw
komputerowych do symulacji SNN funkcja aktywacji jest definiowana przez kom-
puter. Dobor liczby neuronéw w warstwie wejsciowej nie jest trudny, gdyz warun-
kuje go wymiar wektora wejsciowego X (wektor danych wejsciowych). Analogicznie
jest w warstwie wyjsciowej, ktora odpowiada rozwigzaniu lub rozwigzaniom danego
modelu. Elementem zdeterminowanym jest rdwniez zasada polaczen miedzy kolej-
nymi warstwami, gdyz jest ona $cisle zwiazana z typem sieci. Trudnosci pojawiajg si¢
podczas doboru warstw ukrytych oraz liczby neuronéw w kazdej warstwie. Mimo
bogatej literatury zajmujacej si¢ tematyka sztucznych sieci neuronowych wcigz brak
jest przestanek teoretycznych pozwalajacych wybra¢ optymalng konfiguracje sieci.
S. Osowski podaje [24], Ze poza nielicznymi wyjatkami, najczesciej stosuje si¢ sieci
o jednej (co najwyzej dwdch) warstwie ukrytej, przy czym liczba neuronéw w war-
stwie ukrytej moze by¢ rézna. Aczkolwiek ,,(...) decyzje dotyczace struktury sieci
wplywaja na jej zachowanie znacznie slabiej, niz by mozna byto tego oczekiwac. To
paradoksalne stwierdzenie wynika z faktu, Ze zachowanie sieci w zasadniczy sposéb
determinowane jest przez proces jej uczenia, a nie przez strukture czy liczbe uzytych
do jej budowy elementéw” [40].

Uczenie sieci: Trenowanie sieci odbywa si¢ na odpowiednio przygotowanym
zbiorze uczacym. Pozwala ono wyznaczy¢ parametry jej dzialania tak, aby uzyskane
wyniki byly zadawalajace. Nauka sieci rozpoczyna sie od losowego nadania wag
przypisanych wejsciom poszczegoélnych neuronéw. Nastepnie sie¢ sama dokonuje
korekt wagi tak, aby jej elementy wykonywaly czynnosci, ktore si¢ od niej oczekuje.

Testowanie wytrenowanej sieci: Jest to swego rodzaju sprawdzian zaprojektowa-
nego uktadu; na jego podstawie mozna stwierdzi¢, czy sie¢ powinna si¢ jeszcze uczy¢.

Nauczona i wytrenowana sie¢ moze by¢ wykorzystana w wielu dziedzinach wie-
dzy i zycia. Praktyczne zastosowanie SSN obejmuje szeroki zakres dziedzin, poczaw-
szy od diagnostyki ukladéw elektronicznych, rozpoznawania obrazéw i ksztattow,
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przez przemysl, chemie, nauki medyczne, informatyke, ekonomie i zarzadzanie [34,
35]. Literatura przedmiotu oraz liczne publikacje internetowe przedstawiaja wyko-
rzystanie systemow inteligentnych (jakim sg sieci neuronowe) réwniez w obszarze
finanséw. SSN sa uzywane przez inwestoréw do prognozowania kurséw akcji, walut,
zachowania si¢ gieldy. Banki na ich podstawie oceniajg zdolnos¢ kredytowa podmio-
tow gospodarczych, okreslajg ryzyko kredytowania.

Innym, réwnie ciekawym przykladem jest zastosowanie sztucznych sieci w anali-
zie technicznej do wspomagania decyzji inwestycyjnych. Zbudowany model pozwala
generowac finansowe strategie inwestycyjne, wykorzystujac prognozy wartosci indek-
séw, sygnaly kupna/sprzedazy oraz krétkoterminowe trendy na rynkach kapitato-
wych. Wykonane przez R. Domaradzkiego badania i symulacje z wykorzystaniem
tego nowoczesnego narzedzia informatycznego daly interesujace rezultaty. ,,Otrzy-
mane wyniki (...) modeli wspomagajacych decyzje inwestycyjne swiadczg o wysokiej
efektywnosci rozwazanych metod. Do dodatkowych zalet zaliczy¢ mozna elastycz-
nos$¢ dostosowania parametréw strategii decyzyjnej modelu do indywidualnych
preferencji inwestora (np. dotyczacych ryzyka inwestycyjnego), a takze mozliwos¢
zroznicowanego doboru danych wejsciowych” [7].

Przykladowe wykorzystanie sieci neuronowych do szacowania ryzyka przedsta-
wiono w przykladzie 1.

Przyklad 1.

Problem polega na zaklasyfikowaniu przedsi¢biorstwa X do jednej z trzech klas
ryzyka:

1. - niski poziom ryzyka (dobra kondycja finansowa),

2. - $redni poziom ryzyka ($rednia kondycja finansowa),

3. — wysoki poziom ryzyka (zta kondycja finansowa),

na podstawie pieciu charakterystyk x;, X,, X3, X4, X5, ktore tworzg wektor charakte-
rystyk x" =[x}, X,, X3, Xy, X5] = [74.5, 48.2, 1.27, 4.1, 61.1]

Przeprowadzono badania przedsiebiorstw, ktore zaklasyfikowano do trzech wyro6z-
nionych klas (tabela 2).

Tabela 2. Przyktadowe historyczne szacowanie ryzyka

Firma X1 X X3 X4 Xs Klasa
A 98.8 58.7 1.35 4.97 60.3 1
B 90.5 61.8 1.32 5.01 61.9 1
C 99.1 57.9 1.36 4.91 62.1 1
D 45.6 43.9 1.16 4.51 67.3 2
E 35.7 13.5 1.34 4.03 60.6 2
F 40.5 23.5 1.21 4.49 66.5 2
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cd. tab. 2
Firma X1 X) X3 X4 Xs Klasa
G 234 9.4 1.15 3.9 63.1 3
H 20.1 12.5 13 4.01 60.5 3
| 229 10.1 1.21 4.05 60.1 3

Do rozwigzania problemu zdefiniowano nastepujacg sie¢ neuronowa (rysunek 9).

Rysunek 9. Schemat sieci neuronowej

Wyjséciem sieci sg wielkosci: y, = f(x" W), y, =f(x" W), y; =f(x" W3).
Algorytm genetyczny ustali warto$ci wektoréw wag w:

= Neuron 1

- W, =[-1,0.008, 0.009, 0.001, 0.002, 0.003]"
= Neuron 2

- W,=[-159.2,0.04, -0.12, -16.89, -5.35, 3.14]"
= Neuron 3

- W;=[-.15,-0.03, 0.01, -0.2, -0.02, 0.02]"
Stad:

= xTW,=0,22257;  y,=1,

= x'W,=-13,5353; y,=0 = spotka X nalezy do klasy 1 ryzyka,
s XTW;=-1,017;  y;=0,

czyli ma niski poziom ryzyka.

3.3. Systemy agentowe

Rozwdj teorii i zastosowan narzedzi sztucznej inteligencji wigze sie z wlaczeniem
ich do tworzenia systemdéw informatycznych, nazywanych w literaturze coraz czgéciej
systemami agentowymi. System wieloagentowy sktada sie¢ ze zbiorowiska autonomicz-
nych, wspoélpracujacych ze sobg komponentdw, ktore oddzialuja na swoje otoczenie.
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Od teorii do praktyki zarzadzania. Czy zarzadzanie jest naukg czy sztuka? .

Gléwnym celem budowy systemu agentowego, wspomagajacego zarzadzanie orga-
nizacja, jest jak najdokltadniejsza reprezentacja istniejacej wiedzy w organizacji, nie-
zbednej do rozwigzywania istniejacych i pojawiajacych si¢ probleméw decyzyjnych.
Ta nowa technologia pojawila si¢ podczas tworzenia oprogramowania, w ktorej
architekture systemu czy aplikacji tworzy sie z abstraktow programowych zwanych
agentami. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy obiektowego podejscia do projektowa-
nia i programowania krytykujg idee agentoéw i systemow agentowych, uwazajac, ze
technologie agentowe nie rdznig si¢ znaczaco od podejscia obiektowego. Jednakze
w systemach wieloagentowych (multiagenckich) mozna nie zaktada¢ wspolnego celu
wszystkich agentow (tak jak dzieje sie to w podejsciu obiektowym), wspdtpraca miedzy
agentami odbywa sie raczej na zasadach prosby. Inng cechg rézniaca agenta i obiekt
jest watek sterowania, ktory w systemach obiektowych jest zapisany w obiekcie aktu-
alnie realizujagcym metode, natomiast kazdy agent ma swoéj wlasny watek sterowania.
Definicji ,,agenta” jest wiele, nie tylko w pracach z programowania [29], lecz takze
w literaturze sztucznej inteligencji, inzynierii systemowej [42]. Ogdlnie uwaza sig, ze
»agent jest programem zdolnym do obserwowania swojego otoczenia i podejmowania
dziatan w zaleznosci od spostrzezonych zdarzen” [38]. Dziatania te mogg wptywac na jego
otoczenie. Samo otoczenie moze sktadac sie tylko z agentéw lub moze zawiera¢ inne
obiekty, takie jak: zewnetrzne dane, zalezne lub niezalezne od agentéw, zasoby systemowe,
wyniki aktywnosci uzytkownikow. Gtéwnymi sktadnikami agenta s3: modut percepcji,
modul realizacji dzialan oraz modut umozliwiajacy komunikacje z innymi agentami.

Rysunek 10. Definicja agenta wedtug Russella

sensory

percepcja

Srodowisko

/'
efektory ____ »

Zrédto: [28].

Definicja 1. Cokolwiek, co moze by¢ uznane jako obserwujace otoczenie przez
sensory i dzialajagce w ramach tegoz otoczenia przez efektory [28].

Autorzy ksiazki Artificial Intelligence: a Modern Approach [28] wykorzystali pojecie
inteligentnego agenta do eleganckiej i spdjnej prezentacji roznych aspektow sztucznej
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inteligencji. Dlatego tez przedstawiona tam definicja jest bardzo ogélna, mozna chyba
powiedzie¢, ze zawiera niezbedne minimum, ktére musi spetnia¢ agent. Mowi ona,
ze agentem jest wszystko to, co potrafi postrzegac¢ srodowisko przez swoje sensory
oraz potrafi na nie oddziatywac przez swoje efektory.

Definicja 2. Jednostki programowe podejmujace dzialania w imieniu uzytkow-
nika lub innych programéw, w pewnym stopniu niezaleznie lub autonomicznie,
ktore dzialajac, stosuja pewng wiedze¢ lub reprezentacje celéw lub potrzeb uzytkow-
nika (IBM, 1997).

Definicja 3. Zamkniety system komputerowy znajdujacy sie w pewnym otocze-
niu, posiadajacy umiejetno$¢ elastycznego dzialania w tymze otoczeniu, dzialania
polegajacego wypelnieniu celéw dla jakich zostat stworzony (Wooldridge, 1997).

Definicja 4. Autonomiczny system znajdujacy si¢ w dynamicznym otoczeniu dzia-
tajacy niezaleznie od narzucanych przezen ograniczen i wypelniajacy w jego ramach
zbior celéw lub polecen, dla ktérych zostat stworzony (Maes, 1998).

Definicja 5. Agentem jest aplikacja dziatajaca wzglednie niezaleznie. Jest to sys-
tem komputerowy, osadzony w jakims $rodowisku, ktéry ma zdolnosci do elastycz-
nych, autonomicznych dzialan w celu wykonania powierzonemu agentowi zadania
(Wooldridge, Jennings, 1995) [43].

W tabeli 3 przedstawiono zbiér wybranych cech agentéw. Aby unikna¢ nieporo-
zumien w tlumaczeniu terminéw anglojezycznych, dla kazdej cechy podajemy réw-
niez jej nazwe oryginalna.

Tabela 3. Cechy przypisywane agentom i systemom agentowym

Cecha Nazwa w j. angielskim Cecha Nazwa w j. angielskim

reaktywnos¢ reactiveness rozumowanie oparte reasoning based on
na zgromadzonej wiedzy  collected knowledge

ukierunkowanie goal orientation umiejetnos¢ mobility

na osigganie celéw przemieszczania sie

Autonomia Autonomy bycie godnym zaufania reliability

Umiejetnos¢ dostosowania - Adaptivity Oddziatywanie Interactivity

umiejetnos¢ uczenia learning ability umiejetnos¢ proactivity
przewidywania

umiejetnos¢ ability to communicate umiejetnos¢ capacity for reasoning

porozumiewania si¢ rozumowania

umiejetnos¢ wspotdziatania : capacity for cooperation | Inteligencja intelligence

Zrédto: [39].

Agenci autonomiczni posiadaja wlasng egzystencje, niezalezng od wczedniejszego
istnienia problemu do rozwiazania. Moga, lecz nie musza ze sobg wspdtpracowaé
w celu osiggniecia wspolnego celu. Schematycznie ide¢ przedstawiono na rysunku 11.
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Rysunek 11. Przyktadowa wspétpraca agentéow

Istniejace agenci P Problem do rozwiazania P Rozwiazanie problemu

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Cechy charakterystyczne tego podejscia to [4]:

= dekompozycja zadania jest dokonywana przez agentéw, a nie przez projektanta czy
uzytkownika, dopuszczalna jest reorganizacja w trakcie rozwigzywania problemu;

= agenci dzialajg asynchronicznie;

= nie istnieje globalne sterowanie systemem;

= agenci mogg posiadac wlasne cele lokalne (w efekcie przeciwstawienia tych celow
celom globalnym moga pojawic¢ si¢ konflikty);

= agenci zdobywajg informacje o umiejetnosciach i celach innych agentéw, do czego
konieczne jest prowadzenie ztozonej wymiany informacji;

= $rodowisko mozne si¢ zmienia¢, kazdy agent musi odnotowywac te zmiany w swo-
jej wewnetrznej reprezentacji §wiata;

= kazdy agent moze przylaczy¢ si¢ lub zrezygnowa¢ z uczestnictwa w rozwigzywa-
niu problemu w dowolnym momencie, system jest otwarty.
Klasyfikacje typow agentéw przedstawiono na rysunku 12.

Rysunek 12. Podstawowe typy agentéw

Agenci
Naturalni A Wytworzeni A
Wirtualni A Roboty
Operacyjni A Sztuczni A
Stacjonarni A Mobilni A

Zrodto: [4].
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Zastosowanie technologii agentowych jest bardzo szerokie. Wystepuja one w:
® w zarzagdzaniu informacja,
= w systemach rozproszonych,
= w modelowaniu systemow ztozonych.

Agenci w zarzadzaniu informacja

Wspomaganie uzytkownika. Do kategorii tej naleza agenci majacy za zadanie inte-
ligentne doradzanie uzytkownikowi systemu. Typowym, cho¢ funkcjonalnie niezbyt
udanym przykladem takowego systemu jest ,,spinacz—doradca” w programie Microsoft
Word'97. Dzigki cigglemu doskonaleniu systeméw komputerowych (majac na uwa-
dze zaréwno rozwdj sprzet, jak i oprogramowania) realne staly sie juz eksperymenty
z tworzeniem animowanych agentéw doradcéw/przewodnikéw, np. w bankowosci
elektronicznej, na firmowych stronach WWW czy tez w sklepach internetowych.

Zarzadzanie pocztg elektroniczng. Agenci tego typu majg za zadanie kompleksowe
zarzadzanie nadchodzaca poczty elektroniczng. W tym np. sortowanie jej do folde-
réw, nadawanie priorytetow, automatyczne odpowiedzi na rutynowe zapytania itp.

Zarzadzanie organizacja dnia. Zadaniem tego typu agentow jest organizacja dnia
uzytkownika. Sa one odpowiedzig na wzrastajaca liczbe zadan i zebran (zwlaszcza
w przypadku menadzeréw wszystkich szczebli). Ich celem jest m.in. negocjowanie
z agentami reprezentujgcymi pozostalych uczestnikéw planowanego zebrania, kiedy
moze si¢ ono odby¢ (kiedy wszyscy majg czas wolny).

Indywidualizowane dostarczanie informacji. Agenci tej grupy maja stanowic odpo-
wiedz na wzrastajacg geometrycznie ilo$¢ dostepnej w sieci informacji. Maja one filtro-
wac¢ informacje w taki sposob, aby zostala dostarczona kompletna, wymagana informacja
i tylko potrzebna informacja. Agenci tego typu, w celu osiagnigcia stawianych przed
nimi celéw, moga wspolpracowac z agentami poszukujacymi i przegladajacymi.

Agenci monitorujacy lub zarzadzajacy. Jest to klasa agentow, ktorych zadaniem jest
monitorowanie zjawiska i ewentualnie podejmowanie dzialan w imieniu uzytkownika.
Prostym agentem (monitorujacym) bedzie agent sledzacy ceny akgji i informujacy
uzytkownika w momencie wystgpienia oczekiwanego zdarzenia (np. cena akcji BRE
osiggneta poziom 141,00zt). Agent zarzadzajacy natomiast bedzie nie tylko obser-
wowal ceny akgji, lecz réwniez dokona zakupu (lub sprzedazy) akcji, kiedy zostanie
osiggnieta wymagana cena.

Agenci w systemach rozproszonych

Agenci poszukujacy informacji. Sg to agenci, ktérych zadaniem jest odnalezienie
$cisle okreslonej informacji na podstawie okreslonej sekwencji stoéw kluczowych lub
tez na podstawie pytan zadawanych w jezyku naturalnym. Jest to typ agenta, ktdry
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moze zosta¢ wywolany i wydelegowany przez agenta ,,0sobistego” Agenci, zwani
w tym przypadku informacyjnymi, stanowig typ wystepujacy w wielu odmianach,
poczawszy od prostych agentéw komunikacyjnych w sieciach transmisyjnych i roz-
proszonych bazach danych, az po inteligentnych agentéw stuzacych do wyszukiwa-
nia i pozyskiwania wiedzy, filtrowania informacji, ankietowania, marketingu. Ich
rola polega w szczegolno$ci na usprawnieniu operowania informacja [4]. Systemy
te s3 posadowione na sieci globalnej (internet) lub sieciach lokalnych (intranet) i, o ile
jest to potrzebne, moga korzystac z dostepnych w sieci informacji, ustug bez wzgledu
na ich fizyczng lokalizacje. Jako szczegdélowe zastosowania wchodza tu w gre: wyszu-
kiwanie i wymiana informacji, ankietowanie, zarzadzanie informacja (brokering).

Agenci przeszukujacy internet. Ich zadanie polega na przeszukiwaniu internetu
w celu odnalezienia informacji, ktéra moze by¢ przydatna dla uzytkownika. W oczy-
wisty sposéb sg bardzo podobni do agentdéw poszukujacych z tg rdznicg, ze agenci
poszukujacy maja zwykle za zadanie odnalezienie $cisle okreslonej informacji, a agenci
przeszukujacy majg za zadanie odkrycie roznorodnej przydatnej informacji. Podob-
nie jak poprzednio jest to rodzaj agenta, ktéry moze by¢ wywotany i wydelegowany
przez agenta ,,osobistego’”.

Agenci e-biznesu i m-biznesu. Tradycyjnie wymania doébr jest realizowana jest
w wyniku bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich. W wielu wypadkach i aspek-
tach dzialalnos¢ ta moze by¢ zastgpiona odpowiednio funkcjonujgcymi systemami
agentowymi. Gléwnie chodzi tu o handel, réwniez informacja, poprzez cie¢ (e-com-
merce). Systemy tego rodzaju moga takze realizowac inne funkcje niz informacyjne.
Moga: poszukiwac towaru, rynkow zbytu, ustala¢ warunki kupna-sprzedazy, wymiany
dobr, dzialajac w oparciu o algorytmy i protokoty aukcyjne czy negocjacyjne. Systemy
mogg handlowa¢ z ludzmi (business to commerce), jak rowniez same ze sobg (busi-
ness-to-business). Sg to agenci, ktorych zadania s3 zwigzane z réznorodnymi funk-
cjami systemow handlu internetowego. Nalezg do tej kategorii np.: agenci poszukujacy
najlepszej ceny towaru (a wigc moga do tej kategorii naleze¢ rowniez wybrani agenci
poszukujacy), agenci negocjujacy cene zakupow czy tez agenci zarzadzajacy zawar-
to$cig magazynéw. Funkcje niektorych agentéw wspomagajacych systemy handlu
internetowego, dzialajace w $rodowisku skladajacym sie z komputerédw przylaczo-
nych bezposrednio do sieci (e-biznes), cho¢ bardzo podobne, r6znig si¢ od agentoéw
wspomagajacych funkcje bazowane na urzadzeniach mobilnych (m-biznes). Roz-
nice te wynikaja z faktu, ze urzadzanie mobilne moze by¢ odlaczone od sieci przez
pewien nieokreslony czas. Rdwnocze$nie jakos¢ polaczenia moze by¢ bardzo zla,
a transmisja danych bardzo powolna.

Agenci zarzadzajacy siecia. Jest to bardzo liczny zbidr agentéw, ktdrych rola polega
na wykonywaniu réznych funkcji zwigzanych z zarzadzaniem komputerami pola-
czonymi w sie¢. Moze to by¢ np. zarzadzanie aktualizacja oprogramowania, wykry-
wanie atakow czy tez optymalizacja przeplywu informacji.
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Agenci w modelowaniu systeméw ztozonych

Agenci modelujacy zachowania w czasie negocjacji cenowych. W tym przypadku
agenci reprezentuja réznorodne strategie sktadania zlecen i sg uzywani jako narze-
dzia wspomagajace modelowanie rzeczywistych zachowan uczestnikow licytacji.
Celem jest zarowno odkrycie nowych strategii licytacji, jak i opracowanie nowych
klas agentow, ktérzy beda w stanie autonomicznie reprezentowaé klientéw w han-
dlu elektronicznym.

Agenci modelujacy proces zarzadzania. Celem badan jest opracowanie sku-
tecznych strategii zarzagdzania kompleksowa struktura przedsi¢biorstwa. Dlu-
goplanowym zadaniem jest stworzenie infrastruktury agentowej wspomagajacej
zarzadzanie i/lub bedacej w stanie przeja¢ autonomiczna kontrole nad procesami
biznesowymi majgcymi miejsce w przedsigbiorstwie. Stosowanie systemow agen-
towych do zarzadzania i sterowania kompleksami operacji i dzialan, zaréwno
na poziomie procesow technologicznych, jak i komplekséw ekonomicznych, trans-
portowych (monitorowanie ruchu) czy ustugowych (stuzba zdrowia, zarzadzanie
biblioteka) itp. W literaturze wspomina si¢ takze o zastosowaniach w dziedzinie
obronnosci (koordynacja lotéw, zabezpieczenie strefy powietrznej). W ramach
istniejacych koncepcji systemy agentowe stanowia ,naturalne” potaczenie funkcji
informacyjnych z decyzyjnymi, ktdre sg niezbedne do zarzadzania w sferze wytwor-
czosci. W tej klasie miesci si¢ zastosowanie systemow agentowych do rozwigzy-
wania zlozonych i trudnych obliczeniowo zadan optymalizacji kombinatorycznej,
wielokryterialnej lub probleméw teorii gier.

Zastosowanie technologii agentowej do modelowania konkretnego problemu
- skomplikowanych systemow zarzadzania wymaga zapewnienia wspotpracy miedzy
technologiami, ktére byly tworzone niezaleznie od siebie, i w zwigzku z tym obec-
nie nie sg przygotowane do wspolpracy. Ponadto systemy takie zawierajg elementy
pochodzace z bardzo wielu dziedzin:
marketing i personalizacja,
zarzadzanie wiedza,
systemy czasu rzeczywistego,
zarzadzanie rozproszonymi zasobami,
systemy ekspertowe,
komunikacja cztowiek - komputer,
ontologie i ich zastosowanie,
uczenie maszynowe,
systemy rozproszone,
odkrywanie wiedzy,
zarzadzanie i komunikacja w sieci,
filtrowanie informacji ze zrodel nieustrukturalizowanych.
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To wlasnie poziom komplikacji zadania stojacego przed tworcami oprogramowa-
nia bazowanego na systemach agentowych jest, by¢ moze, jedna z gtéwnych przyczyn
tego, ze obecnie istnieje tylko niewiele zaimplementowanych systemow testowych.

4. Modele dynamicznego systemu zarzadzania
organizacja

System zarzadzania w organizacji mozna okresli¢ jako zbior dziatan, ktére obej-
mujg petny cykl procesu zarzadzania, a wigc: planowanie decyzji, organizowanie,
kierowanie ludZmi i kontrolowanie skierowane na zasoby organizacji (ludzie, kapitat,
zasoby rzeczowe i informacyjne) i wykonywane z zamiarem osiagniecia celu w spo-
sob sprawny i skuteczny. System informacyjny okresla sie jako ,,specyficzny system
nerwowy organizacji, ktory taczy w jedna calos¢ elementy systemu zarzadzania” [20].

Zarzadzanie przedsiebiorstwem, szczegdlnie w dzisiejszych warunkach, jest pro-
cesem bardzo ztozonym, wymaga uwzglednienia rosnacej konkurencji, skracania si¢
cyklu zycia wielu produktow, postepu technicznego oraz wzrostu stopnia zréznico-
wania rynku. Zaostrzajaca si¢ konkurencja na rynku, zwlaszcza pod wptywem maso-
wego i skutecznego wchodzenia przedsigbiorstw zagranicznych na rynek, zmiany
zachowania si¢ konsumentéw oraz szeroki dostep do nowych technologii i informa-
cji powinny powodowac przebudowe przedsiebiorstw pod wzgledem strukturalnym,
organizacyjnym oraz wprowadzanie i modyfikowanie metod zarzadzania, wykorzy-
stujac najnowsze osiagniecia nauki. Przede wszystkim poprawne zrozumienie istoty
zarzadzania przedsigbiorstwem da polskim firmom mozliwo$¢ zaistnienia na rynku,
a nawet zdobywania pozycji lidera. Ta sytuacja sklania organy decyzyjne do wpro-
wadzania dynamicznego modelowania systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Model dynamiczny opisuje te aspekty analizowanego systemu, ktdre sg zwigzane
z czasem i kolejnoscig wykonywania operacji:
zdarzenia, ktére wyznaczaja zmiany;
sekwencje zdarzen;
stany, ktore definiujg kontekst zdarzen;

organizacje zdarzen i stanow.
Wedtug twdrcy ogolnej teorii systemow [3] system to kompleks elementow znaj-
dujacych si¢ w interakcji. System jest wiec caloscig, w ktorej wzajemne relacje mig-
dzy elementami okreslaja jego strukture wewnetrzng oraz sposob funkcjonowania
zaréwno elementow, jak réwniez calosci. Rozréznienie to pozwala na uznanie nad-
rzednosci pojecia systemu do jego czesci sktadowych.

Do podstawowych cech charakterystycznych systemu zalicza si¢ [32]:
u celowos$¢;
= kontekst funkcjonowania;
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istnienie elementow systemu, ktére mozna traktowac jako podsystemy;
mozliwo$¢ przynaleznosci elementu systemu do innych podsystemow;
okreslone relacje z otoczeniem poprzez uktad wejs¢ i wyjs¢é;

obszar dzialania systemu, czyli tzw. obszar zastosowan.

W analizie systemowej wyraznie odrdznia sie¢ dwa rodzaje systemoéw. System
zamkniety jest ukltadem, ktory charakteryzuje si¢ brakiem kanatéw pozwalajacych
na wymiane z otoczeniem. Jest wiec ukfadem adiabatycznym w sensie termodyna-
micznym - charakteryzuje go brak wymiany materii lub energii. Jest wiec to ukfad
izolowany w sensie informatycznym. Nie wystepuje wymiana informacji. System
otwarty charakteryzuje si¢ wymiang materii, energii i informacji z otoczeniem.

Zlozona definicja systemu zostala zredagowana na podstawie zalozen, na ktérych
opiera sie konstrukcja systemu dynamicznego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zgodnie
z nig system dynamicznego zarzadzania firma to zintegrowany i zréwnowazony proces
myslenia i dzialania, obejmujacy terazniejszos¢ i przyszlos¢ firmy, pozwalajacy wszyst-
kim pracownikom w sposdéb ciagly i skuteczny analizowac i podejmowac decyzje, tak
aby dazy¢ do osiagniecia zadowalajacych, krétko-, srednio- i dlugoterminowych korzy-
$ci wlascicieli, pracownikdw, firmy jako calosci i jej zewnetrznych interesariuszy [16].

Definicja ta wskazuje na podstawowe cechy systemu dynamicznego:

m proces jednoczesnego myslenia i dzialania — wystepuje sprzezenie zwrotne mig-
dzy formulowaniem strategii a jej wdrazaniem;

= zintegrowany proces myslenia i dzialania, czyli angazujacy wszystkie zasoby, sys-
temy i narzedzia oraz obszary funkcjonowania firmy (kompleksowo$¢, spojrzenia);

® zrownowazony proces myslenia i dzialania Iaczy terazniejszosci i przysztos¢

— konkurencyjnos¢;

= proces my$lenia i dzialania zapewniajacy ciaglos¢ i skutecznos¢ decyzji — prze-
plyw informacji w firmie powinien umozliwi¢ kazdemu pracownikowi natych-
miastowe reagowanie na zmiany, zwigkszajac tym samym elastycznos¢ i sprawnos¢
dzialania firmy;

= proces myslenia i dzialania zapewniajacy korzysci.

System dynamicznego modelowania nie ma na celu jedynie opracowania i wdroze-
nia wlasciwego dla firmy sposobu dziatania na podstawie istniejacych metod, narzedzi
i technik zarzadzania, lecz przede wszystkim zmiane (doskonalenia) sposobu podej-
mowania decyzji w firmie i doskonalenie jej do zachodzacych zmian w otoczeniu [34].

Realizacja tego celu wymaga wdrozenia racjonalnie wybranych technik i metod
zarzadzania, jak réwniez konieczna jest modyfikacja podejscia menadzeréw do
firmy: reorientacja od czastkowego do zintegrowanego patrzenia na firme, od indy-
widualnych do zespolowych form pracy, od krétkookresowej perspektywy do stra-
tegicznego dynamizmu. Nalezy réwniez zmienic¢ sposob organizowania na relacyjny
i procesowy. Oznacza to, ze warunkiem koniecznym zmiany systemu zarzadzania
jest zmiana sposobu myslenia decydentéw o firmie i jej otoczeniu.
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Od teorii do praktyki zarzadzania. Czy zarzadzanie jest naukg czy sztuka? .

Tabela 4. Kluczowe charakterystyki systemu dynamicznego zarzadzania

Etapy procesu tworzenia
i wdrazania systemu
dynamicznego zarzadzania

Ujecie dynamiczne

Inicjacja procesu

Rola celéw

Relacja miedzy celami i metodami
dziatania

Wdrazanie sytemu dynamicznego
zarzadzania

Ocena efektywnosci

Proces jest inicjowany przez réznych uczestnikéw jako odpowiedz
na szanse lub zagrozenia w otoczeniu.

Ustalenie systemu dynamicznego zarzadzania wigze sie z okresleniem
pozadanych stanéw, ktére maja by¢ osiagniete. Pozadany stan

to poprawa obecnej sytuacji w aspekcie przysztej konkurencyjnosci
(taczenie terazniejszosci z przysztoscia i odwrotnie).

Cele i metody moga, ale nie muszg by¢ wspétzalezne. Zmiana w celach
moze, ale nie musi powodowac zmiany w metodach dziatania
i odwrotnie.

Wadrazanie to proces ciagtych decyzji wszystkich pracownikéw, o ktérego
uporzadkowaniu decydujg programy racjonalizatorskie. Wybér wariantéw
decyzyjnych jest oparty na wczesniej sprecyzowanych kryteriach,
priorytetach i wartosciach kadry zarzadzajacej. Brak przesuniecia
czasowego miedzy etapem formutowania i wdrazania.

Dokonywana systematycznie i mierzona za pomoca miernikéw
oceniajacych stopier realizacji celéw strategicznych.

Zrédto: [16].

Na system dynamicznego zarzadzania firma skladaja si¢ procesy umozliwiajace
decydentom $wiadome i aktywne kierowanie rozwojem przedsigbiorstwa z zapew-
nieniem ciaglego uczenia sie i doskonalenia.

Model dynamicznego systemu zarzadzania przedstawiono na rysunku 13.

Rysunek 13. Model systemu dynamicznego

Analiza

=

Proces adaptacji

Zrédto: [25].
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Zaprezentowany model jest oparty na ogdlnej koncepcji organizacji inteligentnej.
Nie zawiera jednak osobnego procesu poznania, dotyczy bowiem w rownej mierze
wszystkich dziatan podejmowanych w ramach poszczegélnych procesow. W ukla-
dzie poziomym modelu odbywa si¢ proces podejmowania decyzji, a w ukladzie pio-
nowym - proces ich realizacji.

Jadro wiedzy przedsiebiorstwa jest czescig wspdlng czterech proceséw, stanowi
»serce firmy”. Mozna wyrézni¢ siedem moduléw przechowujacych wiedze firmy [25]:

= warto$¢ dodana firmy - jest to wiedza przedsigbiorstwa o korzysciach oczekiwa-
nych przez poszczegolnych interesariuszy i poziomie ich zapewnienia przez firme;

= system automatycznego przeplywu informacji finansowej — stanowi tworzywo
do generowania wiedzy firmy;

= analiza otoczenia - jest to wiedza o zewnetrznych uwarunkowaniach funkcjo-
nowania firmy;

m sprawnos¢ dzialania przedsiebiorstwa — wiedza firmy o poziomie osiagnigcia jej
celow strategicznych;

= sprawnos¢ dzialania dzialow - jest to wiedza przedsiebiorstwa na temat sposobu
realizacji wszystkich proceséw i funkcji przez poszczegdlne jej dzialy w stosunku
do ustalonych celow strategicznych wraz z ocena poziomu sprawnosci ich realizacji;

= plany racjonalizatorskie - stanowia wiedze firmy na temat propozycji zmian w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa sygnalizowanych przez pracownikéw, a wynikaja-
cych ze zmian zachodzacych w otoczeniu firmy lub odkrytych nieprawidtowosci

w biezacym jej dzialaniu, wraz z hierarchizacjg propozycji oraz ustaleniem ich

zakresu, 0s6b odpowiedzialnych i terminu wdrozenia;

® schemat organizacyjny przedsiebiorstwa — wiedza na temat zakresu zadan, upraw-
nien, odpowiedzialnosci i kompetencji poszczegoélnych jej pracownikow.

Modelowanie dynamiczne obejmuje dynamike systemu oraz interakcje. Dyna-
mika systemu pozwala odpowiedzie¢ na pytania:

= jak obiekty komunikujg si¢ ze soba i jakie sg efekty tej komunikacji?
= jak obiekty wspolpracuja ze soba przez komunikacje i jak zmieniajg swoj stan

w trakcie tej wspolpracy?

Interakcja pozwala na komunikowanie si¢ obiektéw miedzy sobg w celu reali-
zacji pewnej funkgji (przypadku uzycia) jak rowniez diagramoéw sekwencji, wspot-
pracy i czynnosci. Literaturowa definicja dynamicznego modelowania (ang. Dynamic
Enterprise Modeler - DEM) przedstawia DEM jako zestaw zintegrowanych narzedzi
umozliwiajacych bezposrednie przejscie od modelu firmy do gotowej konfiguracji
aplikacji i menu dla poszczegélnych uzytkownikow.

Duza zlozono$¢ pojecia dynamicznego modelowania systemu zarzadzania zmu-
sza do zastosowania rozwigzan najnowszej technologii informatycznej. Obecnie
przedsiebiorstwa majg duzy wyboér technologii informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie. Sg to systemy producentéw polskich lub producentéw zagranicznych.
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W zaleznosci od konkretnych potrzeb przedsigbiorstwo moze wybra¢ odpowiedni
lub tez specjalnie zaprojektowany system wspomagania zarzadzania.

Inng istotng cecha systemow tego typu jest mozliwos$¢ zautomatyzowanego two-
rzenia i aktualizacji, podstawowych dla zarzadzania przedsiebiorstwem produkcyj-
nym, zbioréw danych normatywnych pierwotnych i wtérnych. Rozwiniete systemy
informatyczne wspomagajace zarzadzanie (SIZ), dzialajace w srodowisku CIM i zin-
tegrowane z jego podstawowymi komponentami, sg okreslane jako systemy kom-
pleksowo zintegrowane.

Bubnicki [37] wyrdznia:

systemy przetwarzania danych,

systemy gromadzenia i wyszukiwania informacji,

systemy rozwigzujace problemy,

systemy wspomagajace decyzje.

Rozwdj techniki i potrzeba szybkiego przesylania informacji spowodowaly dalszy
rozwoj systemow wspomagajacych zarzadzanie. Potrzeba objecia wszystkich proceséw

produkgji i dystrybucji oraz integracji réznych obszaréw dzialania przedsiebiorstwa
przyczynita si¢ do stworzenia systemu planowania zasobow przedsigbiorstwa ERP,
nazywanego rowniez systemem MRP III. Systemy tego typu funkcjonujg na podsta-
wie centralnej bazy danych. Moga one by¢ wyposazone w moduly pochodzace od
réznych producentéw, zintegrowane z ich wlasnymi. Sg to moduly automatyzujace
wymiang informacji z partnerami i klientami (ang. suppply chain), zaawansowane
moduly finansowo-ksiggowe lub systemy kadrowo-ptacowe.

Istota zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania (ZSIZ) jest utwo-
rzenie nowego jakosciowo systemu zarzadzajacego gospodarowaniem w przedsie-
biorstwie, wspomaganego informatycznie, a elementy tego systemu sg uzaleznione
od siebie i od catosci oraz polaczone odpowiednimi relacjami i powigzaniami w celu
dostarczania informacji niezbednych do podejmowania decyzji.

Integracja w ZSIZ odbywa si¢ w dwoch plaszczyznach: funkcjonalnej i fizycznej.
W pierwszej z nich rézne funkcje sg realizowane w taki sposoéb, jakby byly wykony-
wane w jednym, pojedynczym systemie. Przejawia si¢ to tym, Ze uprawniony uzyt-
kownik ma mozliwo$¢ dostepu do wszystkich funkcji realizowanych w ZSIZ przez
jeden spojny interfejs wraz z przelaczaniem si¢ miedzy réznymi zadaniami. Integra-
cja w plaszczyznie fizycznej polega na kompleksowym polaczeniu wszystkich ele-
mentéw systemu odpowiednim sprz¢tem komputerowym i oprogramowaniem [2].

ZSIZ stanowi najwyzsza forme ewolucyjng zastosowania technologii kompute-
rowej do wspomagania procesow zarzadzania w przedsiebiorstwie. ZSIZ to otwarty,
modutowo zorganizowany kompleksowy system informatyczny, obstugujacy wszystkie
sfery jego dziatalno$ci, poczawszy od marketingu, planowania i zaopatrzenia przez
techniczne przygotowanie produkgji i jej sterowanie, dystrybucje, sprzedaz, gospo-
darke remontowa, prace finansowo-ksiegowe i gospodarke kadrami, umozliwiajacy
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sprawowanie kontroli, przeprowadzanie analiz i podejmowanie wlasciwych decyzji.
Modulowa budowa systemu umozliwia etapowe wdrazanie poszczegélnych, nie-
zbednych sktadowych.

Najwazniejszymi cechami systemow ZSIZ sg [6, 19, 26, 27, 74]:

m kompleksowy charakter funkcjonalny - obejmuje swym zakresem wszystkie
obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa w ramach struktury funkcjonalnej;

= wysoki stopien integracji danych i proceséw - dotyczy wymiany danych zaréwno
wewnatrz przedsiebiorstwa miedzy odpowiednimi modutami, jak i z partne-
rami rynkowymi oraz z caltym otoczeniem w skali makro i najblizszego (konku-
rencyjnego);

= budowa modutowa i otwarto$¢ - umozliwia etapowe wdrazanie systemu, tworze-
nie polgczen z systemami zewnetrznymi, charakteryzuje si¢ skalowalng architek-
turg (zazwyczaj klient — serwer);

m elastyczno$¢ strukturalna i funkcjonalna — zapewnia maksymalne dostosowanie
rozwigzan sprzetowo-programowych w ramach struktury technicznej i funk-
cjonalnej do potrzeb przedsigbiorstwa w chwili wdrazania systemu, jak réwniez
umozliwia jego modyfikacje i dynamiczne dopasowanie przy zmiennych wyma-
ganiach i potrzebach generowanych przez otoczenie;

® zaawansowanie merytoryczne — zapewnia calkowite informatyczne wspomaganie
proceséw informacyjno-decyzyjnych, z wykorzystaniem mechanizméw swobod-
nej ekstrakcji i agregacji danych, optymalizacji, prognozowania, analizowania,
diagnozowania, wyboru wariantdéw, prezentowania, a takze praktyczne oparcie
systemu na koncepcjach zarzadzania logistycznego i spelnianie wymogéw MRP 11;

= zaawansowanie technologiczne - gwarantuje stosowanie najnowszych osiggniec¢
z zakresu technologii informatycznej (sprzet, programy, systemy operacyjne,
techniki umozliwiajace tworzenie zestawien, raportdw, prezentacji itp.) i biezaca
modyfikacje, oferuje interfejs graficzny i wykorzystanie réznych rodzajéw baz
danych w zaleznosci od potrzeb z zastosowaniem najnowszych, odpowiednich
narzedzi programistycznych;

» zgodno$¢ z polskim ustawodawstwem, a w szczegolnosci w zakresie rachunkowosci.

Podsumowanie

Otoczenie przedsi¢biorstwa staje si¢ coraz bardziej dynamiczne i nieprzewidy-
walne, co wymaga ciaglego monitorowania go i przystosowywania sie przedsiebior-
stwa do otoczenia. Przedsigbiorstwo jest systemem ztozonym. W celu skonstruowania
modelu najlepszego ze wzgledu na rodzaj rozwazanego procesu decyzyjnego w przed-
siebiorstwie, w literaturze przedmiotu i praktyce, proponuje si¢ dekompozycje sys-
temu. Dekompozycje, ktora rozumie si¢ jako redukowanie ztozonosci przez podziat
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systemu zlozonego na elementy, ktére moga by¢ w rozpatrywanym aspekcie trakto-
wane jako niezalezne od siebie. Celem tego procesu jest analiza elementow sktadowych
niezaleznie od calego systemu i od pozostalych jego czesci sktadowych i budowanie
modeli objasniajacych reguly rzadzace przedsigbiorstwem i ulatwiajacych optyma-
lizacje procesu podejmowania decyzji.

Wedlug Stownika internetowego ,,nauka - to dziedzina kultury zajmujaca sie wyja-
$nianiem regul rzadzacych $wiatem, opierajac si¢ na metodzie naukowej badz para-
dygmatach nauki. Tezy sg popierane doswiadczeniami, ktére prowadza do ciagtego
rozszerzania wiedzy naukowej na temat otaczajacego nas $wiata” [44]. Paradygma-
tyczna podstawa dla formowania teorii pozwala na budowe modeli spolecznych,
m.in. w takich naukach jak: socjologia, psychologia, zarzadzanie.

Wielki filozof Thomas Khun w ksiazce Struktura rewolucji naukowych (The Struc-
ture of Scientific Revolutions) zdefiniowal paradygmat, jako zbior pojec i teorii two-
rzacych podstawy danej nauki, za pomoca ktérych mozna tworzy¢ teorie szczegdtowe
zgodne z danymi doswiadczalnymi (historycznymi), ktérymi zajmuje si¢ dana nauka.
Kuhn stwierdza tam réwniez, ze nauka nie jest jednostajnym, kumulatywnym pozy-
skiwaniem wiedzy. Sugerowal, ze na pytanie o to, czy dana dyscyplina jest, czy tez
nie jest nauka, moze by¢ dana odpowiedz tylko wtedy, gdy cztonkowie spoteczno-
$ci naukowej powatpiewajacy o swoim statusie osiagng konsens co do oceny swoich
przeszlych i obecnych osiagnigc.

W naukach o zarzadzaniu istnieje wiele modeli, ktére zostaly oparte na teorii para-
dygmatdéw, na kategoriach, pojeciach, relacjach i metajezykach opracowanych spe-
cjalnie dla opisania poszczegdlnych funkcjonatéw lub funkcji je charakteryzujacych.
Fakt, ze teoria organizacji i zarzgdzania, w oparciu o paradygmaty, kategorie i pojecia
oraz relacje, stworzyta warunki do modelowania ilo$ciowego i jakosciowego stanowi
o jej naukowosci. Dlatego nie mozna zgodzi¢ si¢ z pogladami niektorych profesordéw,
ze teoria organizacji i zarzadzania jest raczej sztuka niz nauka. Nalezy stwierdzi,
ze wyjatkowo, w naukach przyrodniczych i spolecznych, wykreowala ona znaczna
liczbe teorii, ktore pozwalajg zbudowac jej podstawy merytoryczne. Bedzie si¢ ona
dalej rozwijata jako nauka kwantyfikujaca wielkosci, pojecia oraz funkcje charakte-
ryzujace jej istnienie w teoriach naukowych, a nastgpnie zastosowanie w praktyce.
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OD TEORII DO PRAKTYKI ZARZADZANIA. CZY ZARZADZANIE
JEST NAUKA CZY SZTUKA?

Streszczenie

Podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie wymaga talentu i specjalnych umiejetnosci pod-
partych odpowiednimi kwalifikacjami. Wedlug Tatarkiewicza zarzadzanie mozna uznac za
sztuke, ktérg mozna interpretowac jako ,,(...) Swiadomy wytwor cztowieka, [ktory] jest dzietem
sztuki zawsze tylko wtedy, gdy odtwarza rzeczywistos¢, badz ksztaltuje formy, badz wyraza
przezycie, a zarazem jest zdolny badz zachwyca¢, badz wzruszaé, badz wstrzasa¢” [41, s. 36].
Z drugiej strony zarzadzanie przedsigbiorstwem — rozumiane jako ciagly proces podejmowa-
nia decyzji bazujacych na rzetelnej wiedzy, obserwacjach i do§wiadczeniach - jest wiec nauka,
a wspolczesni menadzerowie stajg si¢ nie tylko biernymi konsumentami wiedzy badawczej,
lecz takze jej tworcami.

Wspdlczesne teorie skupiajg uwage na konstruowaniu odpowiednich modeli, ktére wspoma-
gaja decyzje menadzerdw, pozwalajac im niejako ,,podglada¢” efekty ich decyzji.
Poszukiwanie najlepszych rozwigzan okreslonych problemow jest tak stare jak historia cywi-
lizacji. Znajduje ono swoje uzasadnienie w dazeniu czlowieka do perfekcji.

Niniejszy artykul ma charakter przegladowy. Jego celem jest pokazanie, ze we wspdlczesnym
$wiecie konstrukcja modeli wspierajacych proces zarzadzania przedsigbiorstwem jest nauka
wykorzystujacg osiggniecia innych nauk, tworcze adaptowanie tych osiagnie¢ w modelowa-
niu zjawisk obecnych w §wiecie gospodarki.

Autorzy przedstawiajg w artykule modele matematyczne, modele informatyczne (wykorzy-
stywane w tych sytuacjach, w ktérych analityczne modele nie potrafig znalez¢ najlepszego
rozwiazania), a w szczegdlno$ci algorytmy sztucznej inteligencji — algorytmy genetyczne
i sieci neuronowe, modele agentowe oraz wybrane modele dynamicznego systemu zarza-
dzania organizacja.

Autorzy maja nadzieje, ze te wybrane modele beda argumentem, ze nauki o zarzadzaniu
sg coraz bardziej nauka, a nie sztuka.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE, MODELE, SZTUCZNA INTELIGENC]JA, SIECI
NEURONOWE, MODELE DYNAMICZNE
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FROM THEORY TO MANAGEMENT PRACTICE.
IS MANAGEMENT A SCIENCE OR AN ART?

Abstract

Decision-making in the enterprise requires talent and special skills supported by the right
qualifications. According to Tatarkiewicz, management can be considered as an art, which
can be interpreted as (...) aware of the man creation is a work of art always when recreates
reality, or shape forms, or expresses experience, yet is capable of either delight or fascinate or
touch or shake up [41, s. 36]. On the other hand, the company management is understood
as a continuous process of making decisions based on reliable knowledge, observations and
experiences — is therefore a science, and modern managers are not just passive consum-
ers of research knowledge, but also its creators. Contemporary theories focus attention on
constructing appropriate models, which support the decisions of managers allowing them
to somehow "spy" and observe the effects of their decisions. This article is a review. Its aim is
to show that in the modern economy design models to support the management of the enter-
prise is the science that uses the achievements of other sciences, creative adaptation of these
achievements in modeling phenomena present in the world economy. The authors present
in the article mathematical models, computer models (used in situations where the analyti-
cal models cannot find the best solution), and in particular artificial intelligence algorithms
- genetic algorithms and neural networks, agent-based models and selected models of dynamic
system for managing the organization. The authors hope that these selected models will be

the argument that management science is becoming more and more science and not an art.

KEY WORDS: MANAGEMENT, MODELS, ARTIFICIAL INTELLIGENCE, NEURAL
NETWORKS, DYNAMIC MODELS
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ANNA WO)CIK-KARPACZ* [

ZDOLNOSCI DYNAMICZNE VERSUS
ZDOLNOSCI OPERACY|NE’

Wprowadzenie

Biorac pod uwage wspolczesne hyperkonkurencyjne srodowiska biznesowe, dyna-
miczne zdolnosci sg szczegolnie wazne, poniewaz zasoby, ktore wezesniej stuzyly jako
zrodla przewagi konkurencyjnej, szybko moga si¢ skonczy¢, stajac sie kula u nogi
[28]. W odpowiedzi na wyzwania zmieniajacego si¢ rynku, organizacje powinny
nieustannie tworzy¢ zdolnosci pozyskiwania, rozwijania i rozlokowywania odpo-
wiednich zasobdw, tak aby mogly one zapewni¢ wyrézniajgce zrodla przewagi [5].
Inaczej méwiac, tylko organizacje posiadajace takie dynamiczne zdolnosci beda
w stanie dostosowac sie i rozwijac sie w hiperkonkurencyjnym srodowisku [31]. Sam
fakt posiadania zdolnosci dynamicznych nie gwarantuje powodzenia. Korzystanie
ze zdolnosci dynamicznych jest intencjonalne i celowe [14, 44]. Ze wzgledu na to,
ze zdolnosci dynamiczne sg osadzone w organizacji, zdolnos¢ do oceny i okreslania
zmian w konfiguracji zasobéw spoczywa na barkach top menadzeréw [39]. Zdolno-
$ci dynamiczne sa wiec narzedziem, po ktére menadzerowie moga siega¢ do mani-
pulowania istniejagcymi zasobami i ich przegrupowywania w celu tworzenia nowych
ich konfiguracji [15].

Zdaniem niektdrych przewaga plynaca ze zdolnosci dynamicznych nie zalezy
tylko od istniejacych u ich podstaw rutyn organizacyjnych, lecz takze od kontekstu,
w jakim sg one rozlokowane [35]. Otoczenie moze adaptowac organizacje, jesli orga-
nizacja adaptuje si¢ do otoczenia. Cechg odrézniajaca to podejscie od innych perspek-
tyw adaptacyjnych jest dwukierunkowo$¢ relacji miedzy organizacja a otoczeniem

* Dr hab. Anna Wojcik-Karpacz, prof. UJK - Instytut Zarzadzania, Uniwersytet Jana Kochanowskiego
w Kielcach.

1 Opracowanie powstalo w ramach realizacji projektu badawczego ,,Strategiczny wymiar dynamicz-
nych zdolno$ci polskich przedsiebiorstw”, finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki UMO-
-2013/11/B/HS4/00697.
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[36, s. 19]. Kontekstualne uwarunkowania (np.: czynniki polityczno-prawne, socjo-
kulturowe czy ekonomiczne) sg krytyczne i nie powinny by¢ ignorowane w czasie
budowania teorii [9]. Majac zatem na uwadze, ze skuteczne sposoby adaptacji organi-
zacyjnej sa przynajmniej czesciowo zalezne od sit sSrodowiskowych [21], w niedawno
przeprowadzonych badaniach podkreslono szczegdlna role dynamiki srodowiska
jako potencjalnie waznej zmiennej kontekstowej dla rozwoju zdolnosci dynamicz-
nych [19, 33, 44].

Przy okreslaniu dynamiki §rodowiska nalezy kierowa¢ si¢ zar6wno zmienno$cia
(szybkos¢ i ilos¢ zmian), jak i nieprzewidywalnoscia (niepewnos¢). Turbulencja jest
jedna z bardziej atrakcyjnych analogii stosowanych w opisywaniu otoczenia orga-
nizacji. Turbulencje w naturze literalnie oznaczaja sily niszczace, sprawiajace, ze
sytuacja staje si¢ niestabilna i nieprzewidywalna. Turbulencje okreslane sg w kate-
goriach zmian. Zmian nieprzewidywalnych i gwaltownych, ktore obserwuje si¢
w odniesieniu do zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw dziatania organiza-
cji [36]. Na przyktad zmiany w strukturze branzy, niestabilno$¢ popytu rynkowego
i prawdopodobienstwo wstrzasow srodowiskowych sg waznymi elementami dyna-
miki $srodowiska. W zwiazku z tym niewiele srodowisk charakteryzuje si¢ dynami-
zmem rzadkich zmian, a uczestnicy rynku zwykle s w stanie przewidzie¢ te zmiany,
ktdére wystapia. W przeciwienstwie do srodowisk bardzo dynamicznych, w ktérych
szybkie i nieciggle zmiany wystepuja tacznie. W $rodku tej hierarchii znajduja si¢
$rodowiska umiarkowanie dynamiczne odznaczajgce si¢ przewidywalnymi regular-
nymi i liniowymi zmianami [33]. Zmiany wystepuja takze i w stabilnych warunkach,
chociaz woéwczas sg bardziej przewidywalne i inkrementalne. Stad mozna wniosko-
wag, ze cho¢ dynamizm moze by¢ rézny, to jednak nic nie pozostaje doktadnie takie
same w czasie [19]. Dlatego tak wazne jest wykorzystywanie zdolnosci dynamicz-
nych jako narzedzia zarzadzania organizacjami. Jednakze wymaga to wyznaczenia
granic wyraznie odrézniajacych zdolno$ci dynamiczne od zdolnosci operacyjnych.
Tym trudniejsze, Ze istnieja powazne réznice zdan dotyczace tego, co stanowi zdol-
no$¢ dynamiczng, a co nie.

Otdz granica miedzy zdolno$ciami operacyjnymi i dynamicznymi jest bezdysku-
syjnie rozmyta, bo zmiany wystepuja zawsze w pewnym stopniu, a niektére zdolno-
$ci moga nawet stuzy¢ dwém celom [19]. Przenikanie si¢ tych zdolnosci utrzymuje
potrzebe odroézniania tych zdolnosci wzgledem siebie. Bez zrozumienia i wyjasniania
ich roli mozemy ryzykowac niepelne zrozumienie procesu, w ktérym przewaga kon-
kurencyjna jest rozwijana. Zrozumienie zdolnosci dynamicznych nabiera ostrosci,
gdy poréwna sie je ze zdolnosciami operacyjnymi. Dlatego celem opracowania jest
identyfikacja cech réznicujacych zdolnosci dynamiczne od zdolnosci operacyjnych.
Realizacja celu bedzie sie wigzala z przegladem definicji pojeciowych zdolnosci dyna-
micznych i operacyjnych, aby méc wyodrebni¢ najwazniejsze réznice miedzy tymi
zdolno$ciami. Realizacja powzigtego celu jest istotna, jesli wezmiemy pod uwage,
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iz przedsiewziecia badawcze s3 podejmowane z zamiarem osiggniecia okreslonych
celow, a ich wyniki powinny stuzy¢ za punkt odniesienia dla kolejnych. Ma to miej-
sce takze w badaniach zdolno$ci dynamicznych i operacyjnych, poniewaz dotych-
czasowe ustalenia nie wyczerpaly tej problematyki.

1. Identyfikacja pakietu zdolnosci organizacyjnych

Analiza literatury z zakresu zarzadzania strategicznego, w ktdrej koncepcja zdol-
nosci jest przedmiotem analiz od wielu lat, pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czym
sa zdolno$ci organizacyjne?

Cho¢ badacze uzywaja réznych terminéw do okreslenia zdolnosci, to mozna
jednak wyizolowac¢ ich kluczowe cechy i zastosowac je w kontekscie operacyjnym.
Flynn, Wu i Melnyk sugeruja, iz wérdéd badaczy istnieje konsensus co do tego, ze
zdolnos¢ nie jest tym samym co zasob, ale raczej reprezentuje charakterystyczny dla
danej organizacji sposéb alokacji, koordynacji i wykorzystania zasobow [16]. Zdol-
nosci organizacyjne sa definiowane jako zdatno$¢ organizacji do rozwijania swo-
ich zasobow materialnych lub niematerialnych, aby wykona¢ zadania lub dzialania
skutkujace zwiekszeniem efektow [4, 37]. Z kolei Helfat i Peteraf okreslili zdolnos¢
organizacyjng jako zdatno$¢ organizacji do wykonania skoordynowanego zestawu
zadan, z wykorzystaniem zasobdw organizacyjnych, w celu osiggniecia okreslonego
efektu koncowego [18]. Zdolnosci organizacyjne s baza do skutecznego rozwigzy-
wania probleméw organizacyjnych. Badacze twierdza, ze zdolnosci moga by¢ celowo
budowane przez skupienie si¢ na ztozonych interakcjach migdzy zasobami przed-
siebiorstwa, gleboko osadzonymi w jego idiosynkratycznej strukturze spoleczne;
i obejmujacymi poszczegdlne funkcje i szczeble hierarchiczne [16]. W szczegolnosci
zdolno$ci sg osadzone w procesach organizacyjnych, ktére koncentruja si¢ na koor-
dynacji, uczeniu si¢ i transformacji.

Zdolnoéci sg niejawnymi procesami spolecznymi, co oznacza, ze pojawiaja si¢ one
stopniowo w czasie, ze uczestnicy moga nawet nie zdawac sobie sprawy z ich istnie-
nia, a ostatecznie moga wziac je za oczywistg ceche [16]. Badacze wskazuja na ist-
nienie réznych zdolnosci organizacyjnych.

W tabeli 1 znajduje si¢ zestawienie réznych kategorii zdolno$ci organizacyjnych.

Pierwszym, ktory twierdzil, Ze zdolnosci mogga istnie¢ na réznych poziomach,
byt Collis, ktéry wydzielit cztery kategorie zdolnosci organizacyjnych. Pierwsza sta-
nowig te, ktore odzwierciedlajg zdolnos$¢ do wykonywania podstawowych dzialan
funkcjonalnych organizacji. Jego zdaniem na najbardziej podstawowym poziomie
zdolnosci odnoszg si¢ do rutyn, ktére umozliwiajg organizacjom rozlokowywac swoje
zasoby tak, aby zarobi¢ na zycie. Druga kategoria dotyczy dynamicznego ulepsze-
nia dzialalno$ci organizacji. Trzecia kategoria to rozpoznanie wewnetrznej wartosci
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zasobow lub rozwoéj nowych strategii przed konkurentami. Czwarta kategoria jest
oznaczona jako ,wyzszego rzedu” lub ,,metazdolnosci” i odnosi si¢ do zdolnosci
uczenia si¢ (learning-to-learn capabilities). Z kolei Winter wskazuje na istnienie zdol-
nosci na poziomie zerowym (zero-order). Zdolnosci te sa czasami nazywane takze
zwyklymi, substancjalnymi lub zdolno$ciami zerowego rzedu. Na nastepnym pozio-
mie istniejg zdolno$ci pierwszego rzedu (first-order), ktore pozwalajg na zmiany
w zasobach przedsigbiorstwa i modyfikowania lub zmiany zdolnosci na poziomie
zerowym. Collis wymienit takze zdolnosci dynamiczne drugiego rzedu, ktére moga
by¢ wykorzystane do tworzenia zdolnosci dynamicznych pierwszego rzedu. Winter
i Collis sugeruja, ze istniejg zdolnosci wyzszego rzedu, ktére oddziatujg na zdolno-
$ci pierwszego rzedu. Z kolei zdolno$ci wyzszego rzedu moga by¢ traktowane jako
zdolno$ci ,,uczenia si¢ uczenia” [11] i sg czasami nazywane takze meta- lub regene-
racyjnymi zdolno$ciami dynamicznymi.

Tabela 1. Kategorie zdolnosci organizacyjnych

Collis Winter Zahraiin. Ambrosini i in. Teece
(1994) (2003) (2006) (2009) (2014)
Pierwsza kategoria : Zdolnosci poziomu | Zdolnosci Baza zasobowa Zdolnosci zwykte
zdolnosci zerowego substancjalne
Druga i trzecia Zdolnosci Zdolnosci Inkrementalne Zdolnosci
kategoria zdolnosci : pierwszego rzedu : dynamiczne zdolnosci dynamiczne : dynamiczne
Odnowione zdolnosci
dynamiczne
Metazdolnosci Zdolnosci wyzszego _ Regeneracyjne _
rzedu zdolnosci dynamiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [3, 11, 39, 41, 44].

Pogladéw wskazanych powyzej badaczy nie podziela Teece. Jego zdaniem nie-
wiele zyskuje sie z wprowadzania bardziej szczegélowych typologii, a zdolnos¢ do
tworzenia nowych zdolnosci dynamicznych jest tylko czescia pakietu zdolnosci dyna-
micznych organizacji. Dlatego wyodrebnia on tylko zdolnosci zwykle i dynamiczne.

W procesach spotecznych zdolnosci rozwijaja si¢ na $ciezce zaleznosci pod wply-
wem czynnikoéw, takich jak: historia firmy, dzialania decydentéw na poziomie indy-
widualnym, zespolowym i organizacyjnym oraz proces uczenia si¢ przedsigbiorstwa
[16]. Sa sposobem, w jaki organizacja nadaje sens swojemu otoczeniu, oraz $rodkiem
do konfiguracji jego zasobéw na réznych poziomach. Powyzsze pozwala twierdzi¢,
iz zdolnosci rozwijajg si¢ przez praktyke. Osoba, jak rowniez organizacja nabywa
doswiadczenie przez dzialanie, a zdolno$¢ do wykonywania tej dziatalno$ci w przyszto-
$ci wzrasta, co jest szczegdlnie zauwazalne we wczesnej fazie rozwoju zdolnosci [20].

Istnieja jednak powazne réznice zdan dotyczace tego, co stanowi zdolno$¢ orga-
nizacyjna, a co nie. Popularnosci pojecia ,,zdolnos¢” towarzysza wieloznaczno$¢ oraz
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rozmyte granice. Istniejace definicje s3 bowiem niespdjne, zawieraja sprzecznosci
i niektore nakladajg sie, a okreslenie ,,zdolnosci” jest czasami uzywane zamiennie
z okre$leniami, takimi jak ,,zasoby” i ,kompetencje” [43].

Zasadne jest zatem identyfikowanie konkretnych granic wyraznie odrézniajg-
cych zdolnosci dynamiczne, ktére s3 podzbiorem szerszej konstrukcji, czyli zdol-
nosci organizacyjnych.

2. Przeglad konceptualizacji zdolnosci dynamicznych

Przyjmujac za kryterium podziatu role zdolnosci w rozwoju przedsigbiorstwa,
mozna wyodrebnic: zdolnosci dynamiczne i zdolnosci operacyjne. Przez prawie dwie
dekady przeprowadzono wiele badan [np.: 3, 6, 41, 44], w ktorych zdolnosci dyna-
miczne byly niejednolicie definiowane. W literaturze wskazuje si¢ na rézne rodzaje
zdolnosci dynamicznych na poziomie teoretycznym, ale tylko niewielu badaczy pré-
bowato dokona¢ operacjonalizacji tych zdolnosci, wskazujac rzeczywiste praktyki,
ktore tworza zdolnosci dynamiczne [24, s. 168].

Wybrane definicje pojeciowe konstruktu zdolnosci dynamiczne przedstawiono
w tabeli 2.

W $wietle przedstawionych definicji mozna stwierdzi¢, ze istnieje konsensus
co do istoty konstruktu zdolnosci dynamiczne. Generalnie uwaza sig, ze zdolno-
$ci dynamiczne s3 procesami organizacyjnymi w najbardziej ogélnym znaczeniu,
ktérych zadaniem jest zmiana bazy zasobowej przedsiebiorstwa. Eisenhardt i Mar-
tin twierdza, ze zdolno$ci dynamiczne sg szczegdlnie cenne, poniewaz modyfikuja
baze zasobow: ich tworzenie, integracje, rekombinacje i uwalnianie zasobdw [15].
Zdolnosci dynamiczne s3 zatem postrzegane jako przyczyniajace si¢ do przewagi
konkurencyjnej organizacji, przez pomaganie im w przekonfigurowywaniu ich stra-
tegicznych zasobdw i niezawodnym, bezkonkurencyjnym rozwijaniu zdolnosci szyb-
ciej niz konkurenci [31].

Powyzsze definicje pokazujg, czym zdolnoéci dynamiczne nie s3. Winter [41]
oraz Agarwal i Helfat [1] podkre§laja, ze dynamiczne zdolnosci nie sg jednorazowym
(ad hoc) rozwigzywaniem problemoéw lub spontaniczng reakcja na ich wystapienie.
Muszg one stanowi¢ pewien model, a wiec muszg by¢ powtarzalne. Zollo i Winter
twierdza, ze organizacja, ktéra dostosowuje si¢ w twdrczy, ale chaotyczny sposob do
kolejnych kryzysow, nie wykorzystuje zdolno$ci dynamicznych. Poniewaz w ich opi-
nii zdolnosci dynamiczne to wyuczony i stabilny wzorzec/wzorce zbiorowej aktyw-
nosci, przez ktéry organizacja systematycznie generuje i modyfikuje swoje rutyny
operacyjne w poszukiwaniu poprawy efektywnosci [45].

Nalezy pamietac, ze kryteria oceny efektywnosci zmieniajg si¢ w czasie, gdyz sa row-
niez w silnym stopniu uwarunkowane przez czynniki otoczenia spoleczno-kulturowego.
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Efektywnos¢ organizacji powinna by¢ rozpatrywana z uwzglednieniem réznych grup
interesariuszy [46]. Oczekiwania interesariuszy z reguly s3 wzajemnie sprzeczne. Efek-
tywno$¢ organizacyjna w tym wypadku jest zwigzana ze spelnieniem, przynajmniej
w minimalnym stopniu oczekiwan wszystkich interesariuszy. W praktyce trudno
jest osiggnac taka rownowage. Z reguly gtowny cel jest zwigzany z oczekiwaniami
dominujacej grupy interesariuszy, natomiast oczekiwania pozostatych grup traktuje

sie jako cele poboczne [47, s. 44-45].

Tabela 2. Przeglad konceptualizacji zdolnosci dynamicznych

Autor

Definicja pojeciowa

Teece, Pisano i Shuen
(1997)

Eisenhardt i Martin
(2000)

Zollo i Winter (2002)

Winter (2003)
Blyler i Coff (2003)

Zahra, Sapienza,
Davidsson (2006)

Wang i Ahmed
(2007)

Agarwal i Helfat
(2009)

Barreto (2010)

Drnevich
i Kriauciunas (2011)

Teece (2012)

Wang, Dou, Zhu,
i Zhou (2015)

Zdolnosci dynamiczne pozwalajg organizacjom na odnowe kompetencji
umozliwiajacych zarzadzanie strategiczne wewnetrznymi i zewnetrznymi
umiejetnosciami, rutynami i zasobami niezbednymi do utrzymywania wynikéw
w obliczu zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego.

Zdolnosci dynamiczne stanowia narzedzie, ktére moze zostac uzyte do manipulowania
istniejacymi zasobami przedsiebiorstwa w celu tworzenia nowych ich konfiguracji.

Zdolnosci dynamiczne to wyuczony i stabilny wzorzec/wzorce zbiorowej aktywnosci,
przez ktéry organizacja systematycznie generuje i modyfikuje swoje rutyny operacyjne
w poszukiwaniu poprawy efektywnosci.

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci organizacji, ktére sa wykorzystywane, aby
rozszerzy¢, zmodyfikowac lub wykreowac zdolnosci zwykte.

Zdolnosci dynamiczne to proces integrowania, rekonfigurowania, pozyskiwania
i uwalniania zasobéw po to, by reagowac na zmiany rynku, badZ je wywotywac.

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci do rekonfiguracji zasobéw organizacji oraz rutyn
w sposéb przewidziany i uznany za wtasciwy przez jej gféwnych decydentéw.

Zdolnosci dynamiczne stanowig orientacje behawioralng organizacji na ustawiczne
integrowanie, rekonfigurowanie, odnawianie i odtwarzanie swoich zasobéw oraz
zdolnosci, a co najwazniejsze, modernizowanie i odtwarzanie jej kluczowych (core)
zdolnosci, w odpowiedzi na zmieniajace sie otoczenie, aby osiggnac i utrzymac
przewage konkurencyjna.

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania
lub zmieniania swojej bazy zasobowej.

Zdolnosci dynamiczne stanowia potencjaf firmy do systematycznego rozwigzywania
probleméw, tworzony przez jego sktfonno$¢ do wykrywania szans i zagrozer, aby
w odpowiednim czasie podejmowac decyzje o zmianie bazy zasobowe;.

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci wykorzystywane do wzbogacania, zmiany,
modyfikadji i/lub tworzenia zdolnosci zwyktych.

Zdolnosci dynamiczne sa to zdolnosci wyzszego rzedu, ktére determinuja zdatnos¢
przedsiebiorstwa do integrowania, tworzenia i rekonfigurowania wewnetrznych
oraz zewnetrznych zasobéw/kompetencji skierowanych na adaptacje do szybko
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego bad? ksztattowanie tych zmian.

Zdolnosci dynamiczne sa organizacyjnymi procesami, ktére integruja, buduja

i rekonfiguruja baze zasobowa w celu dopasowania sie do zmian na rynku,
umozliwiajacych organizacyjne uczenie sie i pomoc w ksztattowaniu srodowiska
na korzysc¢ firmy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [1, 8, 13, 38, 39, 40, 41, 42, 44, 45].
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Powracajac do zasadniczego watku, powyzsze definicje wskazuja, ze cho¢ dyna-
miczne zdolnosci dotyczg zmian strategicznych, nie sg ich synonimem. Sg one jednym
z typow zmian, intencjonalng zmiang bazy zasobowej, jako Ze nie mozna utozsamiac
podejmowanych w organizacji zmian strategicznych w postaci tworzenia lub posze-
rzania zasobow wylacznie ze zdolnosciami dynamicznymi. Zmiany te moga wysta-
pi¢ w wyniku emergentnych procesow, ktore nie zostaly celowo zainicjowane przez
menadzeréw, lub moga wynikac z reakcji ad hoc na zaistniate zmiany [41].

Niektorzy badacze postrzegaja zdolnosci dynamiczne jako zdolnosci wyzszego
rzedu, ktore wpltywaja na rozwoj zdolnosci operacyjnych [13, 41]. Zdolnosci dyna-
miczne wplywaja na zmiane zdolnosci operacyjnych, rekonfigurujac je odpowiednio
do zmieniajacego sie otoczenia. Rekonfiguracja odnosi si¢ do trafnosci, aktualnosci
i efektywnosci, przez ktore rekonfigurowane zdolnosci operacyjne sa dopasowane do
otoczenia. Czesto zdolno$ci dynamiczne sg postrzegane jako kombinacje prostych
zdolnosci i rutyn z nimi zwigzanych [15]. Tak wiec zdolnosci dynamiczne sg definio-
wane jako zdolnos¢ organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania lub zmniejszania
swojej bazy zasobow i zdolnosci pod katem zmian w jego otoczeniu [1, 13, 39, 42].

Zdolnosci dynamiczne umozliwiajg organizacjom interpretowanie i ttumaczenie
informacji pochodzacych z ich $rodowiska stosownie do szans i zagrozen. Oznacza
to, Ze dynamiczna zdolno$¢ organizacji wymaga ustawicznego poszukiwania twor-
czych rozwigzan pojawiajacych si¢ problemdéw w wymiarze strategicznym [14, s. 23].

Pozwalajg one organizacjom wykorzysta¢ zidentyfikowane zdolnosci i broni¢ istnie-
jacych przewag konkurencyjnych przez: rozszerzenie, zmiang, ponowne przydzielenie
lub modyfikacje istniejacych zasobow, zdolnosci lub kompetencji [13, 15 41]. Rozwoj
zdolnosci dynamicznych, zwlaszcza menadzerskich, a takze ich przelozenie na efek-
tywno$¢ funkcjonowania organizacji zalezy od decyzji dotyczacych jednoczesnego
inwestowania w zasoby strategiczne, rozwijania i wykorzystywania tych zasobow. Te
dwa wybory powinny i$¢ w parze, jako ze nie mozna np. tylko inwestowac w zasoby,
a nastepnie ich nie rozwijac i nie wykorzystywa¢. Zatem dopiero wlasciwe konfigu-
racje oraz faczne wykorzystanie zasobow i zdolnosci na poszczegolnych poziomach
funkcjonalnych organizacji pozwalajg tworzy¢ wartos¢ w dtugim okresie [14, s. 23].

Literatura wyjasnia réwniez, ze dynamiczne zdolnosci s raczej budowane niz
kupowane na rynku, zalezne od $ciezki i sa osadzone w organizacji [34]. Ze wzgledu
na ich osadzenie w organizacji zdolnosci te sg unikalne i trudne do imitowania przez
konkurentow [26].

Organizacje potrzebujg zdolnosci dynamicznych, ktére pozwalaja im tworzy¢,
rozszerza¢ i modyfikowa¢ sposoby, w jakie zarabiaja na zycie. Jednakze zaniedbu-
jac rozwijanie zdolnosci dynamicznych, sa w niebezpieczenstwie utraty ich sku-
tecznosci [17, 39]. Dlatego ten rodzaj zdolnosci organizacyjnych reguluje tempo
rozwoju organizacji przez mikroprocesy odczuwania (szybkos¢ i zakres poszuki-
wania szans), postepowania w $lad za szansami (praktyki podejmowania decyzji),
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rekonfigurowania (skodyfikowana i ukryta wiedza stuzaca przeprowadzaniu zmian),
przebiegajace w czasie zespalania stosowanych rutyn organizacyjnych z indywidu-
alnymi regulami zachowan wyznaczajacymi granice zmian. Kierujac sie ta logika,
zdolnosci dynamiczne sa powigzane z efektywnoscig organizacji posrednio, gdyz
ich oddzialywanie jest mediowane przez rozwoj zasobéw i zdolnosci o potencjale
strategicznym [10, s. 41].

Warte przytoczenia sg ustalenia dokonane przez Peteraf i in. odnoszace si¢ do
odmiennos$ci migdzy gtéwnymi podejsciami do rozumienia tego rodzaju zdolno-
$ci przez: Teece’a, Pisano, Shuena (TPS) i Eisenhardt i Martina (EM), ktdre zostaty
przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Istotne réznice miedzy koncepcjami zdolnosci dynamicznych Teece’a, Pisano
i Shuena oraz Eisenhardt i Martina

Zdolnosci dynamiczne
i pytanie o:

Wg koncepcji Teece’a, Pisano i Shuena
(1997)

Wg koncepdji Eisenhard i Martina
(2000)

Warunki brzegowe

Trwatos¢ przewagi

Przewaga
konkurencyjna

Ramy wytycza srodowisko szybkich zmian
technologicznych

,Podejscie to jest szczegdlnie istotne

w $wiecie Schumpetera”

Zdolnosci dynamiczne moga by¢
Zrédtem trwatej przewagi w okreslonych
warunkach

Trwatos¢ zalezy od tego, ,jak tatwo
[dynamiczne] zdolnosci moga by¢
sklonowane przez konkurentéw”

Zdolnosci dynamiczne moga by¢ Zrédtem
przewagi konkurencyjnej

»Zdolnosci dynamiczne (...)
odzwierciedlajg zdolnosci organizacji do
osiagniecia nowych i innowacyjnych form
przewagi konkurencyjnej”

Ramy wytyczaja warunki brzegowe
samego Srodowiska

Logika Teece’a i in. ,wytycza warunki
brzegowe na rynkach wysokich predkosci
(high-velocity markets)”

Zdolnosci dynamiczne nie moga by¢
Zrédtem trwatej przewagi w kazdych
warunkach

W zasadzie dynamiczne zdolnosci ,same
sq nietrwate”; jako najlepsze praktyki,
»dynamiczne zdolnosci sg substytucyjne”,
naruszajgc tym samym kluczowy warunek
VRIN

Zdolnosci dynamiczne moga by¢ Zrédfem
przewagi konkurencyjnej tylko w pewnym
zakresie

Zdolnosci dynamiczne sa ,bardziej
jednorodne (...) niz zwykle zaktada sie”

Zrédlo: [30].

Rozbieznos¢ miedzy przedstawionymi w tabeli 3 dominujacymi (w $wietle
wynikow badan Peteraf i in. koncepcja TPS byla wykorzystana w 1721 opraco-
waniach, natomiast Eisenhard i Martin - w 671 opracowaniach) podej$ciami teo-
retycznymi jest najbardziej widoczna w odniesieniu do warunkow, ktore dotycza
konstruktu zdolnosci dynamiczne. Sa to warunki brzegowe, ktére opisuja, gdzie
i kiedy zdolnosci dynamiczne moga wystapic jako narzedzie odpowiedzi na zasad-
nicze pytanie, w jaki sposob organizacja moze osiaggna¢ i utrzymac przewage kon-
kurencyjng. Wedlug koncepcji Teece’a i in. ma to miejsce w warunkach szybkich
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zmian technologicznych. Warunki te sg integralng czescia ich konceptualizacji
zdolnosci dynamicznych.

Natomiast zdaniem Eisenhardt i Martina warunkiem brzegowym zdolnosci dyna-
micznych sg rynki wysokich predkosci, czyli takie, w ktérych granice rynku s niewy-
razne, realizowane z powodzeniem modele biznesowe sg niejasne, a uczestnicy rynku
(odbiorcy, dostawcy, konkurenci) sg wieloznaczni i niestali. Wynika to z poczynio-
nych przez nich obserwacji, ze skuteczne wzorce zdolnosci dynamicznych zaleza od
dynamiki rynku. Poniewaz w ich opinii obraz dynamicznych zdolnosci przedstawiony
przez TPS mozna uzna¢ za prawdziwy, gdy rynki s3 umiarkowanie dynamiczne, ale
na rynkach wysokich predkosci, w ktérych strategicznymi imperatywami sa szyb-
ko$¢ i zdolnos¢ adaptacji, zdolnosci dynamiczne nabierajg innego charakteru. Dyna-
miczne zdolno$ci nie sa skomplikowanymi, szczegétowymi, analitycznymi procesami,
ale raczej ,,prostymi, empirycznymi, niestabilnymi procesami o nieprzewidywalnych
rezultatach. Dlatego staja si¢ one trudne do utrzymania na rynkach wysokich pred-
kosci” [15, s. 1105-1121].

Jednak to w odniesieniu do drugiej kwestii, w jaki sposob organizacja moze utrzy-
mac¢ przewage konkurencyjng w obliczu konkurencji, poglady EM i TPS r6znig sie
najostrzej. TPS charakteryzuje zdolnoéci dynamiczne jako zdolno$¢ do osiagniecia
nowych form przewagi konkurencyjnej, co sugeruje, ze dynamiczne zdolno$ci moga
by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej per se. Peteraf i in. twierdza, Ze trwalos¢ prze-
wagi w koncepcji TPS zalezy od tego, jak fatwo zdolnosci mogg zosta¢ sklonowane
przez konkurentéw. EM nie zgadzaja si¢ z tym, twierdzac, Ze same w sobie zdolnosci
dynamiczne moga by¢ zrodtem konkurowania, lecz nie trwalej przewagi. Zdaniem
EM zdolnosci dynamiczne sg substytucyjne, naruszajac tym samym kluczowa zasade
VRIN, ktéra musi zosta¢ spetniona, aby zdolnos¢ mogta zapewnic trwalg przewage.
Natomiast TPS twierdza, ze to fatwos¢ imitowania determinuje trwalo$¢ przewagi
konkurencyjnej. Z koli EM zauwazaja, ze w przypadku zdolnosci dynamicznych ekwi-
finalno$¢ oddaje nieimitowalnos$¢, co jest bez znaczenia dla trwalej przewagi. Ponadto
EM sugeruja, Ze przewaga konkurencyjna, ktéra wynika ze zdolnosci dynamicznych
opartych na ,najlepszych praktykach’, moze by¢ raczej niewielka i nieistotna.

Mimo zauwazonych rozbieznosci trzeba zwroci¢ uwage, ze TPS i EM sg zgodni
co do tego, ze zdolnosci dynamiczne mogg by¢ zZrédlem przewagi konkurencyjne;j.
Obie koncepcje odnoszg sie rowniez do kluczowych kwestii, a mianowicie: czym sg
zdolnosci dynamiczne, jakie wywierajg skutki i na jakich warunkach dziatajg [30].

3. Przeglad konceptualizacji zdolnosci operacyjnych

Zdolnosci zwykle poza zdolnos$ciami dynamicznymi stanowig 6w pozostaty
podzbidr zdolnosci organizacyjnych, o ktérym wspominano. Identyfikacja atrybutéw
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zdolnosci operacyjnych pozwoli na rozpoznanie ich funkcji w rozwoju przedsie-
biorstwa i stworzy wyrazne granice odrdzniajace ten typ zdolnosci od pozostalych
pokrewnych konstruktow.

Zdolnosci zwykle nazywane sg rowniez statycznymi [11], na poziomie zerowym
[41], pierwszego rzedu [12] i substancjalnymi [44]. Jednak najbardziej powszechne
wydaje si¢ nazywanie ich pierwszego rzedu lub zwyklymi [39] albo operacyjnymi [19].

W tabeli 4 zaprezentowano definicje pojeciowe zdolnoéci operacyjnych wybra-
nych autorow.

Tabela 4. Wybrane definicje pojeciowe zdolnosci operacyjnych

Autor Definicja

Makadok (2001) Zdolnosci zwykte (operacyjne) przyczyniaja sie do poprawy jakosci istniejacych
proceséw i produktéw przedsiebiorstwa, co bezposrednio (lub posrednio) wptywa
pozytywnie na jego wyniki.

Winter (2003) Zdolnos¢ operacyjna to wysokiego poziomu rutyna lub zbiér rutyn, ktére

w potaczeniu z wczesniejszymi jej implementacjami wptywaja na zestaw opgji
decyzyjnych przektadajacych sie na wytworzenie rezultatéw okreslonego typu.
Kaplan i Norton (2008) : Zdolnosci operacyjne obejmuja rozwéj i dostarczenie produktéw.

Newey i Zahra (2009) : Zdolnosci operacyjne umozliwiaja przedsigbiorstwu wykonywanie swoich gtéwnych
dziatan operacyjnych.

Wu, Melnik i Flynn Zdolnosci operacyjne sg specyficznym zestawem umiejetnosci, proceséw i procedur
(2010) opracowanym w ramach systemu zarzadzania operacyjnego, ktére sg regularnie
stosowane w rozwigzywaniu probleméw konkretnej firmy przez skonfigurowanie
zasob6éw operacyjnych.

Helfat i Winter (2011) . Zdolnosci operacyjne umozliwiaja firmie wykonywanie dziatalnosci na biezaco
za pomocg mniej lub wiecej tych samych technik w tej samej skali, aby wspierac¢
istniejace produkty i ustugi adresowane do tej samej populagji klientéw.

Drnevich i Kriauciunas : Zdolnosci zwykte umozliwiajg przedsiebiorstwu ,zycie” w krétkim okresie, a wiec

(2011) pozwalaja na prowadzenie biezacej dziatalnosci za pomocg mniej wiecej tych samych
technik, w tej samej skali, z oferowaniem istniejacych produktéw i ustug tej samej
populagji.

Inan i Bititci (2015) Zdolnosci operacyjne s wazne dla podtrzymania i poprawy wynikéw biznesowych.

Zrédlo: [13, 19, 22, 23, 26, 28, 41, 43].

Istniejace konceptualizacje pozwalajg dostrzec, ze zdolnosci operacyjne stuzg
organizacji do ,,zarabiania na zycie” [41], gdyz umozliwiaja jej wykonanie gtéwnych
dzialan operacyjnych, takich jak tworzenie i sprzedaz produktéw lub dostarcza-
nie ustug [17, 41]. Proces rozwoju produktu reprezentuje typowa zdolnos¢ opera-
cyjna, poniewaz jest sposobem na obecne generowanie przychoddéw i zyskow [28].
Hermetyzujg one zaréwno jawne elementy (np. zasoby, praktyki), jak i elementy
niejawne (np.: know-how, zestawy umiejetnosci, przywodztwo), stuzace do roz-
wigzywania rozmaitych problemoéw i radzenia sobie z niepewnoscig. Zdolnosci
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operacyjne sa wiec ,,tajnym skladnikiem” w wyjasnianiu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej [43].

Organizacje wykorzystuja zdolnosci zwykte, aby zapewni¢ ciaglos¢ dziatalnosci
[13]. Jednakze w niestabilnych warunkach otoczenia (§rodowiska) zdolnosci zwykle
moga by¢ dalece niewystarczajace do tego, aby dostosowac sie do zmian wylacznie
przez podtrzymanie ciagglo$ci operacji prowadzonych w przesztosci. Ta argumenta-
cja sugeruje, ze wigkszy dynamizm $§rodowiska moze ostabi¢ wptyw zdolnosci zwy-
ktych na wyniki przedsiebiorstwa.

Badania empiryczne prowadzone w ciagu ostatnich kilkunastu lat przyczyniaja sie
tez do lepszego zrozumienia rozwoju zdolnosci operacyjnych, jaki w znacznym stopniu
dokonuje si¢ przez traktowanie organizacji jako jednego aktora. Oznacza to, ze orga-
nizacja jako jednolity podmiot nabiera doswiadczenia w dzialalnosci. Jednak pewne
niejasnosci pojawiaja sie na poziomie wewnatrzorganizacyjnym. Wewnatrzorganiza-
cyjna niejednorodnosé¢ zdolnosci operacyjnych wynika z dwéch mechanizméw [2].
Po pierwsze, organizacje mogga si¢ roznic¢ w zakresie dos§wiadczenia, np. liczbg wcze-
$niejszych relacji (np. alianséw). Po drugie, organizacje moga si¢ r6zni¢ domeng ich
doswiadczenia, np. kontekstami badan i rozwoju czy projektami selekcji.

Badania empiryczne wskazuja rowniez granice procesu akumulacji doswiadczen
jako funkcje zmniejszajacego si¢ nabywania dodatkowego doswiadczenia i réznic
w potencjale do uczenia sie [32]. Dostrzega sie, ze interakcje miedzy zdolnosciami
dynamicznymi i operacyjnymi réwniez nastepuja przez endogennie ukierunkowang
przedsiebiorczos¢ [28].

4. Identyfikacja cech réznicujacych zdolnosci
dynamiczne od zdolnosci operacyjnych

Zrozumienie zdolnosci dynamicznych nabiera ostrosci, gdy porownac je ze zdol-
no$ciami zwyklymi. C.E. Helfat i M. A. Peteraf [18] podkreslaja, ze zdolnosci dyna-
miczne nie wplywaja bezposrednio na efekty organizacji, w ktdrej sa osadzone, ale
posrednio przyczyniaja sie do tego przez wplyw na zdolnosci operacyjne. Cho¢ zdol-
nosci dynamiczne obejmuja zdatnos¢ do tworzenia, integrowania i rekonfigurowania
zdolnosci operacyjnych [27], to zdolno$ci operacyjne obejmujg rozwdj i dostarcze-
nie produktéw [23] i moga bezposrednio wptywa¢ na wyniki. Analiza poréwnaw-
cza atrybutéw obu rodzajow zdolnosci organizacyjnych pozwala na ustalenie réznic
i podobienstw miedzy nimi, co przedstawiono w tabeli 5. Skoncentrowanie uwagi
na tych wyréznikach jest niezwykle przydatne pod katem badan empirycznych, gdyz
stanowi podstawe do opracowania narzedzi pomiaru i oceny.
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Tabela 5. Niektére atrybuty zdolnosci zwyktych i dynamicznych

Kryteria analizy

Atrybuty zdolnosci organizacyjnych

poréwnawczej Zwyktych Dynamicznych
Cel Sprawnos¢ techniczna w funkcjach Osiagniecia wspéfgraja z potrzebami
biznesowych podyktowana klienta oraz tworzonymi
wykorzystywaniem istniejacej szansy i wykorzystywanymi nowymi szansami
technologicznymi i biznesowymi
Tryb nabywania Zakup lub budowa (uczenie sie) Budowa (uczenie sie)

Kluczowe procedury

Menadzerskie akcenty

Priorytet
Imitowalnos¢
Rezultat

Zrédta przewagi
konkurencyjnej

Dynamizm otoczenia

Oddziatywanie na inne
zdolnosci

Zasoby

Horyzont czasowy nastepstw
wykorzystania zdolnosci

Metody postepowania

Ukierunkowanie aktywnosci
biznesowej

Najlepsze praktyki

Kontrola kosztéw

Robienie rzeczy wiasciwie
Wzglednie imitowalne
Techniczne dopasowanie (sprawnos¢)

Zdatnos¢ do podtrzymywania
przewagi konkurencyjnej w krétkim
okresie

Duza burzliwos¢ otoczenia
zmniejsza role zdolnosci zwyktych
w podtrzymaniu przewagi
konkurencyjnej i odwrotnie

Brak dowodéw empirycznych
oddziatywania na zdolnosci
dynamiczne. Jednakze wysoki
poziom zdolnosci zwyktych stanowi
odpowiednig baze dla istnienia
zdolnosci dynamicznych.
Profesjonalizacja wykorzystywania
istniejacych zasobéw

Krotki

Rutynowe

Zyskownos¢

Sygnowanie proceséw

Przedsigbiorcza orkiestracja aktywéw
i przywédztwo

Robienie wtasciwych rzeczy
Nieimitowalne
Ewolucyjne dostosowanie (innowacje)

Zdatnos¢ do ponawiania przewag
konkurencyjnych w dfugim okresie

Duza burzliwos¢ otoczenia zwigksza
role zdolnosci dynamicznych

W ponawianiu przewag
konkurencyjnych i odwrotnie

Zmiana zdolnosci operacyjnych

Tworzenie i wykorzystywanie nowych
zasobéw

Dtugi

Nieznane — podyktowane zmiang
sposoby prowadzenia biznesu

Wzrost/Rozwdj organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [13, 19, 20, 30, 38, 39, 41, 43].

Zdaniem Teece’a zdolnosci zwykle moga by¢ mierzone w stosunku do wymagan
okreslonych zadan, takich jak: wydajno$¢ pracy, obroty magazynowe czy czas reali-
zacji. Tym samym mogg by¢ poréwnywane wewnetrznie lub zewnetrznie do najlep-
szych praktyk branzowych. Najlepsze praktyki operacyjne s3 to te, ktdre zwigkszaja
szybkos¢, jakos$c¢ i efektywnos¢. Zwykte zdolnosci s3 uwazane za wysokie, gdy organi-
zacja osiggneta najlepsze praktyki, a jej baze stanowig ludzie o odpowiednich umie-
jetnosciach i zaawansowane wyposazenie. Zdolnosci zwykle mozna wiec traktowac
jako osiaggniecie sprawnosci technicznej i ,robienie rzeczy wlasciwie” w zakresie
podstawowej dziatalnosci operacyjnej, administracyjnej i zarzadzaniu. Stwierdzit on
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takze, ze zdolnosci dynamiczne reguluja tez inne dzialania organizacyjne. Dzigki nim
przedsiebiorstwo moze generowac wyzsze zyski przez rozwoj i wytwarzanie zrézni-
cowanych produktéw i ustug adresowanych na nowe i istniejace rynki, na ktérych
jest silny popyt na nie. Zdolnosci te umozliwiaja przedsigbiorstwu integracje, budo-
wanie i rekonfiguracje zasobow wewnetrznych i zewnetrznych na rzecz utrzymania
pozycji lidera w stale zmieniajgcych si¢ srodowiskach biznesowych. Silne zdolno-
$ci dynamiczne umozliwiajg przedsi¢biorstwu wytwarzanie nie tylko najlepszych
danego typu produktéw, lecz takze dostarczenie unikalnej i wyjatkowej wartosci dla
nabywcow, akcjonariuszy i innych interesariuszy [39]. Zwykte zdolnosci sa czgsto
fundamentalnymi i mogg wspiera¢ przewage konkurencyjna w krétkim okresie. Rze-
czywiscie, w krajach rozwijajacych si¢, opanowanie istniejacych technologii i prak-
tyk moze by¢ wazniejsze od innowacyjnosci. Ale per se nie przyniosa dlugofalowego
sukcesu, chyba ze konkurencja jest staba ze wzgledu na rzagdowe nalozenie barier dla
konkurencji lub inne bariery instytucjonalne i kulturowe dla konkurencji. Wysokie
zdolnosci dynamiczne pozwalaja organizacjom dostosowac sie do zmian rynkowych
i technologicznych, a takze szerzej — do celow spolecznych [39]. Podczas gdy zdolno-
sci zwykle i zwigzane z nimi najlepsze praktyki sg rozrzucone po calym swiecie [7],
przez co latwiej niz kiedykolwiek wczesniej najlepsze praktyki mozna nasladowac.
Przyktadowo wczesniej niejedno know-how bylo niejawne i zastrzezone. Teraz jest
zdecydowanie inaczej. Wiedza jawna, czyli kodowana (np. w postaci instrukcji, pro-
cedur) i artykulowana, jest fatwiejsza do transferowania.

Wiedza ta jest dostgpna w podrecznikach, instytucjach otoczenia biznesu
(np.: parki naukowo-technologiczne, centra transferu technologii, w firmach konsul-
tingowych), a internet, zapewniajac niski koszt polaczenia, stuzy do przyspieszenia
jej rozpowszechniania. Ze wzgledu na mozliwo$¢ imitacji zdolnosci zwykte sa nie-
wystarczajace do dlugoterminowego przetrwania i rozwoju, z wyjatkiem bardzo sta-
bilnych i chronionych $rodowisk biznesowych [13].

Zdolnosci dynamiczne wrecz przeciwnie, sa bardzo trudne do ujednolicenia przez
organizacje. Zazwyczaj nie daja sie one wyréwnywac. Jednym z powodoéw takiej sytu-
acji jest to, ze moga one by¢ ugruntowane w unikalnych dla kazdej organizacji pro-
cesach, osadzone w historii i personelu. Niepewno$¢ co do rzeczywistych powiagzan
przyczynowych sprawia, ze sg one trudne do nasladowania, a nawet ekwifinalne.
Kluczowe zdolnosci dynamiczne, takie jak przewidujaca identyfikacja nowych szans
rynkowych, obejmuja analize, oceng i wnioskowanie, ktére s trudne do kodyfikacji,
a zatem trudne do nasladowania. Zdolnosci dynamiczne sg silne, kiedy przywddz-
two jest roztropne. Zdolno$ci dynamiczne w rzeczywistosci moga wzmocnic roz-
tropno$¢ lidera [39].

Zdolnos$ci dynamiczne mogg by¢ zaréwno stabe, jak i mocne [17, 39]. Stabe zdol-
nosci dynamiczne mogg ostabi¢ dtugoterminowe perspektywy danej organizacji. Rze-
czywiscie, inercja moze by¢ korzystniejsza niz gteboko bledne dzialanie. W kategoriach
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matematycznych zdolno$ci dynamiczne moga przyjmowac nie tylko pozytywne, lecz
réwniez negatywne wartos$ci. Zdolnosci dynamiczne cze$ciowo rezydujg w samym
przywddcy, czynigc takie zdolnosci jeszcze bardziej idiosynkratycznymi. Zdolnosci
zwykle wymagaja dobrej administracji i zarzadzania. Zdolnosci zwykte s3 wazne dla
efektow osiaganych przez przedsigbiorstwa, to jednak sa one pozbawione dtugoter-
minowego wplywu na zarzadzanie zmiang, ktdra jest istotng czescig wysokich zdol-
nosci dynamicznych [39].

Jak wspomniano, wigkszos¢ ze zdolnosci okreslonych przez Eisenhardt i Martina
[15] jako zdolnosci dynamiczne, takie jak: rozwdj produktu i nawigzywanie alian-
séw, moze by¢ wlasciwie traktowana jako zdolnosci zwykte. Jak wynika z zestawienia
w tabeli 5, zwykte zdolno$ci wspieraja ,,robienie rzeczy wlasciwie”. Tylko zdolnosci
dynamiczne zapewniaja dopasowanie ewolucyjne, ktore jest powigzane z innowa-
cja i ,robieniem wiasciwych rzeczy”, a przy tym konstytuuja zmiany w $rodowisku
biznesowym [39].

Mowiac inaczej, zdolnosci zwykte umozliwiaja organizacji produkcje i sprzedaz
okreslonego (ale statycznego) zestawu produktow i ustug. Jednakze zdolnosci zwykte
nie pozwalajg okresli¢, czy aktualny harmonogram produkc;ji jest prawidlowy (lub
nawet oplacalny) oraz czy podazac tg $ciezka w przyszlosci. Gdy produkeja orga-
nizacji jest dostosowana do tego, co chce rynek, silne zdolnosci zwykte moga by¢
wystarczajace do uzyskania tymczasowej przewagi konkurencyjnej, ale niewystar-
czajace, aby uzyskac trwalg przewage konkurencyjna w zmieniajagcym sie otoczeniu
biznesowym [39]. Turbulentne otoczenie ostabia bezposredni skutek zdolnosci ope-
racyjnych na przewage konkurencyjna przez zakt6cenie cigglosci ich istnienia i efek-
tywnosci [29]. Paradoksem zdolnosci operacyjnych jest to, ze aby zakwalifikowac je
jako zdolnosci, wymagaja one pewnej rutynizacji, ale w obliczu egzogennego wstrzasu
rutynizacja moze potencjalnie sta¢ si¢ zrodtem inercji, nieprzystosowania do rynku,
a ostatecznie porazki [39]. Wedtug Teece’a ,,prawdziwa praca” przy budowaniu prze-
wagi organizacyjnej obejmuje tworzenie i wykorzystywanie zdolnosci dynamicznych.

Skoro zdolnosci dynamiczne s3 definiowane jako zdolno$¢ organizacji do rekon-
figurowania zdolnosci operacyjnych, to oznacza, ze przyczyniaja si¢ one do adaptacji
i ewolucji organizacji [28], a zatem odro6zniajg si¢ od zdolnosci operacyjnych tym, ze
ktadg szczegolny nacisk na procesy zarzadzania zmianami [25].

Pozytywna rola zdolno$ci dynamicznych wobec zdolnosci operacyjnych jest
wzmocniona turbulencja srodowiska. W opcjach strategicznych dynamiczne zdolno-
$ci dajg mozliwos$¢ podejmowania nowych szans, ktére najprawdopodobniej bedzie
mozna zmaterializowa¢ w turbulentnym otoczeniu.

Oprocz zidentyfikowanych powyzej réznic mozna tez wskaza¢ na pewne podo-
bienistwa obu rodzajow zdolnosci organizacyjnych. Generalnie zaréwno zdolnosci
zwykle, jak i zdolnosci dynamiczne ulatwiaja rozwigzywanie probleméw decyzyj-
nych w warunkach niepewnosci, dzigki czemu menadzerowie moga wykonywac
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niejednoznaczne i skomplikowane zadania. Dodatkowo wspdlng ich cechg jest tryb
ich nabywania, o ile odnosi si¢ on do procesu uczenia sie. Otoz eksploatacja zdolnosci
w czasie sprawia, ze rozwijaja si¢ one przez caly ten czas, w gléwnej mierze odbywa
sie to dzigki procesom uczenia si¢e. Ponadto oba rodzaje zdolnosci:
= s3 specyficzne dla organizacji;
= wylaniajg si¢ stopniowo w czasie;
= s3 niejawne; uczestnicy moga nie zdawac sobie sprawy z ich istnienia;
= s3 rozwijane na $ciezce zaleznosci, pod wpltywem historii firmy i dzialania jej
decydentow;
= s3 empirycznie potwierdzone przez ich aplikacje na rzecz rozwigzania proble-
mow, jakie napotykaja organizacje [16]. Stad ich istnienie mozna stwierdzic,
badajac je ex post.
Wystepowanie pewnych wspolnych cech zdolnosci zwyklych i zdolnosci dynamicz-
nych sprawia, ze granice miedzy tymi rodzajami zdolnosci organizacji s rozmyte.

Podsumowanie

W pakiecie zdolnosci organizacyjnych wyodrebniono dwa typy zdolnosci: dyna-
miczne i operacyjne. Natura przedmiotu ich dzialan umozliwita odréznienie funkeji
obu typow zdolno$ci w rozwijaniu organizacji.

Przeglad definicji pojgciowych zdolnosci dynamicznych i operacyjnych pozwolit
ustali¢ najwazniejsze réznice migedzy nimi. Rozpoznano m.in., ze zdolnosci dyna-
miczne i operacyjne maja odmienne przeznaczenie, tj.: odpowiednio dlugo- i krét-
koterminowg poprawe wynikéw. Cho¢ zaréwno zdolnosci zwykle, jak i dynamiczne
mogga by¢ wykorzystywane przez top menadzeréw do wypracowywania pozadanych
wynikow.

Podkreslono, ze zdolnosci operacyjne nie spelniajg kryteriéow VRIN i nie moga
stuzy¢ do utrzymania przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie. I to wlasnie z tego
wzgledu, ze s3 mniej wyrdzniajace, moga by¢ zlecone na zewnatrz [39], w przeciwien-
stwie do zdolnosci dynamicznych, ktérych nie mozna kupi¢ na rynku.

Zdolnosci dynamiczne przez badaczy s3 lokowane na poziomie strategicznym,
podczas gdy zdolnosci zwykle stanowig przedmiot dzialania na poziomie opera-
cyjnym. Takie zaszeregowanie zdolnosci dynamicznych podyktowane jest tym, ze
pomagaja organizacji w nabywaniu przekonania potwierdzajacego lub odrzucajacego
potrzebe zmian w wymaganych aktywach. Natomiast zdolnosci zwykte sg wykorzy-
stywane do zapewnienia ciaglosci dziatalnosci.

Z analizy literatury wynika, Ze w badaniach jest tez doceniana rola kontekstu.
W polu badan zdolnosci dynamicznych i operacyjnych nie oddziela sie dziatania
od kontekstu. Badacze sugeruja, ze wigkszy dynamizm $rodowiska moze oslabi¢
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wplyw zdolnosci zwyklych na wyniki przedsiebiorstwa, poniewaz w niestabilnych
warunkach otoczenia zdolnosci zwykle moga by¢ dalece niewystarczajace do tego,
aby dostosowac si¢ do zmian wylacznie przez podtrzymanie cigglosci operacji pro-
wadzonych w przesztosci.

Podsumowujac prezentowang role dynamiki srodowiska, nalezy jednoznacznie
stwierdzi¢ istnienie zalezno$ci — im bardziej turbulentne srodowisko organizacji, tym
bardziej wzrasta pozytywna rola zdolnosci dynamicznych niz operacyjnych w podtrzy-
maniu przewagi lub wynikéw. Przy czym badacze dostarczaja tez argumentdw na ist-
nienie interakcji miedzy zdolno$ciami dynamicznymi a zdolno$ciami operacyjnymi.

Ustalenia te sprawiaja, ze praktyka moze traktowa¢ zdolno$ci dynamiczne jako
remedium na wzrost turbulencji otoczenia, o ile mozna traktowac ten typ zdolno-
$ci jako narzedzie w rekach top menadzeréw. Problem ten nadal jest przedmiotem
toczacej si¢ dyskusji miedzy naukowcami. Otéz w swietle studiow literatury mozna
stwierdzi¢, ze teoria zdolnosci dynamicznych jest szczatkowa, cho¢ poznanie tych
zdolnosci narasta. W konsekwencji prace empiryczne dotyczace zdolnosci dyna-
micznych s3 w poczatkowym stadium.
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ZDOLNOSCI DYNAMICZNE VERSUS ZDOLNOSCI
OPERACY]NE

Streszczenie

Celem opracowania jest identyfikacja cech réznicujacych zdolnoéci dynamiczne od zdol-
nosci operacyjnych. W pierwszej kolejnosci wyjasniono, czym sa zdolno$ci organizacyjne.
Nastepnie rozpoznano pakiet zdolno$ci organizacyjnych, przyjmujac za kryterium role zdol-
noéci w rozwoju organizacji. Zakladajac, iz istniejace w literaturze definicje konstruktow
- zdolno$¢ dynamiczna i zdolno$¢ operacyjna sa wyrazem rozumienia przez badaczy tych
konstruktéw, dokonano przegladu istniejacych ich (konstruktéw) konceptualizacji. Dzigki
temu odstoni¢to poglady wybranych badaczy odnosnie znaczenia nadawanego przez nich
tym konstruktom do celéw badan. Ustalenia w zakresie wyréznikéw obu typéw zdolnosci
nie wyczerpaly tematu wytyczania granicy miedzy tymi zdolnosciami. Wrecz przeciwnie,
ujawnily, ze granice miedzy tymi zdolnos$ciami sg rozmyte i warto kontynuowa¢ badania
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nad ustaleniem tego, co konstytuuje te dwa typy zdolnosci organizacyjnych, i wytyczeniem
cech odrézniajacych je od siebie.

SELOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, ZDOLNOSCI OPERACY]JNE,
PRZEWAGA KONKURENCYJNA, DYNAMIZM SRODOWISKA

DYNAMIC CAPABILITIES VERSUS OPERATIONAL CAPABILITIES
Abstract

The aim of the research paper is the identification of the characteristics which differentiate
dynamic capabilities from operational capabilities. First, it was explained what operational
capabilities are. Next, the set of the operational capabilities was recognized with the use of
the criteria of the role of capabilities in the development of the organization. Assuming that
the specialist literature definitions of the constructs - dynamic capability and operational
capability, are the expression of the constructs’ understanding by the researchers, the existing
(constructs) conceptualizations were reviewed. It helped to present the views of the selected
researchers on the meaning given by them to these constructs for research purposes. The
arrangements in the domain of characteristics in both types of capabilities did not exhausted
all subjects of demarcation between these capabilities. On the contrary, they showed that the
bounds between these capabilities are indistinct and it is worth continuing researches on
finding out what constitutes these two types of organizational capabilities as well as marking
their distinguishing features.

KEY WORDS: DYNAMIC CAPABILITIES, OPERATIONAL CAPABILITIES,
COMPETITIVE ADVANTAGE, DYNAMISM ENVIRONMENT
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ROBERT KUDtAK* [

O PRZYSZtOSCI SPOLECZNE]
ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
— WYNIKI BADAN EUROPE|SKICH

Wprowadzenie

Wisréd badan dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate
Social Responsibility, CSR) mozna znalez¢ bogaty materiat empiryczny i teoretyczny
wyjasniajacy narodziny i rozwdj tej koncepcji. CSR pojawilo si¢ w USA w odpowie-
dzi na pewne deficyty/luki instytucjonalne [5], ktérych efektem byl niedostatek dobr
i ustug publicznych $wiadczonych przez rzad na rzecz obywateli. Poczatkowo pod
pojeciem spolecznej odpowiedzialnosci kryly si¢ réznego rodzaju inwestycje pry-
watnych oséb i przedsigbiorstw, ktére dobrowolnie oferowaty spoteczenstwu opieke
medyczna, edukacje, biblioteki, szczatkowe systemy ochrony pracowniczej [18].
Dzi$ pod pojeciem CSR kryje si¢ wiele roznych dzialan przedsigbiorstw dotyczacych
m.in.: praw pracowniczych, ochrony srodowiska, praw czlowieka, ochrony zdrowia,
rozwoju panstw Trzeciego Swiata [20, 30]. Takze zakres geograficzny wystepowania
tego typu dzialan przez przedsigbiorstwa bardzo sie rozszerzyt — CSR rozprzestrze-
nilo sie z USA do wielu panstw i regiondw $wiata, zwlaszcza do Unii Europejskiej'.

Zasygnalizowane wyzej zmiany, zaréwno w rozumieniu i zakresie CSR, jak
i zmiany dotyczace roli i znaczenia przedsi¢biorstw w spoteczenstwie w ogole, byty
nastepstwem réznych przemian spoleczno-gospodarczych oraz prawno-instytucjo-
nalnych. Na przyklad od kilku dekad obserwujemy coraz wieksze ,,rozmywanie si¢”

* Dr Robert Kudlak - Instytut Geografii Spofeczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej, Uni-
wersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.

1 Prezentowane wyniki badan sg nastepstwem uczestnictwa autora w projekcie IMPACT - Impact
measurement and performance analysis of CSR, finansowanego w ramach 7. Programu Ramowego UE (numer
grantu: 244618). Autor sklada podzigkowania wszystkim partnerom za ich zaangazowanie oraz wspoiprace
w trakcie realizacji projektu.
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jasnego podziatu zycia spoleczno-gospodarczego na sfere publiczng i prywatna. Jest
to nastepstwem postepujacej globalizacji i liberalizacji zycia gospodarczego [2, 6, 32].
Co wiecej, keynesowski model panistwa dobrobytu opartego na interwencji panstwa
jest systematycznie ostabiany [8]. W konsekwencji obserwujemy proces ograniczania
roli panstw na rzecz wzrostu roli i sily przedsi¢biorstw, a w szczegdlnosci korporacji
miedzynarodowych. Te ostatnie stopniowo zaczynaja przejmowac pewne funkcje
panstwa, takie jak $wiadczenie dobr publicznych [22], tradycyjnie przypisane rzagdom
iich agendom. Wskazane wyzej procesy pozwalaja nie tylko lepiej zrozumie¢ rosnace
zaangazowanie przedsigbiorstw w CSR, lecz takze sugerujg, ze mozemy oczekiwaé
dalszych zmian w zakresie spotecznej i sSrodowiskowej odpowiedzialnosci biznesu.

Celem niniejszego artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie: jaka bedzie przy-
szto$¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Europie? Pytanie takie zostalo zadane
w ramach realizacji projektu IMPACT w latach 2012-2013 ponad 2700 ekspertom
w calej UE, spo$réd ktérych 508 wziglo udziat w badaniu. 60% z nich uznalo, ze zna-
czenie CSR bedzie rosto na najblizszej przysztosci. Niniejsza praca prezentuje réwniez
wyniki badan dotyczace roli réznych grup interesariuszy oraz polityk publicznych
dotyczacych CSR na jego przyszle znaczenie. Wreszcie zostang rowniez przedsta-
wione wybrane trendy, ktére zdaniem ekspertéw beda mialy istotne znaczenie dla
rozpowszechnienia CSR w badanych sektorach gospodarki.

1. Spoteczne, gospodarcze i instytucjonalne tto
spofecznej odpowiedzialnosci biznesu

W ciagu ostatnich lat obserwujemy ciagly wzrost zainteresowania i zaangazowa-
nia przedsigbiorstw w dziatania okreslane mianem spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Réwniez otoczenie, w ktérym przedsigbiorstwa funkcjonuja, jest Zzrodlem coraz
silniejszej presji sklaniajacej je do podejmowania dziatan ukierunkowanych na roz-
wigzywanie najbardziej palacych wspdtczesnych problemow, takich jak: bezrobocie,
bieda, utrata bioréznorodnosci, zmiany klimatu. W §wietle najnowszych badan doty-
czacych CSR zachowania przedsigbiorstw wzgledem tych i innych probleméw mozna
wyjasni¢, analizujgc zmiany w otoczeniu instytucjonalnym, w ktérym one funkcjo-
nuja [4, 28]. Otoczenie to zmienilo si¢ istotnie w ciagu ostatnich dekad, co pocia-
gneto za sobg réwniez zmiany zachowan przedsigbiorstw, w tym tych okreslanych
mianem CSR. Przede wszystkich ,,rozmyta” zostala granica miedzy sferg publiczna
aprywatng [2, 6, 32]. Wszechobecna globalizacja oraz systematyczne znoszenie barier
w handlu miedzynarodowym spowodowaty gwattowny wzrost przeptywéw finanso-
wych oraz inwestycji, co doprowadzilo do niespotykanego wzrostu sily i znaczenia
przedsiebiorstw, zwlaszcza korporacji miedzynarodowych. W konsekwencji zmniej-
szyla sie rola panstw i ich rzadow. Co wiecej, powojenny model panstwa dobrobytu
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(szczegolnie w Europie Zachodniej) zostal réwniez ostabiony przez wzrost neolibe-
ralizmu znajdujgcego odbicie w dziataniach liberalizacyjnych oraz prywatyzacyjnych
panstw, dodatkowo usilnie promowanych przez Swiatowa Organizacje Handlu oraz
Bank Swiatowy [8]. Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze w ciggu ostatnich dekad
krajobraz spoteczno-gospodarczy oraz instytucjonalny zmienit si¢ znaczaco, co dopro-
wadzito do bezprecedensowego wzrostu sity korporacji, ktore nie sg juz wylgcznie
»0dbiorcg” porzadku prawno-instytucjonalnego, ale coraz czesciej same go ksztal-
tuja. Co wiecej, przedsigbiorstwa coraz czedciej przejmuja pewne funkcje tradycyjnie
przypisywane panstwu, takie jak dostarczenie débr i ustug publicznych [22].

Wyzej opisane procesy wydaja si¢ szczegolnie widoczne w Europie, gdzie mozna
obserwowac¢ przesuwanie si¢ od modelu implicit CSR do explicit CSR [28]. Bardziej
szczegdtowo proces ten na przykladzie Niemiec opisuje Hiss [16]. Jej zdaniem zbu-
dowany w latach 50. i 60. model rozwoju spoteczno-gospodarczego zaczal ulegac
erozji w potowie lat 90. na skutek rosnacej integracji gospodarki swiatowej, liberali-
zacji rynkow finansowych i postepujacej deregulacji. W wyniku tego panstwo zaczeto
wycofywac si¢ z zajmowanej dotad roli wytworcy i dystrybutora dobr publicznych,
natomiast coraz czgsciej role panstwa zaczely przejmowac przedsiebiorstwa, podej-
mujac dzialania w zakresie zabezpieczania praw pracowniczych, ustanawiania stan-
dardéw srodowiskowych w tanicuchach dostaw itd. [21]. Zatem stabnaca rola panstwa
przejawiajaca si¢ w erozji istniejacych uwarunkowan instytucjonalnych ,wpycha”
spoleczne zaangazowanie przedsiebiorstw, a model CSR przesuwa si¢ od implicit
CSR do explicit CSR [28].

Rosnace oczekiwania dotyczace spotecznie odpowiedzialnych zachowan przed-
siebiorstw sg rowniez widoczne na poziomie ponadnarodowym. Réznego rodzaju
organizacje miedzynarodowe, takie jak: EU, ILO, OECD, podejmuja usilne dzialania,
by zacheci¢ podmioty gospodarcze do zaangazowania w CSR [10, 13]. Przektada si¢
to dalej na strategie oraz polityki CSR podejmowane przez panstwa czlonkowskie
UE, ktére maja promowac spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu [35]. Procesy te nie
umknely réwniez uwadze badaczy z zakresu organizacji i zarzadzania, szczegdlnie
tych skupiajacych si¢ na CSR [34, 23, 19].

W $wietle przedstawionych wyzej proceséw i zmian zachodzacych w otoczeniu
spotecznym, gospodarczym oraz instytucjonalnym przedsiebiorstw mozna zadaé
kilka waznych pytan poznawczych:

1. Jakie bedzie znaczenie CSR w najblizszej przysztosci?
2. Ktdre grupy interesariuszy beda mialy najwiekszy wplyw na rozpowszechnianie

CSR?

3. Ktoére z polityk i instrumentéw CSR podejmowanych przez rzady panstw beda
mialy najwieksze znaczenie dla rozpowszechniania CSR?

4. Jakie inne trendy gospodarcze i spoleczne w wybranych sektorach gospodarki
beda mialy wpltyw na wzrost znaczenia CSR?
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2. Metody badan oraz materiaty zrédfowe

Aby odpowiedzie¢ na wyzej wymienione pytania badawcze, zostala wybrana
metoda delficka. Jest to metoda znana od lat 60. ubieglego wieku, kiedy to po raz
pierwszy zostala zastosowana jako narzedzie prognostyczne przez T.J. Gordona
i O. Helmera w RAND Corporation w USA. Jej podstawowym wyrdznikiem jest to,
ze celem badania jest dojscie do wspolnego stanowiska ekspertéw pomimo sprzecz-
nych opinii na okreslony temat [24, 7]. Tradycyjnie metoda ta polega na uzyskaniu
odpowiedzi od wyselekcjonowanych ekspertéw na drodze dwoch lub wigcej serii
pytan (osobistych, telefonicznych, ankietowych itp.). Po kazdej rundzie odpowiedzi
sg analizowane przez badacza, ktéry wysuwa pewne wnioski, a nastepnie zwraca si¢
do tych samych ekspertéw z prosba o opinie na temat wyciggnietych wnioskow [26,
25]. Od czasu gdy metoda delficka po raz pierwszy zostala zastosowana do progno-
zowania pewnych zdarzen i procesdéw, rozwinelo si¢ wiele jej odmian réznigcych sie
w pewnych aspektach od oryginalnej metody delfickiej [24, 25, 3]. Do niewatpliwych
zalet metody nalezg m.in.: niezalezno$¢ i anonimowo$¢ opinii prezentowanych przez
ekspertéw, unikanie dominujacych osobowosci, statystyczne opracowanie wynikow
oraz uzgadnianie i sumowanie opinii kompetentnych osob [25, 7]. Metoda delficka
byta juz wczesniej stosowana do badania réznych aspektéw CSR [17, 27].

Badanie skladalo si¢ z trzech rund pytan: badania fokusowego oraz dwdch rund
badania ankietowego. Pierwsza runde stanowito badanie fokusowe przeprowadzone
w 6-8 osobowych grupach ekspertow z zakresu CSR, strategii przedsi¢biorstw, zarza-
dzania przedsiebiorstw itd. Byli wérdd nich zaréwno przedstawiciele biznesu, nauki,
jak i organizacji pozarzadowych. Ta cz¢$¢ badania zostala potraktowana jako pierw-
szy etap badania delfickiego stuzacy sformutowaniu probleméw badawczych, ktére
zostaly zweryfikowane na kolejnym etapie, tj. w trakcie badania ankietowego (druga
runda). Na tym etapie pytania dotyczace przysztosci CSR mialy charakter zamkniety.
Eksperci otrzymali mozliwo$¢ wyboru jednej z zaproponowanych odpowiedzi, nato-
miast w wybranych przypadkach otrzymali mozliwo$¢ dodania wlasnego uzasadnie-
nia odpowiedzi, ktére byly nastepnie analizowane osobno przez trzech badaczy za
pomocg technik zawartosci tekstu [31]. Odpowiedzi na pytania zamkniete byly ana-
lizowane za pomocg prostych technik statystycznych (srednia, czgstos$¢). Dodatkowo
zostaly zebrane informacje o ekspertach dotyczace kraju ich pochodzenia, sektora
gospodarki oraz rodzaju organizacji, w ktorej pracuja. Te informacje zostaly potem
wykorzystane dla poréwnania odpowiedzi w zaleznosci od ich cech demograficznych.

Pierwsze z pytan zadanych ekspertom brzmialo: ,,Jakie bedzie znaczenie CSR
w ciggu najblizszych pieciu lat?”. (Mozliwe odpowiedzi: znaczenie wzrosnie, znacze-
nie nie zmieni si¢, znaczenie zmaleje). Eksperci zostali rowniez poproszeni o uza-
sadnienie swojej odpowiedzi.
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Kolejne pytanie dotyczylo roli interesariuszy i brzmialo: ,Jak ocenia Pan/Pani
wplyw wymienionych interesariuszy na rozpowszechnienie si¢ CSR w ... sektorze?”.
Eksperci zostali poproszeni, aby oceni¢ znaczenie wskazanych grup interesariuszy za
pomoca 5-stopniowej skali Likerta (gdzie 1 oznaczalo niskie prawdopodobienstwo, a 5
- wysokie). W oparciu o istniejgca literature do badania wybrano nastepujace grupy
interesariuszy: organizacje pozarzadowe, instytucje publiczne, konkurentéw, konsu-
mentéw, pracownikow, dostawcow, nabywcow, przedsigbiorstwa z innych sektordw,
sektorowe organizacje biznesowe, zwiazki zawodowe oraz sieci CSR [m.in.: 9, 12].

Kolejne pytanie dotyczylo roli réznego rodzaju polityk i instrumentéw wdrazanych
przez rzady panstw UE w celu rozpowszechnienia CSR. Brzmialo ono: ,,Jak ocenia
Pan/Pani wptyw wymienionych polityk i instrumentéw CSR na rozpowszechnianie
CSRw ... sektorze?”. Zastosowana skala byta identyczna jak opisano wyzej. Polityki
i instrumenty CSR wybrano na podstawie prac Steuera [35] oraz Foxa i innych [11].

Wreszcie ostatnie pytania dotyczyly przyszlych trendéw, ktére bedg mialy istotne
znaczenie w wybranych sektorach gospodarki, oraz ich wptywu na CSR. Zostaly
zadane dwa pytania, z ktérych pierwsze mialo oceni¢ prawdopodobienstwo wysta-
pienia trendu (,,Jak Pan/Pani ocenia prawdopodobienstwo wystapienia nastepujacych
trendéw w sektorze ....?”), a drugie wplyw tego trendu na znaczenie CSR w sektorze
(,Czy trend ten spowoduje spadek, wzrost, czy nie bedzie mial wptywu na znaczenie
CSR w sektorze...?”). W przypadku pierwszego pytania wykorzystano 5-stopniowa
skale, gdzie 1 oznaczalo niskie prawdopodobienstwo, a 5 — wysokie. Przy drugim
pytaniu eksperci zostali poproszeni o zaznaczenie jednej z trzech mozliwych odpo-
wiedzi: wzrost (5), spadek (1), bez zmian (3). Trendy, o ktdre zostali zapytani eksperci,
zostaly wybrane na podstawie analizy literatury dotyczacej poszczegdlnych sekto-
réw oraz wynikéw prac grup fokusowych. Ze wzgledu na ograniczong dopuszczalng
objetos¢ artykulu nie jest mozliwe przywolanie wszystkich pozycji literatury, ktore
zostaly wykorzystane do identyfikacji weryfikowanych trendow.

Pierwsza runda badania ankietowego (tj. druga runda badania w ogéle) miala
miejsce migdzy czerwcem 2012r. a wrzesniem 2013 r. Cze$¢ zagadnien zostala roz-
strzygnieta w tej rundzie badania i nie byta kontynuowana w kolejnej. Jednym z takich
zagadnien byla wlasnie przyszios¢ CSR. Kwestionariusz ankiety zostal wystany do
ponad 2700 ekspertow reprezentujacych wymienione wyzej sektory gospodarki we
wszystkich krajach UE oraz Szwajcarii i Norwegii. Do udzialu w badaniu zostali zapro-
szeni przedstawiciele trzech grup ekspertow: przedstawiciele biznesu, naukowcy oraz
przedstawiciele organizacji pozarzagdowych. Taki dobor ekspertéw byl uwarunkowany
checig uzyskania szerokiego i zbalansowanego obrazu badanych zagadnien, w tym
przysztoéci CSR. Kryterium doboru ekspertéw byta ich dotychczasowa specjalizacja
i doswiadczenie w zakresie m.in.: CSR, zréwnowazonego rozwoju, zarzadzania i zarzg-
dzania strategicznego, konkurencyjnosci itp. Przedstawiciele biznesu zostali wybrani
w oparciu o baz¢ danych AMADEUS. We wszystkich badanych panstwach i sektorach
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wybranych zostalo 300 najwigkszych przedsigbiorstw, a nastepnie wérdd nich droga
mailowg lub telefoniczng poszukiwano i zaproszono do badania menadzeréw spel-
niajacych ww. kryteria specjalizacji i dos§wiadczenia. Aby wybrana préba ekspertow
biznesowych odzwierciedlala faktyczng strukture gospodarcza analizowanych sek-
torow w UE (oraz Szwajcarii i Norwegii), zostala wykorzystana wartos¢ dodana kra-
jowych sektorow w wartosci calego sektora UE (mierzona przez Eurostat). Oprocz
menadzeréw do badania zostali takze zaproszeni przedstawiciele firm konsultingo-
wych specjalizujacych si¢ w wybranych sektorach gospodarki oraz przedstawiciele
organizacji biznesowych krajowych i ogélnoeuropejskich.

Pozostali eksperci, ktdrzy uczestniczyli w badaniu, nalezeli do dwoch grup: orga-
nizacji pozarzadowych lub instytucji naukowo-badawczych. Ci pierwsi byli czlon-
kami m.in.: Global Reporting Initiative, Global Compact, krajowych i europejskich
zwiazkow zawodowych, organizacji pozarzagdowych oraz organizacji miedzynarodo-
wych (np. ILO). Akademicy zostali wybrani na podstawie ich dorobku naukowego
dotyczacego przedmiotu badania, zweryfikowanego na podstawie ich dotychczaso-
wych publikacji na temat m.in.: wybranych sektoréw gospodarki, CSR, zréwnowa-
zonego rozwoju. Dokonano tego przez wyszukiwanie ich w bazie danych SCOPUS
za pomocy stéw kluczowych, ktérymi byty ww. zagadnienia. Spo$réd wszystkich
ekspertow, do ktdrych zostata skierowana ankieta, w pelni i poprawnie wypelniona
odestalo 508 oséb. Do badania ankietowego wykorzystano LimeSurvey, tj. darmowa
aplikacje sieciowa stuzaca do tworzenia, przeprowadzania oraz analizowania badan
ankietowych. Badanie objelo pig¢ sektoréw gospodarki, takich jak: przemyst samo-
chodowy (D29), budownictwo (F41, F43), sektor informacji i komunikacji (D26, ] 61,
J62,]63), handel detaliczny (G47.1, G47.2, G47.4, G47.7.1) oraz przemysl tekstylny
(D 14). Sektory zostaly zdefiniowane i wybrane zgodnie ze statystyczng klasyfikacja
dzialalnosci gospodarczych w Unii Europejskiej NACE Revision 2.

Ze wzgledu na to, ze niektore z krajow byly reprezentowane niezbyt licznie (choc¢by
ze wzgledu na niewielkie rozmiary kraju oraz niewielki udzial wybranych sektoréow
w tworzeniu wartosci dodanej), wszystkie panstwa zostaty podzielone na makroregiony
w mys$l pracy Amable [1], ktory wydzielit nastepujace typy kapitalizmu w Europie:
kraje anglosaskie, kraje skandynawskie, kraje morza $rodziemnego, kraje centralne
oraz kraje Europy Srodkowo-Wschodniej. Sposréd otrzymanych odpowiedzi regiony
te byly reprezentowane przez odpowiednio: 77, 60, 96, 204 oraz 71. Dodatkowo eks-
perci zostali podzieleni wedlug ich przynaleznosci do réznych rodzajéw organizacj,
a mianowicie: biznes (234), interesariusze (73) oraz badacze (201). Odbyta si¢ réw-
niez kolejna rudna badania ankietowego, w ktdrej uczestniczylo 545 ekspertow, ale
jego wyniki nie sg istotne z punktu widzenia niniejszego artykutu, ktory prezentuje
jedynie wybrane elementy calego badania. Warto réwniez nadmieni¢, ze badanie
odbylo sie w jezyku angielskim.
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3. Wyniki badan

Ze wzgledu na ograniczong dopuszczalng objetos¢ artykutu ponizej zostang przed-
stawione jedynie najwazniejsze wyniki badania dotyczace przysztosci CSR.

W $wietle przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze rola CSR w UE bedzie
rosta — 60% sposrod 508 ekspertow udzielito takiej odpowiedzi. Zaledwie 36% uznato,
ze znaczenie CSR bedzie spada¢, natomiast 4% uznalo, ze jego znaczenie nie ulegnie
zmianie. Posrod przyczyn wzrostu roli CSR w przyszlosci eksperci wymieniali naj-
czesciej: wzrost presji konkurencyjnej, oczekiwania konsumentéw, rosngce problemy
spoteczne i Srodowiskowe, rosnaca $wiadomos¢ spoteczna, przyczyny polityczne,
wzrost etycznych i odpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstw, rosngce oczekiwa-
nia pracownikdéw, presje ze strony regulacji prawnych oraz globalizacje i swobodny
przeplyw informacji. Ci, ktérzy przewidywali spadek znaczenia CSR, podkreslali
takze: wplyw kryzysu finansowego i gospodarczego, brak wplywu CSR na konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstw, dominujaca role regulacji prawnych w rozwigzywaniu
problemoéw spolecznych i srodowiskowych oraz symboliczne znaczenie CSR wytacz-
nie jako narzedzia marketingowego.

Poréwnanie odpowiedzi uzyskanych od ekspertéow z poszczegélnych sektorow,
regionéw Europy oraz grup respondentéw reprezentujacych rozne kategorie orga-
nizacyjne nie wykazaly wielu réznic (por. rysunek 1). Warto zwrdci¢ uwage, ze
eksperci reprezentujacy sektor handlu detalicznego byli najbardziej optymistycz-
nie nastawieni wobec przyszlo$ci CSR w ich sektorze. Na drugim koncu znalazt sie
sektor budowlany. Poréwnujac odpowiedzi uzyskane z poszczegélnych regionow
Europy, na uwage zwraca fakt, ze w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej zaled-
wie nieco ponad 40% ekspertéw uznalo, ze rola CSR w ich krajach wzrosnie, pod-
czas gdy odsetek ten byt znacznie wyzszy w pozostatych regionach. Zauwazalna jest
réwniez réznica migedzy odpowiedziami badaczy i interesariuszy a odpowiedziami
ekspertéw pracujacych w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu. Ci ostatni najczesciej
wskazywali wzrost roli CSR w przysztosci. Najmniej optymistyczni byli pod tym
wzgledem interesariusze, co nie jest zaskakujace, biorgc pod uwage, ze wérdd nich
byli m.in. cztonkowie zwigzkéw zawodowych oraz organizacji ekologicznych, ktorzy
sa do$¢ sceptyczni w odniesieniu do CSR i rosnacej roli przedsigbiorstw w porzadku
spolecznym, gospodarczym i politycznym.

Kolejne pytanie mialo na celu wyjasnienie, ktérzy interesariusze beda mieli naj-
wigkszy wpltyw na rozpowszechnianie si¢ CSR wsrod przedsigbiorstw w przysztosci.
Wyniki zostaly zaprezentowane na rysunku 2. W $wietle odpowiedzi uzyskanych
od ekspertow z calej Europy interesariuszami, ktérzy beda mieli najwiekszy wptyw
na wzrost popularnosci spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, beda konkuren-
cyjne przedsigbiorstwa, odbiorcy oraz konsumenci. Bedzie réwniez zauwazalna
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rola instytucji publicznych oraz organizacji pozarzagdowych (NGOs). Stosunkowo
najmniejszy wplyw beda mieli dostawcy, przedsiebiorstwa z innych sektoréw oraz
zwigzki zawodowe.

Rysunek 1. Oczekiwane przyszte znaczenie CSR
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Bardziej szczegdtowa analiza nie wykazata wielu réznic w odpowiedziach pomie-
dzy ekspertami z roznych sektorow. Ciekawe jest, ze eksperci z sektora informacji
i komunikacji, handlu oraz tekstylnego przypisywali wyzsza (niz pozostali eksperci)
role organizacjom pozarzagdowym. Jednym z mozliwych wyjasnien tego faktu moze
by¢ to, Ze sektory te majg szczegdlny wplyw na kraje rozwijajace sie, poniewaz wiek-
szo$¢ ich produkgji jest zlokalizowana wlasnie tam. Przedsigbiorstwa te s czesto
monitorowane przez mi¢dzynarodowe organizacje pozarzadowe w nastepstwie cze-
stego tamania praw pracowniczych, praw cztowieka i norm $rodowiskowych przez
te przedsigbiorstwa. Co wiecej, NGOs, monitorujac dzialalnos¢ przedsigbiorstw w kra-
jach rozwijajacych sie, czestokro¢ wypelniajg luke w postaci braku odpowiednich
regulacji prawnych w tych krajach, dotyczacych ochrony praw pracownikoéw, praw
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czlowieka, ochrony srodowiska itd. Poréwnujac odpowiedzi ekspertéw reprezentu-
jacych poszczegdlne regiony Europy, zwraca uwage nizsze znaczenie przypisywane
organizacjom pozarzagdowym oraz instytucjom publicznym w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej w poréwnaniu z pozostatymi regionami. Z kolei reprezentanci
krajow anglosaskich nizej od innych ekspertéw ocenili role zwigzkéw zawodowych,
co mozna przypisywac najbardziej liberalnemu modelowi kapitalizmu funkcjonu-
jacemu w tych krajach [1, 14].

Rysunek 2. Znaczenie interesariuszy dla rozpowszechniania CSR
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem postepowania badawczego bylo wyjasnienie znaczenia polityk
i instrumentéw podejmowanych przez rzady panstw w celu rozpowszechnienia CSR
wsrod przedsiebiorstw (por. 3). Zdaniem ekspertéw najskuteczniejszymi politykami
i instrumentami sg ,,Zielone zamdéwienia publiczne” oraz ,,Subsydia, podatki i inne
instrumenty ekonomiczne”. Duze znaczenie przypisywane tym instrumentom jest
wynikiem diugiej tradycji ich stosowania oraz faktu, ze wplywaja one bezposrednio
na rachunek ekonomiczny przedsiebiorstw. Kolejno eksperci zwracali uwage na sto-
sunkowo duze znaczenie standardéw raportowania CSR, spolecznie odpowiedzialne
inwestycje oraz migdzynarodowe standardy i wytyczne dotyczace CSR.
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Podobnie jak w przypadku wczesniejszego zagadnienia, szczegétowa analiza nie
wykazala istotnych réznic miedzy ekspertami z ré6znych badanych grup. Respondenci
z sektora ICT oraz budowlanego czesciej niz inni respondenci podkreslali znacze-
nie ,Zielonych zamoéwien publicznych”, co niewatpliwie wynika z faktu, ze sektory
te cze$ciej niz pozostale sg dotkniete tego typu regulacjami. Pewne réznice mozna
réwniez znalez¢ miedzy odpowiedziami menadzerow a reprezentantami organiza-
cji pozarzadowych i naukowcami. Przedstawiciele biznesu cze$ciej niz interesariusze
podkreslali role ,,PPP” oraz ,,Nagrod CSR i najlepszych praktyk’, natomiast czesciej
niz interesariusze podkreslali oni znaczenie partnerstw publiczno-prywatnych.

Rysunek 3. Znaczenie polityk publicznych i instrumentéw dla rozpowszechniania CSR
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wreszcie w wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano i zweryfikowano
trendy, ktore beda mialy silny wplyw na wybrane sektory gospodarki oraz ktére moga
wplyna¢ na wzrost znaczenia CSR w tych sektorach. Ponownie warto nadmieni¢, ze
ze wzgledu na ograniczenie objetosci artykulu zostang przedstawione tylko najcze-
$ciej wymieniane przez ekspertéw trendy.

W sektorze samochodowym eksperci wskazali na dwa trendy, ktére ich zdaniem
beda miaty najwigkszy wplyw na sektor oraz rozpowszechnienie CSR wsrod przed-
siebiorstw. Sa to: ,,Rozwdj zielonych technologii i materialéow” (prawdopodobienstwo
wystgpienia: 4,39, wplyw na wzrost znaczenia CSR: 4,39 — w skali 0-5) oraz ,,Dalszy
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rozwoj alternatywnych zrodel energii” (4,39 i 4,50). Warto réwniez zwroci¢ uwage
na dos¢ wysokie znaczenie przypisane ,,Narastajagcym problemom kongestii oraz
braku przestrzeni” (4,13 i 3,97) oraz ,,Rosnacej restrykcyjnosci standardéw emisji”
(4,111 3,95). W sektorze budowlanym ,Wzrost popularnosci doméw niskoenerge-
tycznych” byt wymieniany jako trend, ktory najsilniej bedzie ksztaltowal ten sek-
tor w najblizszej przysztosci (Srednie 4,40 i 4,26), oraz ten, ktdry najsilniej wptynie
na wzrost znaczenia CSR (4,25 i 4,18). Kolejne zweryfikowane trendy to: ,Wzrost
regulacji dotyczacych budownictwa niskoenergetycznego oraz niskoweglowego”
(4,1914,21), a takze ,,Odnowa istniejacej zabudowy” (4,25 4,18) i ,Rozwdj nowych
technologii budowlanych” (4,101 4,15).

Sektor informacji i komunikacji jest najbardziej dynamicznie zmieniajacym sie
sektorem, stad eksperci niemal wszystkie wymienione trendy ocenili jako wysoce
prawdopodobne (srednie od 4,00 do 4,47). Szczegdlne znaczenie zaréwno dla sek-
tora, jak i dla wzrostu znaczenia CSR bedg mialy: dalszy rozwéj ustug (4,47 i 4,21)
i aplikacji internetowych (4,38 i 4,04), ,Rosnace znaczenie technologii informacyj-
no-komunikacyjnych dla rozwigzywania probleméw spotecznych” (4,16 14,37) oraz
»Rosnaca rola pobierania energii” (ang. Energy harvesting) (4,00 i 4,02). Eksperci
sektora handlu podkreslali znaczenie dwoch trendéw na przysztos¢ sektora: ,,Prze-
suniecie w kierunku e-handlu” (4,13) oraz ,Rosngca rola marek wlasnych” (4,06).
Jednak zupelnie inne trendy beda mialy najwigkszy wptyw na wzrost znaczenia CSR.
Beda to ,Rosngca rola wspdtpracy miedzy sieciami handlowymi a ich dostawcami”
(3,83 14,17) oraz ,Rosnacy popyt na produkty organiczne” (3,58 i 4,07). Wreszcie
w sektorze tekstylnym o przysztym wzroscie CSR beda decydowac ,,Dalszy wzrost
globalnej konkurencji” (4,44 i 4,41) oraz ,,Rosnaca surowo$¢ regulacji srodowisko-
wych w UE” (4,011 4,15). Inne dwa trendy zostaly wskazane jako mogace mie¢ wpltyw
na wzrost znaczenia CSR, ale nie zostaly one uznane za te, ktére beda miaty istotny
wplyw na sektor w ogdle. Byly to: ,Wzrost popytu konsumentéw na uczciwe warunki
pracy” (3,82 14,10) oraz ,Rozwdj ekoetykiet” (3,58 i 4,18).

Podsumowanie

Rosngca presja wywierana na przedsigbiorstwa w celu skfonienia ich do zachowan
spotecznie odpowiedzialnych sygnalizuje zmieniajacg si¢ role podmiotéw gospodar-
czych w spoleczenstwie. CSR powinien by¢ rozumiany i analizowany jako funkcja
wielu proceséw spoleczno-gospodarczych i politycznych, takich jak: globalizacja,
postep techniczny, liberalizacja handlu, rosnaca presja i oczekiwania mediéw oraz
konsumentoéw, a takze pojawienie si¢ polityk i instrumentéw promujacych CSR [15].
Niniejszy artykut prezentuje wyniki badan unikalnego projektu badawczego, ktérego
jednym z celow byta predykacja przyszlego znaczenia CSR.
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Wyniki badan sugeruja, ze CSR bedzie zyskiwalo na znaczeniu w najblizszej przy-
sztosci. Wlasciwie eksperci ze wszystkich badanych regionach Europy przewiduja, ze
spolecznie odpowiedzialne zachowania przedsiebiorstw beda coraz powszechniej-
sze. Respondenci z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej sg nieco bardziej ostrozni
w swoich predykcjach. Moze to wynikac z faktu, ze w krajach tych tradycja CSR jest
raczej krotka. Co wiecej, kraje te wciaz borykaja sie z istotnymi wyzwaniami insty-
tucjonalnymi, gospodarczymi i spotecznymi, co powoduje, ze kwestie spotecznie
odpowiedzialnych zachowan przedsigbiorstw s3 odsuwane na dalszy plan. Mozna
takze sadzi¢, ze pewne uwarunkowania spoteczno-gospodarcze oraz instytucjonalne
maja wplyw na wspolczesne zachowania przedsigbiorstw oraz oczekiwania w sto-
sunku do nich [20, 35]. Z kolei rosngca rola CSR w pozostalych krajach Europy moze
by¢ po czesci ttumaczona dluzszg tradycja CSR oraz wysitkami Komisji Europejskiej
prowadzacymi do spopularyzowania i zunifikowania CSR na kontynencie (EC 2011).

Spodziewany wzrost znaczenia CSR bedzie przede wszystkim efektem presji kon-
kurencyjnej oraz oczekiwan konsumentéw. To zdaje si¢ sugerowac, ze interesariusze
o charakterze ekonomicznym beda odgrywac najwieksza role w rozpowszechnianiu
okreslonych zachowan przedsiebiorstw [29, 32]. Mozna zatem sadzi¢, ze spolecz-
nie odpowiedzialne zachowania przedsigbiorstw beda w coraz wigkszym stopniu
wlaczane do procesu podejmowania decyzji ekonomicznych przez konsumentéw
i przedsiebiorstwa. Presja z ich strony bedzie réwniez wzmacniana przez aktywno$¢
instytucji publicznych oraz organizacji pozarzadowych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja takze, ze eksperci reprezentujacy biznes
ijego otoczenie czesciej niz pozostali eksperci odpowiadali, Ze znaczenie CSR bedzie
rosto. Ci ostatni, wérdd ktoérych byli reprezentanci NGOs, zwigzkéw zawodowych,
badacze, pozostajg sceptyczni co do mozliwosci odgrywania przez przedsiebiorstwa
wigkszej roli w spoteczenstwie, a w szczegdlnosci co do mozliwosci podjgcia przez nie
czesci obowigzkow tradycyjnie nalezacych do panstwa. Potwierdzaja to wyniki prac
Preussa i innych [33], ktére pokazuja niechec i daleko posuniety sceptycyzm europej-
skich zwigzkéw zawodowych wzgledem rosnacej roli przedsiebiorstw w spofeczen-
stwie. Z drugiej strony mozna sadzi¢, ze bardziej optymistyczne opinie menadzeréw
na temat przyszlosci CSR sg odbiciem motywacji podmiotéw gospodarczych do pro-
mowania CSR, takich jak: che¢ unikniecia nowych lub oslabienia istniejacych regu-
lacji, che¢ wzmocnienia politycznej roli przedsiebiorstw oraz che¢ wykorzystania
projektéw CSR do legitymizacji swoich dziatan. Nie mozna oczywiscie wykluczy¢,
ze niektére podmioty gospodarcze i ich menadzerowie chcg w sposéb dobrowolny,
wykraczajacy poza ich zobowigzania prawne, przyczynic sie do rozwigzania waznych
probleméw spotecznych i sSrodowiskowych.

Przeprowadzone badania sugeruja, ze wazna role w rozpowszechnianiu CSR
beda rowniez odgrywac polityki publiczne, a w szczegolnosci te, ktdre bezposrednio
wplywaja na decyzje ekonomiczne przedsigbiorstw, takie jak “zielone’ zamoéwienia
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publiczne oraz podatki i subsydia. Niektore ze zidentyfikowanych trendéw w bada-
nych sektorach beda réwniez wzmacnia¢ znaczenie CSR.

Zaprezentowane wyniki badan, cho¢ interesujace, s zaledwie przyczynkiem do
dalszych prac. Postepujace zmiany spoteczno-gospodarcze oraz polityczne zmieniaja
role i znaczenie przedsigbiorstw w spoleczenstwie. Niewatpliwie otwiera to interesu-
jace pola badawcze dotyczace m.in. roli podmiotéw gospodarczych w wytwarzaniu
i dystrybucji déb publicznych oraz ich wplywu na procesy polityczne.
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O PRZYSZtOSCl SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU
— WYNIKI BADAN EUROPEJSKICH

Streszczenie

Zainteresowania badaczy spoleczng odpowiedzialno$cia biznesu (CSR) siegaja lat 40. minio-
nego wieku. Jak dotad badacze przedstawili wiele réznych teorii oraz dowoddéw empirycz-
nych dotyczacych narodzin i rozwoju CSR oraz jego wplywu na dziatalnos¢ przedsiebiorstw.
Niewiele jednak wiemy o tym, jak bedzie ksztaltowa¢ si¢ przyszlos¢ CSR. Pewne procesy
spoleczno-gospodarcze i polityczne, takie jak: postepujaca globalizacja, liberalizacja handlu,
stabnaca rola panstw, zdajg si¢ sugerowad, ze przedsiebiorstwa beda odgrywac coraz wiek-
szg role w spofeczenstwie. W szczeg6lnosci bedg one coraz czeéciej angazowac sie w dobro-
wolne dziatania na rzecz pracownikéw, spotecznosci lokalnej i sSrodowiska przyrodniczego.
Celem tego artykutu jest odpowiedz na pytanie: jaka bedzie przysztos¢ CSR w Europie? Aby
oceni¢ przyszta role CSR, zostala zastosowana metoda delficka, w ramach ktérej odbyly sie
trzy rundy badania wéréd ponad 500 ekspertéw z calej Europy. W artykule zaprezentowano
réwniez znaczenie réznych grup interesariuszy oraz polityk i instrumentéw CSR dla wzrostu
znaczenia spotecznie odpowiedzialnych zachowan przedsiebiorstw w przyszlosci. Wreszcie
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sg wskazane przyszte trendy, ktore zdaniem ekspertéw beda mialy wpltyw na wzrost znacze-
nia CSR w wybranych sektorach gospodarki, tj. przemysle samochodowym, budownictwie,
sektorze informacji i komunikacji, handlu detalicznym oraz przemysle tekstylnym.

SEOWA KLUCZOWE: SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU, CORPORATE
SocIiAL RESPONSIBILITY, CSR, PRZYSZE0OSC CSR, METODA DELFICKA, EUROPA

EXPLORING THE FUTURE OF CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY — FINDINGS FROM THE EUROPE-WIDE
DELPHI STUDY

Abstract

The academic interest in Corporate Social Responsibility (CSR) reaches back to the 1940s. of
the twentieth century. So far researchers have developed numerous theories and revealed
empirical evidence that highlights the emergence and development of CSR and its influ-
ence on the corporate performance. However, we know rather little about the future of CSR.
Some socio-economic processes which occurred during last decades such as ubiquitous glo-
balization, trade liberalization as well as constantly weakening role of the nation states seem
to suggest that corporations will play bigger and bigger role in society. In particular, there
is an expectation that corporations will increasingly engage in voluntary actions targeting
their employees, local community and the natural environment. The purpose of this arti-
cle is to answer the following question: what will be the future of CSR in Europe? In order
to answer this question the Delphi study has been carried out among more than 500 experts
representing numerous European countries. The article also presents the importance of dif-
ferent groups of stakeholders as well as CSR policies in stimulating the future role of socially
responsible corporate behavior. Finally, the paper reveals the future trends that - according
to experts — will affect the growth of the CSR importance in the selected sectors, i.e. automo-
tive, construction, IT, retail and textile.

KEY WORDS: CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY, CSR, FUTURE, DELPHI
STUDY, EUROPE
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POMIAR ORGANIZACYJNEGO

UCZENIA SIE: PRZEGLAD PROPOZYC(]I
WYBRANYCH AUTOROW | EMPIRYCZNA
WERYFIKACJA REKOMENDOWANEGO
NARZEDZIA

Wprowadzenie

Organizacyjne uczenie si¢ jest postrzegane przez wielu badaczy jako kluczowa
umiejetnos$¢ niezbedna dla rozwoju przedsigbiorstwa, uzyskiwania przez nie prze-
wagi konkurencyjnej oraz efektywnosci [11, s. 274-275; 17, s. 8; 12, 5. 208]. W celu
zbadania za pomoca metod ilosciowych zwigzkéw z innymi zmiennymi organiza-
cyjnymi niezbedne jest dokonanie jej pomiaru [14, s. 113, 124, 127]. W literaturze
dotyczacej zarzadzania zaproponowano wiele narzedzi do oceny zjawisk zwigza-
nych z organizacyjnym uczeniem si¢. Z przeprowadzonego przez autora przegladu
literatury wynika, iz dokonano niewielu empirycznych weryfikacji tych narzedzi,
a mimo ich wielosci kolejni badacze wciaz przedstawiaja nowe propozycje. Wielo§¢
niezweryfikowanych lub stabo zweryfikowanych narzedzi pomiarowych sprawia, iz
badacz planujacy zbadanie zwigzkéw miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ i innymi
zmiennymi staje przed wyzwaniem dokonania przegladu obszernej literatury, zmie-
rzenia si¢ z niejasnoscia pojec i brakiem konsekwencji w ich uzywaniu oraz wieloscig
konceptualizacji i operacjonalizacji. Nastepnie musi podja¢ wazng, nieodwracalna
w ramach danych badan decyzje dotyczaca wyboru narzedzia. Jej podjecie nie oznacza

* Dr Maciej Czarnecki - Katedra Zarzadzania i Gospodarki Zywnosciowej, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu.
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jednak konca wyzwan. Za kolejne kroki uzna¢ nalezy jego ttumaczenie' i weryfikacje
co najmniej w badaniu pilotazowym.

Celem niniejszego artykutu jest utatwienie wyboru narzedzia badaczom planuja-
cym badanie zwigzkéw miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a innymi zmiennymi
organizacyjnymi. Artykut zawiera przeglad zastugujacych zdaniem autora na szcze-
golng uwage? propozycji narzedzi pomiarowych, rekomendacje jednego sposréd
nich, opis wynikéw przeprowadzonego dwukrotnie testowania rekomendowanego
narzedzia w dwdch prébach polskich przedsigbiorstw $redniej wielkosci oraz jego
tlumaczenie na jezyk polski’. W podpunkcie Inne propozycje narzedzi do oceny zja-
wisk zwigzanych z uczeniem sig w organizacjach przedstawiono takze krétko narzedzia
niemoggce mie¢ zastosowania w badaniach naukowych, lecz mogace posiada¢ walor
przydatnos$ci w innych okoliczno$ciach (np. w projektach doradczych, w przypadku
dokonywania samooceny przez cztonkow kierownictwa itp.). Autor ma nadzieje, iz
publikacja przyczyni si¢ do oszczedzenia czasu osobom planujacym analizy zwigz-
kéw miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a innymi konstruktami, do tego, ze analizy
takie bedg czesciej podejmowane, a takze do dokonywania przez badaczy trafnych
wyboréw dotyczacych narzedzia do pomiaru tej waznej cechy organizacyjne;j.

1. Wyzwania zwigzane z konceptualizacja
i operacjonalizacjg zdolnosci do organizacyjnego
uczenia sie

Uczenie si¢ w organizacjach jest przedmiotem zainteresowania nauk o zarza-
dzaniu od lat 60. XX wieku [zob. np. 3, s. 175-203], jednak podejscia do proceséw
uczenia si¢ prezentowane przez réznych badaczy ciagle znaczaco si¢ roznig [19, s. 22,
24,26]. Wedlug Lahteenmaki i in. rozwazaniom w zaskakujacym wrecz stopniu bra-
kuje cechy kumulatywnosci, integralnosci oraz weryfikacji empirycznej wiekszosci

1 Zdecydowang wiekszos¢ narzedzi opublikowano w jezyku angielskim. Ttumaczenie jest wazng i zazwy-
czaj niedoceniang czynnoécig, o czym mowa w dalszej czesci artykutu.

2 W przegladzie uwzgledniono wybrane propozycje znalezione w literaturze przedmiotu. Kryteriami
wyboru byly: zachowanie metodyki wymaganej przy opracowywaniu nowych skal; podanie informacji doty-
czgcych parametrow statystycznych skal; zwigztoé¢ (liczba stwierdzen/pytan zawartych w skali); liczebnoé¢
proby; charakterystyka proby (preferowana proba: przedsiebiorstwa $rednie); opublikowanie calosci skali
w literaturze dotyczacej zarzadzania w jezyku polskim lub angielskim. Autor nie deklaruje, ze dokonany przez
niego przeglad ma charakter pelny oraz ze wybrana przez niego skala jest ,,jedynie stuszng”. Specjalnoscia
autora nie jest organizacyjne uczenie si¢, zmienna ta byla jednym z kilku konstruktéw przyjetych przez niego
w modelu badawczym jako zmienna objasniajaca organizacyjny rozwoj. Jego intencja nie jest wyrazenie kate-
gorycznych opinii, lecz wpisanie si¢ w nurt dyskusji na temat operacjonalizacji zdolnosci do organizacyjnego
uczenia sie.

3 Z uwagi na ograniczenia w objetosci artykutu nie przedstawiono w nim tresci stwierdzen zawartych
w pozostalych skalach.
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pojawiajacych sie koncepcji [14, s. 124, 126, 127]. Autorzy ci wskazuja takze na brak
réwnowagi miedzy liczbg publikacji o charakterze rozwazan teoretycznych a liczba
badan empirycznych. Sytuacji nie ufatwia fakt, ze z organizacyjnym uczeniem sig¢
wiazg si¢ pojecia, niebedace jego synonimami [18, s. 97], takie jak: zdolnos¢ absorb-
cyjna [5, s. 128 i n.], organizacja inteligentna [6, s. 43] czy zarzadzanie wiedza [24;
22, s. 636]. Istotne roznice w podejsciach do definiowania, wielowatkowos¢ i inter-
dyscyplinarnos$¢ problematyki [23, s. 4], nieostre granice migdzy uzywanymi poje-
ciami skutkuja wiec z jednej strony wielo$cig narzedzi, z drugiej za$ — brakiem ich
rzetelnej, empirycznej weryfikacji‘.

Decyzja dotyczaca wyboru skali pomiarowej nie oznacza jednak konca wyzwan.
Niedoceniang zazwyczaj czynnoscig jest jej przettumaczenie na jezyk polski. Poza
przypadkami bardzo dobrej znajomosci jezyka obcego przez badacza pozadane jest,
aby ttumaczenie bylo efektem jego wspodtpracy z ttumaczem dobrze znajacym stow-
nictwo uzywane w literaturze naukowej dotyczacej zarzadzania. Nastepnie nalezy
przeprowadzi¢ badania pilotazowe w celu sprawdzenia reakcji respondentéw na prze-
tlumaczone stwierdzenia skali’ oraz oszacowania jej parametrow pomiarowych.
Satysfakcjonujgce parametry uzyskane w badaniach przedsi¢biorstw brytyjskich,
hiszpanskich itd. nie muszg si¢ potwierdzi¢ w badaniach polskich przedsiebiorstw.
Istotny wplyw na te parametry moga mie¢ roznice kulturowe pomiedzy krajami,
a takze charakterystyki demograficzne przedsigbiorstw z proby. Obserwacja reakcji
respondentdéw na poszczegdlne stwierdzenia skali, liczba brakéw w odpowiedziach,
odpowiedzi ,nie wiem/nie dotyczy’, a takze przeprowadzenie analiz czynnikowej
oraz rzetelnosci doprowadzaja prawie zawsze do przeformulowania niektérych
stwierdzen, usuniecia niektérych z nich itp., a w efekcie zas do poprawy parame-
trow pomiarowych skali.

4 Problemy zwigzane z dokonaniem wyboru skali pomiarowej dotycza oczywiscie nie tylko organizacyj-
nego uczenia si¢. Wydaje si¢ jednak, ze w tym przypadku problem wyboru skali jest wiekszy niz w przypadku
innych koncepcji bedacych przedmiotem rozwazan w literaturze dotyczacej zarzadzania od wielu lat, w odnie-
sieniu do ktorych osiggnigto pewien konsensus co do ich konceptualizacji i operacjonalizacji. Na przyktad
w przypadku orientacji przedsiebiorczej mozna przyjaé, iz osiagnieto konsensus dotyczacy jej wymiardow,
istniejg tez wielokrotnie zweryfikowane skale do jej pomiaru. W przypadku zdolnoéci do organizacyjnego
uczenia si¢ nalezy uzna¢, ze nauki o zarzadzaniu s dalekie od osiagniecia takiego konsensusu.

5 Stwierdzenia, ktore wydaja si¢ zrozumiate i jednoznaczne dla badacza, mogg okazac si¢ o wiele mniej
zrozumiale dla respondentéw. Nalezy wskaza¢, iz jest mato prawdopodobne, aby znali oni literature naukowa
dotyczacg badanych zjawisk, kontekst badan itp. Autor rekomenduje wziecie udzialu w przeprowadzeniu
kilku pierwszych wywiadow (w przypadku zlecenia ich przeprowadzenia firmie badawczej) badz samodzielne
przeprowadzenie kilku pierwszych wywiadéw z respondentami (w przypadku wyboru metody papierowej
lub CAWI-Computer Assisted Web Interviews).
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2. Przeglad propozycji narzedzi pomiarowych
wybranych autoréw

2.1. J.M. Sinkula, W.E. Baker i T. Noordewier [21]

W oparciu o przeprowadzony przeglad literatury autorzy przyjeli zatozenie, ze

organizacyjne uczenie si¢ uwarunkowane jest przez trzy elementy:

= wspolng wizje i cele (shared vision); badacze wskazuja, ze w literaturze przed-
miotu s one czgsto uwazane za podstawe organizacyjnego uczenia sie, ukierun-
kowuja je i nadajg mu sens;

® zaangazowanie w uczenie si¢ (commitment to learning), bez ktérego jest malo
prawdopodobne, aby uczenie si¢ na poziomie organizacyjnym osiggato satysfak-
cjonujace poziomy;

= otwarto$¢ na nowe idee (open-mindedness) sprawiajaca, iz uczestnicy organizacji
s3 w stanie podchodzi¢ krytycznie do istniejacych rutyn i przekonan, w konse-
kwencji zas modyfikowac je lub odrzuca¢; jest ona konieczna w procesie ,,odu-
czania si¢” niezbednego w procesie trwalej zmiany.

Przy opracowaniu narzedzia pomiarowego wykorzystano stwierdzenia uzyte
wczesniej przez innych badaczy, oddzielnie dla kazdego z wymiardéw, uzyskujac
poczatkowsy, rozbudowang wersje kwestionariusza. Zostal on poddany dyskusji pane-
lowej z udzialem praktykow i naukowcow, w efekcie ktdrej czes¢ stwierdzen zostata
przeformulowana lub usunigta, dodano takze nowe, oryginalne stwierdzenia. Skala
zostala przetestowana na probie losowo wybranych 125 amerykanskich gléwnie
duzych przedsigbiorstw® bedacych czlonkami Amerykanskiego Stowarzyszenia Mar-
ketingu. Respondenci ustosunkowywali si¢ do stwierdzen za pomoca 5-stopniowej
skali Likerta. Przeprowadzono konfirmacyjng analize czynnikowg oraz analizy rze-
telnosci, w efekcie ktorych w skali pozostawiono 11 stwierdzen. Badacze deklarujg
uzyskanie satysfakcjonujacych wspotczynnikow rzetelnosci alfa Cronbacha dla kaz-
dego z wymiaréw: zaangazowanie w uczenie si¢ 0,87; wspdlna wizja i cele 0,86 oraz
0,80 dla wymiaru otwartos¢ na nowe idee [21, s. 312 i n.], nie podaja jednak wskaz-
nika dla calosci skali. Wymiary zaangazowanie w uczenie si¢ oraz wspélna wizja
i cele s3 mierzone za pomoca czterech stwierdzen dla kazdego z nich, za$ otwartos¢
na nowe idee — za pomocg trzech [21, s. 316].

¢ 4,1% przedsigbiorstw zatrudniato do 100 oséb, 10,7% - od 101 do 500, pozostale zas — ponad 500;
53,7% z sposrod wszystkich przedsigbiorstw zatrudnialo ponad 5000 osdb.
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2.2.S. Goh i G. Richards [8]

Badacze ci wyrdzniaja pie¢ wymiardw organizacyjnego uczenia sie [8, s. 577-578],
definiujac je nastepujaco:
m przejrzysto$¢ misji i wizji (clarity of purpose and mission): stopien jasnosci, z jakim
pracownicy postrzegaja wizje i misje organizacji, oraz zrozumienia, w jaki sposob
mogga przyczyniac sie do jej osiagnie¢;
u przywddztwo (leadership): stopien, w jakim kadra zarzadzajaca wspiera uczenie
sie pracownikow i inicjuje zachowania wspierajace kulture eksperymentowania
i zmiany;
» eksperymentowanie (experimentation): stopiet swobody pracownikow w zakre-
sie sposobow osiggania celow oraz podejmowania ryzyka;
» transfer wiedzy (transfer of knowledge): stopien wykorzystania systeméw zarza-
dzania umozliwiajacych uczenie si¢ na podstawie odniesionych porazek, uczenie
sie od innych, w tym takze na podstawie doswiadczen innych organizacji;
= praca zespolowa i grupowe rozwigzywanie problemow (teamwork and group-pro-
blem solving): stopien, w jakim w organizacji jest wykorzystywana praca zespo-
fowa przy rozwigzywaniu probleméw oraz tworzeniu innowacyjnych rozwigzan.
Opracowanie kwestionariusza rozpoczeto od zawarcia w nim 55 stwierdzen zapro-
ponowanych wczesniej przez innych badaczy. Poddano je serii dyskusji w grupach
fokusowych, w efekcie ktorych czes¢ stwierdzen zostata przeformulowana [8, s. 579].
Nastepnie poproszono 100 pracownikéw z dwdch organizacji o wypelnienie kwestio-
nariusza, po czym na podstawie ich odpowiedzi przeprowadzono analiz¢ czynnikows.
W jej efekcie zredukowano liczbe stwierdzen do 21, przy czym nie zmieniono liczby
wymiaréw konstruktu [8, s. 582, 583]. Autorzy deklarujg uzyskanie wspotczynnika
alfa Cronbacha dla calosci skali na poziomie 0,9 [8, s. 579], nie podaja jednak infor-
macji o wspotczynnikach uzyskanych dla poszczegdlnych wymiaréw. Badacze uzyli
narzedzia do poréwnania zdolnos$ci do organizacyjnego uczenia si¢ czterech przedsie-
biorstw z sektoréw ,,intensywnie wykorzystujacych wiedzeg, takich jak szkolenia i tele-
komunikacja” [8, s. 579, 580]. Dwa z nich byly przedsi¢biorstwami publicznymi, dwa
prywatnymi, zatrudniajacymi kolejno: 300, 550, 2000 oraz 200 oséb. Kwestionariusz
zostal wypelniony przez 632 osoby z réznych szczebli zarzadzania, ktérzy ustosun-
kowywali si¢ do zawartych w nim stwierdzen za pomoca 7-stopniowe;j skali Likerta.

Nastepnie narzedzia tego uzyl w swoich badaniach Chan [4], uzyskujac naste-
pujace wartosci wspolczynnika alfa Cronbacha: 0,65 dla wymiaru przejrzystosc
misji i wizji, 0,81 dla wymiaru przywédztwo, 0,73 dla wymiaru eksperymentowanie,
0,68 dla wymiaru transfer wiedzy oraz 0,52 dla wymiaru praca zespoltowa i grupowe
rozwigzywanie problemow [4, s. 227]. Badacz podaje takze, ze w przeprowadzonej
przez niego analizie czynnikowej stwierdzenia grupowaly sie do poszczegélnych
czynnikow w sposob ,,bardzo niejasny”; konkluduje wiec, iz przyjeta wymiarowo$é
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konstruktu ,,pozostaje sprawa problematyczng” [4, s. 228]. Ostatecznie jednak, argu-
mentujac to uzyskanymi wartosciami wskaznikow rzetelnosci, zdecydowat si¢ on
na uzycie w swoich badaniach skali bez wprowadzania zmian w stosunku do orygi-
nalu [4, s. 228]".

2.3. E. Sadler-Smith, D.P. Spicer i I. Chaston [20]

Badacze po dokonaniu przegladu literatury, wykorzystujac stwierdzenia uzyte
w opublikowanych dotad skalach oraz po przeprowadzeniu ,,nieformalnych dysku-
sji z menadzerami” [20, s. 146], opracowali wstepne narzedzie zawierajace 30 stwier-
dzen. Zostalo ono poddane dyskusji panelowej z udzialem naukowcdéw i praktykow,
w efekcie ktorej zredukowano liczbe stwierdzen do 20. Skale poddano nastepnie
badaniu pilotazowemu (ankieta zostata wypelniona przez 30 menadzeréw), po kto-
rym dokonano dalszej redukcji stwierdzen, zmniejszajac ich liczbe do 13. Tak opra-
cowang jednowymiarowg skale uzyto w badaniu wtasciwym, ktérego celem byto
zbadanie zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a innymi zmiennymi. Prze-
prowadzono je na probie wlascicieli — przedsigbiorcéw oraz dyrektoréw zarzadzajg-
cych w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 10 do 100 pracownikéw z potudnia
i zachodu Wielkiej Brytanii z sektoréw produkcji maszyn oraz ustug biznesowych
[20, s. 147]. Przeprowadzona po tym badaniu analiza czynnikowa wykazala, iz
wbrew oczekiwaniom badaczy 4 z 13 uzytych stwierdzen grupowaly sie do oddziel-
nego czynnika, w zwigzku z czym do ostatecznych analiz uzyli oni 9 stwierdzen [20,
s. 154]. Badacze deklarujg uzyskanie wspdtczynnika rzetelnosci alfa Cronbacha dla
skali o wartosci 0,79 [20, s. 148].

2.4.V.]. Marsick i K.E. Watkins [15]

Autorki przedstawiaja propozycje skali do pomiaru kultury organizacyjnego ucze-
nia sig. Narzedzie zawiera 43 stwierdzenia odnoszgce sie do trzech poziomdw uczenia
sie: 13 - indywidualnego, 6 — grupowego, 24 stwierdzenia odnosza si¢ do poziomu
organizacji. Dodatkowo autorki wskazujg na stwierdzenia, ktére moga by¢ uzyte
w skroconej wersji kwestionariusza, zawierajacej 21 stwierdzen (6 na poziomie indy-
widualnym, 3 - grupowym i 12 - organizacyjnym) oraz na 7 stwierdzen w bardzo
uproszczonej wersji kwestionariusza (2 stwierdzenia dotyczace poziomu indywidual-
nego, 1 stwierdzenie — grupowego, 4 stwierdzenia — poziomu organizacji). Niniejszy

7 Warto wskaza¢, ze Chan uzyskal przywolane wartosci wskaznikéw rzetelnosci na podstawie 139 kwe-
stionariuszy wypelnionych przez pracownikow australijskiego szpitala zatrudniajacego 800 os6b, przy czym
lekarze nie byli ankietowani [4, s. 226].
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artykul koncentruje sie na poziomie organizacji, dlatego w dalszych rozwazaniach
pominieto rozwazania dotyczace pozostalych poziomoéw.

Autorki wskazuja na cztery wymiary uczenia si¢ na poziomie organizacji [15,
s. 139, 144, 148]:

= wspieranie wspolpracy i zespolowego uczenia si¢ (encourage collaboration and team
learning) dotyczace klimatu wspdlnego uczenia sie i pracy, wspierania i nagradza-
nia wspolpracy oraz wykorzystywania opinii grup prezentujacych rézne myslenie;

= wykorzystanie systeméw umozliwiajacych nabywanie wiedzy oraz dzielenie si¢
nig (systems to capture and share learning);

= delegowanie i odpowiedzialnos¢ (empower people) dotyczace zaangazowania pra-
cownikéw w tworzenie i wdrazanie wizji organizacji oraz umiejscowienia podej-
mowania decyzji mozliwie blisko miejsc ich wdrazania;

= powigzanie organizacji z otoczeniem (connect the organization to its environment):
pracownicy powinni identyfikowa¢ efekty swojej pracy zaréwno dla organizacji,
jak i dla jej otoczenia.

Autorki informuja, Ze narzedzie bylo opracowywane i ulepszane w trakcie ich
uczestnictwa w projektach badawczych oraz doradczych, a stwierdzenia zawarte
w skali byly przez kolejne lata testowane i ulepszane [15, s. 133, 136]. Nie podaja
jednak szczegélowych informacji dotyczacych jej wlasciwosci pomiarowych, ogra-
niczajac si¢ do informacji, ze pracowaly nad wszystkimi skalami do uzyskania przez
nie wskaznikow alfa Cronbacha co najmniej 0,7 [15, s. 137]. Powyzsze spostrzeze-
nia moga budzi¢ obawy dotyczace zaréwno metodyki opracowywania skali, jak i jej
wlasciwosci pomiarowych, co nalezy wzia¢ pod uwage w przypadku checi jej uzycia
w badaniach naukowych.

2.5. P. Jerez-Gomez, ). Céspedes-Lorente i R. Valle-Cabrera [10]

Opierajac si¢ na wnioskach z przeprowadzonego przegladu literatury, autorzy
wyrozniajg cztery wymiary zdolnoéci do organizacyjnego uczenia si¢ [10, s. 717,
718, 724]:

= zaangazowanie kierownictwa w uczenie si¢ (managerial commitment): menadze-
rowie powinni rozumie¢ wage oraz rozwijac¢ kulture promujacg organizacyjne
uczenie si¢;

= podejscie systemowe (systems perspective): myslenie skupiajace cztonkéw orga-
nizacji wokot wspdlnej tozsamosci i osiggania celow;

= otwarto$¢ i eksperymentowanie (openness and experimentation): otwarto$¢ na nowe
pomysly, eksperymentowanie oraz podejmowanie kontrolowanego ryzyka;

= transfer i integracja wiedzy (knowledge transfer and integration): analiza i ucze-
nie si¢ na btedach i porazkach, stosowanie magazynow wiedzy, przeprowadzanie
otwartych rozméw dotyczacych nowych pomystow i inicjatyw.
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W kwestionariuszu uwzgledniono stwierdzenia uzywane dotad przez innych bada-
czy, na podstawie literatury przedmiotu opracowano takze dodatkowe stwierdzenia.
Skala zawierajgca 23 pytania zostata poddana dyskusji z dyrektorami HR z sektora
hiszpanskich produkcyjnych firm chemicznych, w efekcie ktdrej przeformutowano
cze$¢ z nich. Nastepnie poddano skale testowaniu na probie 111 przedsiebiorstw z tego
sektora zatrudniajacych co najmniej 50 0sob®. Respondentami byli dyrektorzy zarzga-
dzajacy lub dyrektorzy HR, ktorzy odnosili sie do stwierdzen zawartych w ankiecie
za pomocg 7-stopniowej skali Likerta. Po przeprowadzeniu zaawansowanych analiz
statystycznych [zob. 10, s. 719-723] ostatecznie uzyskano skale sktadajaca si¢ z 16
stwierdzen: 5 - dla zaangazZowania kierownictwa w uczenie sig, 3 — dla podejscia sys-
temowego, 4 — dla wymiaru otwartos¢ i eksperymentowanie oraz 4 stwierdzenia dla
wymiaru transfer i integracja wiedzy. Autorzy deklarujg uzyskanie satysfakcjonuja-
cych wlasciwosci pomiarowych, w tym wspotczynnikow rzetelnosci alfa Cronbacha:
0,88 - dla calej skali; 0,82 — dla wymiaru zaangazowanie kierownictwa; 0,78 — dla
podejscia systemowego; 0,73 — dla otwartosci i eksperymentowania oraz 0,80 — dla
wymiaru transfer i integracja wiedzy [10, s. 721, 722].

2.6. Inne propozycje narzedzi do oceny zjawisk zwigzanych
z uczeniem sie w organizacjach

Warto tez zwrdci¢ uwage na inne propozycje mogace by¢ ciekawymi w pewnych
okolicznosciach i kontekstach.

Bontis i in. [2] zaproponowali narzedzie Strategic Learning Assessment Map
Questionnaire do pomiaru relacji miedzy przeptywami wiedzy na réznych poziomach
systemu uczenia si¢ organizacji. Zostalo ono opracowane z zachowaniem wysokiego
stopnia rygoryzmu wymaganego przy opracowywaniu skal [zob. 2, s. 447-450],
w rezultacie czego otrzymano satysfakcjonujace wlasciwosci pomiarowe narzedzia
[2, s. 454]. Skiada sie ono z 29 stwierdzen pogrupowanych do 6 wymiardw [2, s. 462].
Autorzy uwzglednili w nim stwierdzenia, ktére po dokonanej przez nich analizie
czynnikowej skali bardziej rozbudowanej grupowaly sie do poszczegdlnych wymia-
réw z sitg co najmniej 0,7 2, s. 453]. Rozbudowang skale zawierajaca 60 stwierdzen
przyporzadkowanych do 6 wymiaréw mozna znalez¢ np. w zataczniku B do [1]°.
Ciekawa propozycja jest tez narzedzie opracowane przez Garvina i in. [7], zawiera-
jace 55 stwierdzen pogrupowanych do trzech wymiaréw. Szkoda, ze mimo przekonu-
jaco sformulowanych, jasnych i zwiezlych stwierdzen autorzy nie podajg parametrow

8 Z czego od 29 przedsigbiorstw otrzymano po dwa wypelnione kwestionariusze — razem 140 kwestio-
nariuszy [10, s. 719].

9 Skala zawiera takze wymiar dotyczacy rezultatéw uczenia si¢, bedacy jednak w opisywanych badaniach
zmienng zalezng.
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statystycznych narzedzia'. Z tego powodu uzycie go w badaniach naukowych nalezy
uznac za ryzykowne, chyba Ze po przeprowadzeniu badan pilotazowych, ktore wyka-
zalyby satysfakcjonujace wlasciwosci pomiarowe, ewentualnie doprowadzityby do
usuniecia badz przeformulowania niektérych stwierdzen.

Warto tez wspomnie¢, iz w literaturze (nie tylko naukowej) zwigzanej z zarza-
dzaniem sg publikowane tzw. modele dojrzatosci wykorzystywane do przeprowa-
dzenia samooceny i oceny dojrzatosci ocenianych zjawisk organizacyjnych, w tym
takze zwigzanych z uczeniem si¢ w organizacjach [9, s. 66 i n.]. Nalezy jednak wska-
za¢, iz wigkszos¢ z nich ma charakter opisowy [16, s. 53], a metody ich opracowania,
poza nielicznymi wyjatkami, nie s3 naukowe'’. Nie s3 to wiec narzedzia pomiarowe
w znaczeniu przyjetym w niniejszym artykule.

3. Rekomendacja narzedzia pomiarowego: uzasadnienie
i wyniki empirycznej weryfikacji przeprowadzone;j
w dwédch prébach polskich przedsiebiorstw

Autor podjat decyzje o wykorzystaniu w swoich badaniach'? skali zaproponowanej
przez Jerez-Gomez i in. [10]. Jest ona, w ocenie autora, skalg w najwyzszym stopniu
sposrod przywolanych w niniejszej publikacji wykorzystujaca dorobek innych bada-
czy. Jerez-Gomez i in. w sposdb wyczerpujacy opisali metodyke badan, prébe oraz
wyniki analiz statystycznych. Proba badawcza®® byta bardziej zblizona do przedsie-
biorstw srednich bedacych przedmiotem badan autora niz préby, na ktoérych opra-
cowano pozostale narzedzia. Przekonujace sg takze wyniki przedstawionych przez
autorow zaawansowanych analiz statystycznych. Nie bez znaczenia jest fakt, iz kwe-
stionariusz zawiera 16 stwierdzen'. W sytuacji gdy konstrukt ma by¢ jednym z kilku
zawartych w modelu badawczym, zwigzlo$¢ powinna by¢ jednym z kluczowych kry-
teriéw wyboru skali.

Autor dokonat tlumaczenia oryginalnych stwierdzen skali, nastepnie tlumacz
zweryfikowal jego poprawnos¢, zapoznawszy sie wczesniej ze wskazanymi przez
autora fragmentami publikacji Jerez-Gomez i in. Skala zostala poddana badaniu
pilotazowemu na prébie 42 przedsiebiorstw niewzrostowych (zmiana zatrudnienia
w ostatnich 3 latach w przedziale 0-10%) oraz 43 wzrostowych (przyrost zatrudnienia

10 By¢ moze ze wzgledu na miejsce publikacji (,Harvard Business Review”).

11 Wiekszo$¢ modeli dojrzalosci zostala opracowana przez firmy doradcze.

12 Jak wspomniano, tematyka organizacyjnego uczenia si¢ nie jest specjalnoscia autora. Byto ono jedna
ze zmiennych objasniajacych organizacyjny rozw6j w modelu badawczym weryfikowanym przez niego.

13 Skladala si¢ z hiszpanskich produkcyjnych przedsiebiorstw z sektora chemicznego zatrudniajacych co
najmniej 50 0s6b.

14 Skala pomiarowa nie musi zawiera¢ wielu stwierdzen, aby by¢ skalg rzetelng i trafng. Na przyklad
wiekszos$¢ uznanych skal do pomiaru orientacji przedsiebiorczej zawiera nie wiecej niz 10 stwierdzen.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1 /2017 (175) 95



. Maciej Czarnecki

o przynajmniej 50% w ostatnich 3 latach)". Przeprowadzenie wywiadéw za pomoca
metody mieszanej CATI + CAWI' zostalo zlecone firmie badawczej"’. Autor przepro-
wadzil szkolenie dla ankieteréw, nastepnie za$ wzigt udziat w przeprowadzeniu kilku
pierwszych wywiadow telefonicznych. Po przeprowadzeniu badania pilotazowego
poprawiono ttumaczenie niektérych stwierdzen. Zdecydowano takze o takim prze-
formutowaniu dwdch pytan, aby nie bylto koniecznosci kodowania odwrotnego. Po
przeprowadzeniu analiz rzetelno$ci oraz czynnikowej zdecydowano o pozostawieniu
wszystkich stwierdzen w kwestionariuszu, z utrzymaniem ich przyporzadkowania
do pierwotnie przyjetych wymiaréw. Wspdtczynnik alfa Cronbacha dla catosci skali
okazat sie satysfakcjonujacy i wynioést 0,8. Rozwazano usunigcie jednego stwierdzenia
z wymiaru otwarto$¢ i eksperymentowanie: firma promuje eksperymentowanie i inno-
wacje jako sposoby poprawiania realizowanych proceséw. Jego usunigcie nieznacznie
podwyzszyloby wspolczynnik alfa Cronbacha dla tego wymiaru, zdecydowano jed-
nak, iz decyzje taka mozna tez podja¢ po przeprowadzeniu badan wlasciwych, nie
uwzgledniajac go w ostatecznych analizach. Przeprowadzenie badania pilotazowego
umozliwilo takze upewnienie si¢ o prawidtowosci doboru respondentéw'®, przyje-
tej metody ankietowania oraz jako$ci ustug $wiadczonych przez firme przeprowa-
dzajaca wywiady. Przed przystapieniem do przeprowadzania wywiadéw w ramach
badania wlasciwego autor skrdcil definicje zdolnoéci do organizacyjnego uczenia
sie przedstawiang respondentom oraz ponownie przeprowadzit szkolenie dla ankie-
terow. Badanie wlasciwe przeprowadzono technikg CATI + CAWI", podobnie jak
w przypadku badan pilotazowych, a respondenci proszeni byli o odniesienie si¢ do
stwierdzen za pomoca 7-stopniowej skali Likerta. Badanie przeprowadzono w roku
2015 na probie 138 polskich wzrostowych przedsiebiorstw sredniej wielko$ci*> 2!

15 W przeliczeniu na pelny wymiar czasu pracy, niezaleznie od formy prawnej zatrudnienia. Z préby
wykluczono przedsiebiorstwa, w ktérych wiecej niz potowa wzrostu zatrudnienia zostata uzyskana w efekcie
fuzji i/lub przejec.

16 Computer Assisted Telephone Interviews oraz Computer Assisted Web Interviews. Pytania byly zadawane
telefonicznie przy réwnoczesnym wyswietlaniu kwestionariusza na ekranie komputera respondentéw, przy
czym byly zapisywane odpowiedzi uzyskane przez ankietera.

17 Centrum Badan Marketingowych INDICATOR.

18 Respondentami byty ,,osoby bezposrednio podlegajace prezesowi (wlascicielowi, dyrektorowi naczel-
nemu) dobrze zorientowane w sprawach organizacyjnych firmy i jej strategii, a w uzasadnionych przypadkach,
w odniesieniu do wybranych czesci kwestionariusza, dodatkowo osoby, ktére dobrze orientuja sie w poszcze-
g6lnych obszarach - wywiad wielopodmiotowy” (fragment umowy miedzy Uniwersytetem Ekonomicznym
we Wroclawiu oraz firma przeprowadzajaca ankietowanie).

19 Przeprowadzenie wywiad6w zlecono ponownie Centrum Badan Marketingowych INDICATOR.

20 W prébie znajdowaly sie przedsiebiorstwa, ktore mialy status srednich w okresie ostatnich trzech lat.
Z tego 41 przedsiebiorstw zatrudnialo przed trzema laty ponizej 50 0sOb (zatem staly sie przedsiebiorstwami
$rednimi w wyniku wzrostu), a 16 - zatrudnialo w momencie badania powyzej 249 oséb (czyli stato sie
w wyniku wzrostu przedsiebiorstwami duzymi).

21 Liczebnos¢ proby, operat losowania, odsetek odmow oraz uzyskane wysokie wskazniki podobienstwa
struktur dla sektoréw dzialalnosci, rozktadu procentowego regionéw i dynamiki wzrostu pozwalaja przyjac,
ze préba ta byla reprezentatywna dla populacji tak zdefiniowanych wzrostowych przedsiebiorstw $redniej
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Po przeprowadzeniu ankietowania ponownie przeprowadzono badanie rzetelno$ci
skali, na podstawie ktérego zdecydowano w ostatecznych analizach nie uwzgledniaé
jednego stwierdzenia z wymiaru otwartos¢ i eksperymentowanie: firma promuje ekspe-
rymentowanie i innowacje jako sposoby poprawiania realizowanych proceséw, podwyz-
szajac nieznacznie wspolczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha pomiaru tego wymiaru
do wartosci 0,7. Ostatecznie uzyskano nastepujace wspétczynniki alfa Cronbacha: dla
calosci skali (15 stwierdzen) 0,86; dla zaangazowania kierownictwa (5 stwierdzen)
- 0,75; dla podejscia systemowego (3 stwierdzenia) — 0,79; dla wymiaru otwartos¢
i eksperymentowanie (3 stwierdzenia) - 0,70; dla wymiaru transfer i integracja wie-
dzy (4 stwierdzenia) — 0,72. Sg to wiec wartosci nieznacznie nizsze niz deklarowane
przez autoréw skali. W zalaczniku do artykutu przedstawiono ostatecznie przyjeta
do analiz wersje narzedzia.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono opis wybranych narzedzi do pomiaru zjawisk zwigza-
nych z organizacyjnym uczeniem si¢. W ocenie autora wszystkie sg wartosciowymi
propozycjami, posiadajacymi jednak - jak wszystkie narzedzia do pomiaru cech
ukrytych - ograniczenia i stabosci. W przypadku narzedzia oméwionego w punk-
cie 2.1 watpliwosci dotyczg proby, na podstawie ktorej opracowano skale, majacej
charakter proby ,wygodnej”. Brakuje takze informacji nt. wskaznika rzetelnosci dla
calosci skali. Nieznane sg wskazniki rzetelnosci dla poszczegoélnych wymiaréw narze-
dzia przedstawionego w punkcie 2.2. Takze w tym przypadku wydaje sie, iz opra-
cowano je na probie, do ktorej badacze mieli ,wygodny” dostep. Narzedzie opisane
w punkcie 2.3 moze budzi¢ niedosyt z uwagi na swoja jednowymiarowos¢ oraz bar-
dzo krotki opis metodyki. Opis metodyki opracowania narz¢dzia opisanego w punk-
cie 2.4 wskazuje z kolei na brak spelnienia wymogéw metodyki opracowywania skal
pomiarowych przeznaczonych dla celéw badaniach naukowych. W punkcie 2.6 przy-
wolano inne propozycje skal bedacych ciekawymi propozycjami w pewnych oko-
licznosciach i kontekstach, poza badaniami naukowymi. W kontekscie powyzszych
uwag Autor dokonal rekomendacji narzedzia opracowanego przez Jerez-Gomez i in.
(punkt 2.5), ktére w jego opinii w najwyzszym stopniu spetnia kryteria wyboru okre-
slone we Wprowadzeniu. Nastepnie opisal kolejne kroki prowadzace do przetestowa-
nia go w warunkach polskich: ttumaczenie, badanie pilotazowe na probie 85 polskich
srednich przedsigbiorstw, ocene rzetelnosci, badanie wtasciwe na probie 138 polskich

wielkosci w Polsce. Wigcej informacji na temat proby oraz przestanek pozwalajacych przyjecie zalozenia o jej
reprezentatywnosci znajdzie czytelnik w monografii autorstwa M. Czarneckiego pt. Rozwéj organizacyjny
a problemy wzrostu przedsigbiorstw (Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016).
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. Maciej Czarnecki

$rednich przedsiebiorstw wzrostowych oraz ponowng ocene rzetelnosci. Zalacznik
do artykulu zawiera tres¢ zweryfikowanego w ten sposéb narzedzia pomiarowego.
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POMIAR ORGANIZACY]JNEGO UCZENIA SIE: PRZEGLAD
PROPOZYCJI WYBRANYCH AUTOROW | EMPIRYCZNA
WERYFIKACJA REKOMENDOWANEGO NARZEDZIA

Streszczenie

Badacze planujacy przeprowadzenie badan zwigzkéw miedzy zmiennymi organizacyjnymi
stoja przed wieloma wyzwaniami. Jednym z nich jest wybér metody pomiaru tych zmiennych.
Organizacyjnemu uczeniu sig, jako umiejetnosci niezbednej dla rozwoju przedsiebiorstwa,
uzyskiwania przez nie przewagi konkurencyjnej oraz efektywnosci po$wiecono duzo uwagi
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w literaturze dotyczacej zarzadzania. Duzo uwagi poswiecono takze opracowaniu narzedzi
do pomiaru zjawisk z nim zwigzanych. Jednak zamiast empirycznie weryfikowac¢ i systema-
tycznego doskonali¢ istniejace narzedzia, badacze przedstawiaja coraz to nowe propozycje.
Skutkuje to problemem wyboru sposréd wielu istotnie roznigcych sie od siebie, niezweryfi-
kowanych badz stabo zweryfikowanych skal. Celem niniejszej publikacji jest utatwienie tego
wyboru osobom planujacym ujecie organizacyjnego uczenia si¢ w swoich modelach badaw-
czych. Artykut zawiera opis propozycji wybranych autoréw, przedstawienie argumentow
sklaniajacych autora do zarekomendowania skali Jerez-Gomez i in. oraz opis wynikéw prze-
prowadzonego dwukrotnie testowania tej skali w dwdch probach polskich przedsigbiorstw
$redniej wielko$ci. W zalgczniku do artykutu przedstawiono ttumaczenie skali na jezyk polski.

SLOWA KLUCZOWE: ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE; SKALA POMIAROWA;
NARZEDZIE POMIAROWE

ORGANIZATIONAL LEARNING MEASUREMENT:
LITERATURE REVIEW AND EMPIRICAL VERIFICATION
OF THE RECOMMENDED MEASUREMENT TOOL

Abstract

In order to test relationships between organization learning and other variables using quan-
titative methods, we need to measure them. In subject literature a number of instruments
have been proposed to measure phenomena connected with organization learning, however,
almost every time researchers try out different instruments that differ significantly from previ-
ous ones, or attempt to build brand new scales. This results in a wide variety of measurement
tools whose empirical verification tends to be reduced to a single use. The paper contains
a description of more interesting measurement instruments in the Author's selection, argu-
ments in favour and in recommendation of the Jerez-Gomez et al. scale, as well as a descrip-
tion of experiments carried out on two samples of Polish companies of medium size tested
twice with the scale. A translation of the scale from the English language is presented, and
results of testing with Cronbach's alpha, where both for the scale and for its four dimensions
satisfactory reliability indices were obtained.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL LEARNING, MEASUREMENT SCALE,
MEASUREMENT TOOL, MEASUREMENT INSTRUMENT

: 100 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2017 (175)



Zatacznik. Narzedzie do pomiaru zdolnosci
do organizacyjnego uczenia sie,
15 stwierdzen przyjetych przez autora
do koricowych analiz statystycznych

Wymiar zaangazowanie kierownictwa:

Menadzerowie czesto angazuja pracownikow w podejmowanie waznych decyzji.
Uczenie si¢ pracownikéw jest postrzegane bardziej jako inwestycja niz jako koszt.
Kierownictwo patrzy przychylnie na przeprowadzanie zmian w celu dostosowywa-
nia sie lub uprzedzania zmian w otoczeniu.

Umiejetnos$¢ uczenia si¢ przez pracownikow jest uznawana za kluczowy czynnik
sukcesu.

Innowacyjne inicjatywy, ktdre si¢ sprawdzaja, sa nagradzane.

Wymiar podejscie systemowe:

Wszyscy pracownicy znajg cele firmy.

Wszyscy dobrze rozumieja, w jaki sposdb przyczyniaja sie do osiagania celéw przez
firme.

Wszystkie osoby, zespoty, dzialy, sekcje sa wspotzalezne i pracuja w sposob skoordy-
nowany.

Wymiar otwartos¢ i eksperymentowanie:

Obserwujemy, co robig inne firmy, oraz adoptujemy praktyki, ktére sg interesujace
i przydatne.

Doswiadczenia i pomysty pochodzace z zewnatrz (od doradcéw, klientéw, firm
szkoleniowych itp.) postrzegamy jako uzyteczne w procesie uczenia si¢ przez firme.
Mozliwo$¢ wyrazania opinii i sugestii dotyczacych procedur i metod realizacji zadan
jest czescig naszej kultury organizacyjne;j.

Wymiar transfer i integracja wiedzy:

Bledy i porazki sa zawsze omawiane i analizowane na wszystkich szczeblach orga-
nizacyjnych.

Pracownicy majg okazje do rozmawiania o nowych pomystach, projektach i dziataniach.
Praca zespolowa jest typowym podejsciem do pracy w naszej firmie.

Stosujemy narzedzia (bazy danych, procedury, manuale itp.) umozliwiajace zacho-
wanie i wykorzystanie nabytej wiedzy.
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MARIA ALUCHNA*, ANNA KREJNER-NOWECKA**, EMILIA TOMCZYK*** | G

WEASNOSC SKARBU PANSTWA

A OBECNOSC KOBIET W RADACH
NADZORCZYCH. BADANIE
SPOLEK NOTOWANYCH NA GPW
W WARSZAWIE'

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu dotyczacej obecnosci kobiet na rynku pracy i ich roli
w gospodarce podkredla sie, ze ,,0 ile wiek XX byl swiadkiem awansu kobiet, wiek XXI
uwidacznia gospodarcze, polityczne i spoleczne konsekwencje tego procesu” [27].
Aktywnos¢ kobiet w zyciu gospodarczym przyczynia si¢ do zmiany zaréwno postrze-
gania ich roli w organizacji, jak i stylu zarzadzania czy wzorcéw przywodztwa. Status
kobiet jako pracownikéw i lideréw uznano za miare zdrowia i dojrzatoéci firmy oraz
jej zdolnosci do utrzymywania si¢ na rynku, a fakt uswiadamiania sobie przez przed-
siebiorstwa i gospodarki znaczenia tego zjawiska okreslono terminem womenomics,
czyli rewolucji gospodarczej wywolanej przez rosnacy naptyw kobiet i uwzglednianie
ich punktu widzenia. W praktyce gospodarczej jednakze wiele przedsiebiorstw wydaje
sie nie zauwaza¢ strategicznego aspektu kwestii pici. Mimo przestanek przemawia-
jacych za priorytetowym traktowaniem pici (m.in. kobiety reprezentuja wiekszos¢

* Dr hab. Maria Aluchna, prof. nadzw. SGH - Katedra Teorii Zarzadzania, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie.
** Dr Anna Krejner-Nowecka - Instytut Zarzadzania, Zaklad Zarzadzania w Gospodarce, Szkota Giéwna
Handlowa w Warszawie.
*** Dr hab. Emilia Tomczyk, prof. nadzw. SGH - Instytut Ekonometrii, Szkota Gléwna Handlowa w War-
szawie.
! Badania finansowane ze $érodkéw badan statutowych nr KZiF/S/36/15.
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absolwentow w OECD, odpowiadaja za 70% konsumenckich decyzji [20]), kobiety
pozostaja poza gtéwnym nurtem zycia spoleczno-gospodarczego i mozliwosciami
wplywu na rozwoj wielu firm (tzw. zjawisko szklanego sufitu). Wigkszos¢ badan zwia-
zanych z brakiem réwnowagi plci na stanowiskach decyzyjnych wskazuje na trojaka
przyczyne. Po pierwsze, moga by¢ niezauwazane réznice w wynikach finansowych
lub efektywnosci skorelowane z plcig. Drugi rodzaj przyczyn laczy dyskryminacje
z preferencjami grupy (wspétpracownikow, interesariuszy). Trzecia grupa przyczyn
moze wynikac z systematycznie zanizanej oceny potencjatu kobiet (w tym samo-
oceny kobiet). Warto zauwazy¢, ze zroznicowanie sktadu organéw spotek, z jednej
strony, oznacza potencjalne trudnosci w procesie podejmowania decyzji, z drugiej
za$ - jest uznawane za szanse lepszego zrozumienia réznych interesariuszy i zrédlo
przewagi konkurencyjnej.

Niniejsze opracowanie, wykorzystujac dorobek literatury przedmiotu po$wigconej
problematyce fadu korporacyjnego i zarzadzania, w tym w szczegdlnosci zarzadzania
réznorodnoscig (ang. diversity management), podejmuje probe okreslenia czynnikéw
ksztattujacych obecnos¢ kobiet w organach nadzorczych spotek?. Celem opracowania
jest przedstawienie relacji miedzy udzialem panstwa (Skarbu Panstwa) we wilasno-
$ci polskich spolek publicznych a obecnoscig kobiet w radach nadzorczych. Arty-
kul przestawia wyniki analizy statystycznej, odpowiadajacej na pytanie, czy i w jaki
sposob struktura wlasnosci, postrzegana jako jedna z waznych cech charakteryzuja-
cych przedsiebiorstwo, wspotwystepuje z obecnoscig kobiet w radach nadzorczych.
W 2014r. tylko 10-11% cztonkéw rad nadzorczych stanowity kobiety, co oznacza,
ze polskie firmy, w wigkszym stopniu niz unijne, nie wykorzystywaly potencjatu
intelektualnego kraju na stanowiskach nadzorczych. W pierwszym punkcie arty-
kutu przyblizono problematyke obecnosci kobiet w organach zarzadczych w Polsce
i na $wiecie. Punkt drugi rozwija watek wpltywu struktury wlasnosci na obecnosc¢
kobiet w odniesieniu do wynikéw prowadzonych wczesniej badan. W punkcie trze-
cim przedstawiono wyniki badania wlasnego nad zaleznoscia struktury wlasnosci
a obecnoscig kobiet w radach nadzorczych, przeprowadzonego na probie badawczej
100 przedsigbiorstw notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warsza-
wie w latach 2008-2014. Analizie poddano tacznie 284 obserwacje przy wykorzysta-
niu programu Excel oraz programu statystycznego EViews. W niniejszym artykule
skoncentrowano si¢ na jednym rodzaju akcjonariusza, tj. Skarbie Panstwa’, zakta-
dajac zbieznoé¢ spoleczno-finansowych intereséw wlascicieli oraz kierownictwa
(menadzerdéw) i ich pozytywny wplyw na udzial kobiet w organach nadzorczych
i decyzyjnych. Wnioski zawarto w podsumowaniu.

2 W dalszej czgsci pracy beda stosowane zamiennie okreslenia ,,w radach’, ,,radach dyrektoréw/nadzor-
czych”.

3 Skarb Panstwa jest to instytucja reprezentujaca panstwo jako wlasciciela majatku panstwowego w sto-
sunkach cywilnoprawnych.
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1. Obecnosc¢ kobiet w organach sp6tek

Wspolczesnie wiele krajow zachodnich i organizacji ponadnarodowych wdraza
obowiazkowe lub dobrowolne strategie ukierunkowane na zapewnienie wigkszej
liczby kobiet w podmiotach rzagdowych i gospodarczych. Z badan przeprowadzonych
w Polsce na spétkach notowanych na GPW w Warszawie i NewConnect wynika, ze
udziat kobiet we wladzach spétek pozostaje od lat na niezmiennie niskim poziomie,
nizszym niz $rednia krajéw Unii Europejskiej i wynosi w zarzadach ok. 12%, w radach
nadzorczych 14-17%, a na stanowisku prezesa ok. 7-8%, za$ przewodniczacego rady
nadzorczej 8-9% [12]. W latach 2010-2014 w Polsce udzial kobiet w gremiach decy-
zyjnych wzrdst zaledwie o 3%, podczas gdy w krajach Unii Europejskiej zwigkszyl sie
0 8,3%. Analizy poswiecone udzialowi kobiet we wtadzach spotek pozwalajg okresli¢
liczbe spotek z co najmniej 3 kobietami we wiadzach na 13,5%, a spélek bez zadnej
kobiety we wladzach na 35% wszystkich notowanych na Rynku Gléwnym i NewCon-
nect [12]. Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze wzrost liczby kobiet w radach nadzor-
czych spotek publicznych w latach 2012-2013 byt wynikiem jasnych rekomendacji
prawnych czy wlascicielskich. Wprowadzenie regulacjami prawnymi obowigzko-
wych kwot we Francji, Wloszech i Hiszpanii zaowocowato zwigkszeniem udziatu
kobiet w radach nadzorczych spolek corek firm wloskich, francuskich i hiszpanskich
w Polsce. Ponadto w 2013 r. Minister Skarbu Panstwa wydal rekomendacje, zgod-
nie z ktorg do 2015r. powinien by¢ osiagniety 30-procentowy udzial kobiet wérod
cztonkéw rad nadzorczych powotywanych przez Ministra Skarbu Panstwa, a tym
samym WIG30. Inaczej przedstawiala si¢ sytuacja w zarzadach spolek publicznych.
Brak jakichkolwiek rekomendacji czy regulacji prawnych dotyczacych réznorodno-
$ci w zarzadach powodowal, ze liczba kobiet w zarzadach zmniejsza si¢ radykalnie
od roku 2011. W 70% firm z WIG30 nie byto zadnej kobiety w zarzadzie (w radzie
nadzorczej w 33% firm) [12].

Analiza sytuacji w wybranych krajach na $wiecie prowadzi do refleksji, iz sku-
teczne i efektywne moga okazac si¢ zaréwno twarde regulacje kwotowe oraz sank-
cje, jak i rekomendacje migkkie (np.: Lotwa, Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania
i Dania), a ich praktyczne stosowanie przez spotki jest zalezne od spotecznego i kul-
turowego kontekstu, a takze od wagi przywiazywanej do zwigkszenia udziatu kobiet
w procesach decyzyjnych w debacie publicznej oraz w politycznej agendzie danego
kraju. Nie bez znaczenia sg réwniez czynniki organizacyjne, takie jak: przynaleznos¢
do branzy, cechy firmy czy cechy tadu korporacyjnego.

Badania nad r6znorodnoscig plci w organach zarzadczych przewaznie dowodza,
ze obecno$¢ kobiet wplywa na dzialania i wyniki firm [15]. Rézni autorzy docho-
dza do wniosku, ze firmy z duzym udzialem kobiet zaréwno w kadrze kierowniczej,
jak i systemie zarzadzania, funkcjonujace w ztozonym otoczeniu, generujg dodatnia
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i znaczaca ponadstandardowg stope zwrotu. Guliin. [13] podkreslajg, ze réznorod-
no$¢ plci poprawia jakos¢ informacji ceny akeji przez wigksza jawnos¢ publiczna
w duzych firmach oraz wspiera gromadzenie informacji w matych firmach. Wzrost
réznorodnosci wéréd menadzeréw moze by¢ korzystny, zwlaszcza w firmach o sta-
bych systemach zarzadzania [1, 15]. W dobrze zarzadzanych firmach wyniki wska-
zujg, ze zwigkszenie udziatu kobiet w radach mogloby w ostatecznym rozrachunku
obnizy¢ warto$¢ dla udziatowcéw, poniewaz wigksza réznorodnos¢ plci mogtaby
doprowadzi¢ do nadmiernego monitorowania tych firm.

Inne badania nie wykazujg pozytywnego zwiazku miedzy réznorodnoscia pici
w radach a wynikami finansowymi [8]. Dodatkowo ,w wigekszosci rad dyrektorow
jest tylko jedna kobieta lub stanowia one niewielka mniejszo$¢” [26], wigc sama
obecnos¢ kobiet w radach dyrektoréw moze nie wystarcza¢, aby stanowic istotny
czynnik réznicujacy, oraz ze konieczna jest masa krytyczna kobiet, aby ten czynnik
mial znaczacy wplyw [16, 11].

Kiedy stopien zroznicowania rad pod wzgledem plci nie jest norma i analizy
na poziomie przedsiebiorstwa nie dostarczaja konkluzywnych wnioskéw, Charles i in.
[10] proponujg okreslenie charakterystyki firm, ktore posiadajg wystarczajacg liczbe
kobiet (wyzej jako masa krytyczna). Najsilniejsza determinantg obecnosci co najmniej
trzech kobiet w radzie nadzorczej okazata si¢ wielkos¢ rady. Z kolei Post i Byron [22]
dowodza, iz obecnos¢ kobiet w radzie jest pozytywnie skorelowana z ksiggowa stopa
zwrotu (ang. accounting returns) oraz ze relacja ta jest silniejsza w krajach o silniejszej
ochronie udziatowcéw - prawdopodobnie dlatego, ze ochrona udzialowcéw moty-
wuje rady do korzystania z réznych rodzajow wiedzy, doswiadczen oraz wartosci,
jakie wnosi kazdy cztonek. Z badan wynika rowniez, ze chociaz zalezno$¢ miedzy
obecnoscig kobiet w radzie a wynikami rynkowymi jest bliska zeru, to ta sama zalez-
nos$¢ ma warto$¢ dodatnig w krajach o wysokim stopniu parytetu plci (oraz wartos¢
ujemng w krajach o niskim parytecie plci) - by¢ moze dlatego, ze spoteczne réznice
plci w kapitale ludzkim moga wplywac na to, jak inwestorzy oceniajg przyszly poten-
cjal zarobkowy firm, w ktdrych liczba kobiet-dyrektoréw jest wieksza.

2. Wptyw struktury wtasnosci na obecnosc kobiet
w Swietle dotychczasowych badan

Problematyka wlasnosci w odniesieniu do spolek gietdowych ma istotne znacze-
nie z uwagi na fakt, iz posiadacze akcji sg wlascicielami praw rezydualnych i daza do
wywierania wpltywu na decyzje podejmowane przez spotke, co egzekwuja przez zasia-
danie w radach (nadzorczych, dyrektoréw) lub zarzadach badz przez delegowanie do
tych organéw swoich reprezentantéw [3]. W definiowaniu roli réznych inwestoréw
w spolkach jest istotne ich rozréznienie wedltug wysokosci posiadanych udziatow,
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stopnia koncentracji i ich tozsamosci. Na przykiad akcjonariat rozproszony, z jednej
strony, sprzyja dywersyfikacji ryzyka przez poszczegélnych inwestoréw i pozyskiwa-
niu $rodkéw na rozwdj, ale, z drugiej strony, zwieksza koszty agencji. Z kolei kon-
centracja wlasnosci sprzyja aktywnemu monitoringowi i obnizeniu kosztow agencji,
jednak moze rodzi¢ problemy zdominowania rady. Badacze stwierdzili rowniez, ze
wielko$¢ zarzadu ma korzystny wplyw na obecno$¢ kobiety w zarzadzie, a partycy-
pacja pracownicza korzystnie wplywa na prawdopodobienstwo obecnosci kobiet
w zarzadzie. Ponadto, zdaniem Oehmichen i in. [21], im wiecej zmian w zarzadzie,
tym wieksze prawdopodobienstwo wyznaczenia kobiety na cztonka zarzadu.

Przyblizenie problematyki obecnosci kobiet w organach nadzorczych i zarzad-
czych (w ujeciu mikro) najczesciej jest analizowane na tle badania zaleznos$ci mig-
dzy typami struktury wlasnosci a okreslonymi cechami przedsiebiorstwa (np.:
zyskownos¢, innowacyjnosc, realizowana strategia czy stosowanie dobrych praktyk).
Wplyw wlascicieli na obecnos¢ kobiet w zarzadach badaja przede wszystkim Carle-
ton i in. [7], analizujac ogdlny wplyw inwestoréw instytucjonalnych na réznorod-
no$¢ w radach dyrektoréw. Bazujac na tych doswiadczeniach, Oehmichen i in. [21]
uzupelnili wspomniane badania i dodali wtascicieli strategicznych (korporacje sek-
tora niefinansowego oraz organizacje rzadowe) i indywidualnych (w tym rodziny),
a wérdd wlascicieli instytucjonalnych (fundusze inwestycyjne, venture capital i pri-
vate equity) wyrdznili krajowych i miedzynarodowych. Badacze wykazali, ze istnieja
okreslone instytucje tadu korporacyjnego, ktére dzialaja na korzys¢ obecnosci kobiet
w zarzadach. Naleza do nich inwestorzy dominujacy oraz w szczegdlnosci wiasci-
ciele rodzinni i zagraniczni wlasciciele instytucjonalni. Za uzasadnienie przyjeto, ze
wlascicielom indywidualnym i rodzinnym zalezy przede wszystkim na przetrwaniu
spolki i stabilnych wynikach [4], wiec che¢ do ponoszenia ryzyka jest niewielka, dla-
tego menadzerdw poszukuja wérdd cztonkéw rodziny. Poniewaz kobiety stanowia
srednio polowe rodziny, podaz kobiet-menadzeréw jest duza, a zatem prawdopodo-
bienistwo obecnosci co najmniej jednej kobiety w zarzadzie jest duze.

W badaniach czesto podkresla si¢ specyfike Skarbu Panstwa jako akcjonariusza,
ktory preferuje strategie w dlugim horyzoncie inwestycyjnym i wykazuje wysoka awer-
sje do ryzyka [17]. Skarb Panistwa w Polsce, zaréwno jako akcjonariusz wiekszosciowy,
jak i mniejszosciowy spotek publicznych, aktywnie wigcza si¢ w proces wyboru czlon-
kow wladz spotek. Kontrola wigkszych udzialéw lub mechanizméw zapewniajacych
kontrole sprawia jednak, ze bardziej angazuje si¢ w nadzér, wykazujac umiarkowane
zainteresowanie stosowaniem dobrych praktyk [2]. Nadzér korporacyjny przybiera
forme nadzoru urzedniczego (pracownicy Ministerstwa Skarbu Panstwa) [23], co
znajduje potwierdzenie w Raporcie NIK za lata 2004-2008, dotyczacym sprawowania
nadzoru wlascicielskiego. Wybor cztonkéw do rad nadzorczych spotek Skarbu Pan-
stwa odbywal si¢ najczesciej przez — przewidziane w procedurze — wskazanie kandy-
datow sposrod czlonkéw korpusu stuzby cywilnej i akceptacje Ministra Gospodarki.
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Wplyw wlasnosci panistwowej na obecnos¢ kobiet w organach decyzyjnych mozna
rozpatrywaé w kontekscie teorii agencji i teorii praw wlasno$ci. Problem rozdzielenia
wlasnos$ci w sensie ekonomicznym i wlasnosci w sensie prawnym to okreslenie, kto
ma prawo do majatku i akeji spétek oraz zysku. Problem agencji zwraca uwage, ze
panstwo powodowane zasadami sprawiedliwosci spotecznej nie pelni funkeji osta-
tecznego wlasciciela, a raczej agenta swoich obywateli [5]. Dodatkowe powigzanie
wiasciciela i czlonkéw rad nadzorczych stosunkiem pracy, budzace watpliwosci ze
wzgledu na mozliwy konflikt intereséw, stanowi praktyczng zalete. Obserwowana
w administracji centralnej przewaga liczebna kobiet na stanowiskach kierowniczych
(52%), w poréwnaniu do $redniej dla kraju (39,6%), moze stanowi¢ uzasadnienie
wyzszej obecnosci kobiet w organach decyzyjnych spoélek panstwowych. Badanie
przeprowadzone przez E. Lisowska w 2012 r. w ramach projektu ,,Réwne traktowanie
standardem dobrego rzadzenia” wskazuje, ze na najwyzszych stanowiskach kierow-
niczych udzial kobiet wynosilt 20%, na stanowiskach kadr wyzszego szczebla — 47%,
a najnizszego szczebla - 58% [18].

Duza role odgrywaja takze uwarunkowania kulturowe, determinujace cele spétek
Skarbu Panstwa, bowiem realizacja interesu publicznego jest wpisana w kazda dzia-
talnos¢ panstwa, takze dziatalnos¢ gospodarcza. W badaniach wskazuje si¢ na istotng
zalezno$¢ od funkcjonujgcych w spoteczenstwie wzorcéw behawioralnych (np. polityki
rodzinnej), ktore sprzyjaja rozwojowi kariery zawodowej kobiet badz go hamuja. Moze
to uzasadnia¢ nieche¢ inwestoréw do obsadzania kobiet na stanowiskach menadzer-
skich i dostep do zdominowanej przez mezczyzn puli pracownikéw funkcjonujacych
w tej samej sieci spolecznej [6]. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez CBOS,
Polacy w wiekszosci sg przeciwni prawnym gwarancjom réwnosci plci — w postaci
kwot. Co czwarty badany (24%) uwazal za stuszne, aby prawo okreslalo, jaki powi-
nien by¢ udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spélek publicznych, a dwie
trzecie respondentow (63%) sprzeciwialo sie takiej propozycji. Ankietowani popie-
rajacy to rozwigzanie uwazali, ze gwarantowany udzial kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych spétek publicznych - $rednio rzecz biorgc — powinien wynosi¢ 39%.
Kobiety znacznie czgsciej niz mezczyzni opowiadaly sie za zwiekszeniem swojego
udzialu na stanowiskach kierowniczych, me¢zczyzni natomiast zdecydowanie czesciej
niz kobiety byli przekonani o potrzebie utrzymania status quo [9]. Gdyby w interesie
panstwa lezalo wypelnianie europejskich standardéw wyznaczanych przez prawodaw-
stwo unijne, spétki z udzialem Skarbu Panstwa mogtyby stuzy¢ za przyktad w zakresie
realizowanej polityki rownosci i réznorodnosci, zwigkszajac udziat kobiet w organach
decyzyjnych. Z badan wynika, ze politycy i urzednicy dzialajacy z ramienia Skarbu
Panstwa, zainteresowani utrzymaniem swoich stanowisk, pod rosnaca presja otocze-
nia daza do zwiekszenia obecnosci kobiet w réznych sferach zycia, rowniez w biz-
nesie [25]. Okazuje sie jednak, ze kobiety, réwniez w radach spoélek panstwowych,
sg czesto postrzegane jako niewnoszacy do spétki niczego istotnego, niewzbogacajacy
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rady, niekreujacy wartosci ,,ornamentariusze’, czyli, jak ujat to A. Nartowski, czton-
kowie ,,kraszacy nadzor swoim nazwiskiem i autorytetem, promiennym obliczem,
wplywami” [19]. Powodzenie kazdej idei (tu: zwigkszenie udziatu kobiet w orga-
nach spétek) i jej mechanizméw wigze si¢ z wykazaniem efektywnosci. Literatura
przedmiotu zwraca uwage na niska przewidywalnos¢ oraz podejmowanie decyzji nie
zawsze racjonalnych (nieukierunkowanych na maksymalizacj¢ wartosci spotki czy
wartosci dla akcjonariuszy mniejszosciowych) przez Skarb Panstwa (np. wybieranie
menadzeréw nie z powodu kompetencji, lecz koneksji politycznych).

Wykres 1. Udziat kobiet w zarzadach i radach nadzorczych spétek Skarbu Parstwa,
WIG30, Rynku Gtéwnego oraz NewConnect w latach 2012-2014
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Zrodlo: [12].

Zdaniem A. Adamskiej, Skarb Panstwa, bedac znaczacym akcjonariuszem nie
tylko w skali spotek, w ktorych posiada udzialy, lecz takze w skali catego rynku akcji,
wywiera istotny wptyw na ksztaltowanie si¢ standardéw tadu korporacyjnego na pol-
skim rynku [2]. Spotki Skarbu Panstwa moglyby by¢ uznane za promotoréw réwnosci
kobiet i me¢zczyzn wobec koniecznosci uwzgledniania problemoéw spotecznych spo-
czywajacych na panstwie. Z jednej strony zasadne jest przypuszczenie, ze z punktu
widzenia nadzoru korporacyjnego obecno$¢ panstwa sprzyja formulowaniu zasad
dobrych praktyk, wedlug ktérych powinno postepowac Ministerstwo Skarbu Panistwa.
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Z drugiej strony, wlasciciele, dokonujac wyboru czlonkéw zarzadu, wybieraja takich
menadzerdw, ktdrzy zgodnie z ich oczekiwaniami bedg najlepiej reprezentowac ich
interesy. Wysuwajac kandydatow, opieraja wybory na osobistych relacjach i zaufaniu,
tym samym ,,powielajac” siebie. Zatem szansg na zwiekszenie udziatu kobiet w sp6t-
kach, w ktérych dominujacym wiascicielem jest Skarb Panstwa, moze by¢ obecnos¢
reprezentantow zalogi niepasujacych do istniejacych stereotypdw [14]. Udziat kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych z uwzglednieniem spoétek Skarbu Panstwa wediug
segmentu rynku kapitalowego przedstawiono na wykresie 1.

Jak wynika z danych przedstawionych na wykresie 1, obecno$¢ Skarbu Panstwa
we wlasnosci oraz notowanie na rynku NewConnect sprzyjaja wigkszej obecnosci
kobiet we wladzach spétek. Dominujacy w literaturze przedmiotu poglad, ze ramy
funkcjonowania zaréwno gospodarek, jak i pojedynczych przedsiebiorstw zalezg od
wzajemnych relacji systemu nadzoru nad spétka i struktury wlasnosci, skfania do
poglebiania badan nad zaleznoscig struktury wlasnosci i obecnoscig kobiet w orga-
nach zarzadczych i nadzorczych spotek.

3. Udziat kobiet we wtadzach spétek — badanie wtasne

3.1. Metoda i préba badawcza

Bazujac na powyzszym przegladzie literatury, przeprowadzono analizy wigzace
wystepowanie okreslonej struktury wlasnosci z obecnoscia kobiet w radach nadzor-
czych spolek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych. Wyniki okresla liczbe
kobiet we wladzach spétek, ich procentowy udzial wraz z informacja, czy kobiety pel-
nig funkcje lideréw tych organéw (przewodniczaca rady nadzorczej). Badanie miato
takze na celu okreslenie dynamiki udzialu kobiet we wtadzach spétek na przestrzeni
siedmiu lat (2008-2014), a takze wspotwystepowania obecnosci kobiet we wladzach
spolek i okreslonej struktury wlasnosci (udziatu Skarbu Panistwa jako akcjonariusza
dominujacego). Badania na temat relacji mi¢gdzy wlasnoscia panstwowa a udzialem
kobiet w radach nadzorczych nie byly czgste, jednak mozna przypuszczaé, ze na obec-
no$¢ kobiet bedzie miato wplyw wigksze zainteresowanie celami spotecznymi niz
finansowymi tego wlasciciela. Ponadto liczniejsza reprezentacja kobiet w strukturach
kierowniczych instytucji panstwowych stwarza wigksze szanse na obecnos¢ kobiet
jako przedstawicieli wlasciciela, ktérym jest panstwo.

Na potrzeby prowadzonych analiz sformutowano hipoteze gtéwna:

H: Wlasno$¢ panstwowa pozytywnie wplywa na obecno$¢ kobiet w radach nadzorczych.
oraz czastkowe hipotezy:
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H1: Prawdopodobienstwo obecnosci co najmniej jednej kobiety w radzie nadzor-
czej spolki akcyjnej notowanej na GPW w Warszawie zwigksza sig, jesli najwiekszym
akcjonariuszem spoiki jest Skarb Panstwa.

H2: Zwigkszeniu procentowego udzialu kobiet w radzie nadzorczej spétki akcyjnej
notowanej na GPW w Warszawie sprzyja Skarb Panstwa jako gtéwny akcjonariusz.

Zmienne zalezne opisujace udzial kobiet w radach nadzorczych objety nastepu-
jace kwestie:

= obecnos¢ w radzie nadzorczej przynajmniej jednej kobiety (tak/nie) — zmienna
woman_board,

» liczba kobiet w radzie nadzorczej;

= udzial kobiet w radzie nadzorczej (procentowy) — zmienna perc_woman_board;

= czy kobieta jest przewodniczacg rady (tak/nie)?

Wisréd zmiennych niezaleznych opisujacych charakterystyke spotki lub rade nad-
zorcza znalazly sie:

= kapitalizacja rynkowa — warto$¢ spotki;

= branza:
- z podzialem na branze wedlug standardéw GPW,
- z podzialem na sektor finansowy i pozostate sektory;

= udzial najwigkszego akcjonariusza - % gloséw posiadanych przez najwigkszego
akcjonariusza w ogolnej liczbie glosow na WZA;

= typ najwiekszego akcjonariusza wyrdzniajacy nastepujace kategorie:

— Skarb Panstwa — zmienna type_1,

- krajowy inwestor branzowy - zmienna type_2,

- zagraniczny inwestor branzowy — zmienna type_3,

- inwestor indywidualny - zmienna type_4,

- instytucja finansowa - zmienna type_5.

Badanie przeprowadzono w okresie od lipca do pazdziernika 2015 roku. Préba
badawcza objeta 100 spotek gietdowych o najwigkszej kapitalizacji rynkowej wedlug
wycen za rok 2012. Dane do badania zostaly pozyskane przez zbieranie informacji
z raportow rocznych za cztery lata (tj.: 2008, 2010, 2012, 2014 rok), ze wzgledu na nie-
wielkg zmienno$¢ struktury rad nadzorczych w zakresie plci. Dane zbierano recznie
z powodu trudnosci w zakupie bazy i watpliwosci odno$nie danych pozyskiwanych
tg droga. Choc¢ reczne zbieranie danych jest procesem bardzo czasochtonnym, pozwo-
lifo ono na obserwacje innych dodatkowych zjawisk, ktore niewatpliwie ulatwiaja
zrozumienie dynamiki obecnosci kobiet w radach nadzorczych spétek gieldowych.
Lacznie analizie poddano 284 obserwacje. Analizy przeprowadzono przy wykorzy-
staniu programu Excel oraz pakietu ekonometrycznego EViews.
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3.2. Wyniki

Statystyki opisowe

Podstawowe statystyki opisowe dla zmiennych objasnianych woman_board (obec-
no$¢ co najmniej jednej kobiety w radzie nadzorczej) i perc_woman_board i (procen-
towy udzial kobiet w radzie nadzorczej) przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zmienne obecnosci i udziatu kobiet w radzie nadzorczej — statystyki opisowe

2008 2010 2012 2014

woman_board $rednia 0,48 0,51 0,49 0,52
odch. stand. 0,50 0,50 0,50 0,50

perc_woman_board $rednia omn on 0,10 omn
odch. stand. 0,14 0,14 0,13 0,14

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 1, spolek, ktore zatrudniajg kobiety
w radach nadzorczych, jest od 2008 r. mniej wiecej tyle samo; w co drugiej spolce jest
przynajmniej jedna kobieta. Procentowy udzial kobiet w radach nadzorczych pozo-
staje na niezmienionym poziomie od 2008r. i ksztaltuje si¢ na poziomie 10-11%.
Zréznicowanie odsetka kobiet migdzy spotkami (mierzone odchyleniem standardo-
wym) jest bardzo duze w stosunku do ich $redniego udzialu w ogélnej liczbie czton-
kéw rad nadzorczych.

Dodatkowo analizy wykazaly, ze liczba kobiet w radzie nadzorczej wynosi $rednio
0,7-0,8, co oznacza, ze w dziesigciu radach badanych spolek zasiada facznie okolo
7-8 kobiet. Liczba spolek, w radzie ktorych przewodniczacg jest kobieta, jest bardzo
niska i wyniosta 8 (8%) w latach 2012 1 2014. Ponadto liczba spétek, w radzie ktérych
nie zasiada ani jedna kobieta, spadfa w badanym okresie z 58 (67%) w 2008 r. do 47
(49%) w 2010r1., 2 51 (51%) w 2012r. do 45 (47,5%) w 2014r. W tym samym czasie
wzrosta liczba spoétek z jedna kobieta w radzie z 24 (27%) w 2008r. do 30 (32,5%)
w 2014 r. Wzrosta takze liczba spdtek, w radzie ktorych zasiadajg 2 kobiety - z 5
(6%) w2008 r. do 14 (16%) w 2014 r. - oraz w ktorych zasiadaja 3 kobiety - z 0 (0%)
w 2008r.do 3 (3%) w2014r.

Modelowanie

W celu weryfikacji hipotez wykorzystano zmienng woman_board (obecnos¢ co
najmniej jednej kobiety w radzie nadzorczej) w odniesieniu do struktury wlasnosci.
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Na potrzeby analiz zostaly zbudowane modele logitowe, oddzielnie badajace zalez-
no$¢ dla kazdego roku. Poczatkowy zbidr zmiennych objasniajacych obejmowat
wszystkie zmienne wymienione w punkcie ,,Metoda i proba badawcza”. W tabeli 2
przedstawiono ilorazy szans wyznaczone na podstawie modeli logitowych.

Tabela 2. Obecnos¢ kobiet w radzie nadzorczej a typ akcjonariusza — wyniki modelu

logitowego

2008 2010 2012 2014
liczba obserwacji 87 96 99 95
type_2 0,1231 (*) 0,1714 (*) 0,4615 0,1875 (*)
type_3 0,2308 (*) 0,5429 0,4121 0,3516
type_4 0,0684 (*) 0,1587 (*) 0,2564 (*) 0,0993 (*)
type_S 0,0308 (*) 0,0857 (*) 0,1442 (*) 0,0469 (*)
zliczeniowy R? 70% 69% 61% 70%

(*) zmienna istotna statystycznie na poziomie istotnosci 0,1.
Zliczeniowy R? wyznaczony na podstawie reguty Cramera.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przykladowa interpretacja dla lewej gérnej komorki jest nastepujaca: w 2008 r.
iloraz szans zatrudnienia przez spolke, w ktorej dominujacym akcjonariuszem jest
krajowy inwestor instytucjonalny, przynajmniej jednej kobiety w radzie nadzorczej
byl o (1-0,1231=0,8769) 87,59% mniejszy niz przez firme, ktérej wlascicielem
jest Skarb Panstwa. Zliczeniowy R* oznacza, ile obserwacji zostalo poprawnie skla-
syfikowanych przez model (czyli ile firm niezatrudniajacych kobiet zostato przez
model sklasyfikowanych jako niezatrudniajace, a zatrudniajacych - jako zatrud-
niajgce, w stosunku do ogolnej liczby obserwacji). Wynik ok. 70% mozna uznac za
satysfakcjonujacy.

Whioskujac z danych zawartych w tabeli 2, nalezy stwierdzi¢, ze w wyjasnia-
niu udziatu (lub nie) kobiet w radzie nadzorczej istotny jest wylacznie typ inwe-
stora w poréwnaniu z type_1 (czyli w poréwnaniu z wlasno$ciag Skarbu Panstwa).
Wszystkie inne zmienne (sektor, aktywa, wiek firmy itd.) nie wplywaja na prawdo-
podobienstwo obecnosci kobiet w radzie nadzorczej w sposéb istotny statystycznie.
Dla wszystkich typéw inwestoréw prawdopodobienstwo zatrudnienia przynajmniej
jednej kobiety w radzie nadzorczej jest nizsze niz w spoélce Skarbu Panstwa. Stosun-
kowo najmniej od kategorii 1 rézni si¢ kategoria 3 (inwestor zagraniczny); rdznica
jest istotna tylko w 2008 r., potem kategoria 3 staje si¢ nierozrdznialna statystycznie
od 1. Pozostale typy inwestoréw w sposob statystycznie istotny réznia si¢ od wlasno-
$ci Skarbu Panstwa, jesli chodzi o prawdopodobienstwo obecnosci kobiet w radzie
nadzorczej. Wyniki te potwierdzajg hipoteze H1.
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W celu weryfikacji hipotez wykorzystano zmienng perc_woman_board (odsetek
kobiet w radzie nadzorczej) w odniesieniu do struktury wlasnosci. Na potrzeby analiz
zostal zbudowany model tobitowy, oddzielnie badajacy zalezno$¢ dla kazdego roku.
W tabeli 3 s podane oceny parametréw wyznaczone na podstawie modelu tobito-
wego oszacowanego metoda najwiekszej wiarygodnosci.

Tabela 3. Udziat kobiet w radzie nadzorczej a typ akcjonariusza — wyniki modelu

tobitowego
2008 2010 2012 2014
liczba obserwacji 87 96 99 95
type_2 -0,1405 -0,1607 -0,0656 -0,1771 (*)
type_3 -0,1276 -0,06755 -0,1123 -0,1010
type_4 -0,2368 (*) -0,1716 (*) -0,1363 (*) -0,1861 (*)
type_5 -0,3611 (*) -0,2342 (*) -0,2509 (*) -0,3513 (*)

(*) zmienna istotna statystycznie na poziomie istotnosci 0,1.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przykladowa interpretacja dla lewej gérnej komorki: w 2008 r. spotki, w ktérych
dominujgcym akcjonariuszem jest krajowy inwestor instytucjonalny, byly sklonne
zatrudnia¢ mniej kobiet (doktadnie o 0,14 kobiety mniej, co jednak jako utamek
trudno bezposrednio zinterpretowa¢) w poréwnaniu do spétek Skarbu Panstwa.

Whioskujac z danych zawartych w tabeli 3, nalezy stwierdzi¢, ze w wyjasnianiu
sktonnosci do zatrudniania dodatkowych kobiet w radzie nadzorczej istotny jest
wylacznie typ inwestora w poréwnaniu z type_I (czyli w poréwnaniu z wlasnoscig
Skarbu Panstwa). Wszystkie inne zmienne (sektor, aktywa, wiek firmy itd.) nie wply-
waja na skfonnos¢ do zatrudniania kobiet w radzie nadzorczej w sposéb istotny staty-
stycznie. Od spétek Skarbu Panstwa najbardziej sie roznig (na niekorzys¢ ze wzgledu
na ujemny efekt w poréwnaniu ze Skarbem Panstwa), pod wzgledem sklonnosci do
zatrudniania dodatkowych kobiet w radach nadzorczych, inwestorzy typu 4 (indy-
widualni) i typu 5 (finansowi). Wyniki te potwierdzajg hipoteze H2.

Uzyskane wyniki potwierdzajg, po pierwsze, wspolwystepowanie obecnosci
i udziatu kobiet w radach nadzorczych z okreslong strukturag wlasnosci. Po dru-
gie, wyniki potwierdzaja takze sformulowane hipotezy, zakladajace wyzsza obec-
nos¢ kobiet w radach nadzorczych w spétkach z udziatem Skarbu Panstwa. Wyniki
te sg zbiezne z wynikami innych autoréw [25; 24) i mozna interpretowac jako dgzenie
Skarbu Panstwa jako akcjonariusza spotek do uwzgledniania potencjatu zarzadzania
réznorodnoscia przez wlaczanie kobiet do rad nadzorczych. Dodatkowo obecnos¢
kobiet moze by¢ zwiazana z szersza perspektywa Skarbu Panstwa, ktéry jako akcjo-
nariusz, oprocz wynikéw finansowych, formuluje takze inne cele. Taki zabieg jest
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tatwiejszy do przeprowadzenia w przypadku rad duzych, ktdre sa tworzone wlasnie
w spolkach z udzialem Skarbu Panstwa.

Podsumowanie

Niniejsze badanie mialto na celu identyfikacje obecnosci kobiet w radach nadzor-
czych spdtek notowanych na GPW w Warszawie w odniesieniu do struktury akcjo-
nariatu. Wykorzystanie réznych zmiennych opisujacych obecnos$¢ i udziat kobiet
w radach nadzorczych wraz z uwzglednieniem charakterystyki spotek i ich rad pozwo-
lity na identyfikacje¢ czynnikéw sprzyjajacych wiekszemu udzialowi kobiet w orga-
nach tych spoétek. Badania potwierdzily, ze obecnos¢ kobiet w radzie nadzorczej
spolki gieldowej wspotwystepuje z udzialem Skarbu Panistwa w strukturze wlasnosci.

Uzyskane wyniki dostarczaja waznych obserwacji na temat obecnosci kobiet
w organach spdtek gietdowych i wskazujg na koniecznos$¢ kontynuowania tych
badan, zwlaszcza w sytuacji ogdlnego braku reprezentatywnej analizy empirycznej
czynnikow fadu korporacyjnego, sprzyjajacych obecnosci kobiet w radach nadzor-
czych. Ukazywanie faktycznego obrazu wplywu obecnosci i udziatu kobiet we wia-
dzach spotek na wyniki firmy i jako$¢ decyzji moze w przysziosci stanowic¢ argument
przemawiajacy za (badz przeciw) wigkszym zréznicowaniem plci w organach decy-
zyjnych przedsiebiorstw.

Niniejsze badanie nie jest pozbawione ograniczen. Korzystajac jedynie z ogodl-
nodostepnych danych na szczeblu firmy, uzyskuje si¢ wysoki poziom abstrakcyjno-
$ci. Badania takie nie mierzg konkretnie preferencji na poziomie indywidualnych
spolek, a zatem nie mozna stworzy¢ modelu dobrych wskaznikéw zachowan wiasci-
cieli w zakresie wsparcia kobiet na najwyzszych stanowiskach nadzorczych. W przy-
sztosci kierunkiem badan powinna by¢ analiza faktycznych preferencji i zachowania
inwestoréw, w tym Skarbu Panstwa, oraz potencjalny ich wplyw na wzorce funkcjo-
nowania rad nadzorczych. Szczegdlnie cenne byloby przeprowadzenie dogtebnych
wywiadow z przedstawicielami wiascicieli.
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WEASNOSC SKARBU PANSTWA A OBECNOSC KOBIET
W RADACH NADZORCZYCH. BADANIE SPOLEK
NOTOWANYCH NA GPW W WARSZAWIE

Streszczenie

W artykule podjeto probe okredlenia trendéw dynamiki obecnosci kobiet w organach pol-
skich spotek gietdowych oraz identyfikacji, czy pewnego typu wlasciciele zwracaja wieksza
uwage na réznorodno$¢ w radach niz inni. Artykut przybliza wyniki badan przeprowadzonych
na probie 100 spétek gietdowych notowanych na GPW w Warszawie na przestrzeni siedmiu
lat (2008-2014). Uzyskane wyniki wskazuja, ze w badanym okresie udziat kobiet w radach
nadzorczych ksztattowal sie na stalym poziomie 10-11%, przy obecnosci co najmniej jed-
nej kobiety w polowie rad nadzorczych. Analizy statystyczne wskazujg, ze obecno$¢ kobiet
i udzial w radach nadzorczych spotek akcyjnych notowanych na GPW w Warszawie wspot-
wystepuje z udzialem Skarbu Panstwa w strukturze wlasnosci, natomiast nie wspétwystepuje
z udzialem innych typow akcjonariuszy (inwestor indywidualny, instytucjonalny, finansowy).

SLOWA KLUCZOWE: KOBIETY, RADA NADZORCZA, WEASNOSC SKARBU
PANSTWA, SPOEKI GIELDOWE, POLSKA
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GOVERNMENT OWNERSHIP AND FEMALE PRESENCE ON
CORPORATE BOARDS. EVIDENCE FROM POLISH LISTED
COMPANIES

Abstract

Results of a survey carried out on a sample of 100 largest companies listed on the Warsaw
Stock Exchange during seven years (2008-2014) prove that the share of women in supervisory
boards in that period was on a fixed level of 10-11%, with at least one woman in half of super-
visory boards. Statistical analyses show that presence and participation of women in super-
visory boards of joint-stock companies listed on the Warsaw Stock Exchange coincides with
the participation of the state in ownership structure, and does not coincide with participation
of other types of shareholders (individual investor, institutional investor, financial investor).

KEY WORDS: WOMEN, SUPERVISORY BOARD, STATE OWNERSHIP, LISTED
COMPANIES, POLAND
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AGNIESZKA LESzCzYNSKA* G

CZY STRATEGIA SRODOWISKA WPEYWA
NA DZIALALNOSC EKSPORTOWA
PRZEDSIEBIORSTWA?

Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢ na plaszczyznie migdzynarodowej pozwala przedsigbiorstwu
na osigganie korzysci wynikajacych z funkcjonowania na tych rynkach. Juz w latach 90.
XXw. dowiedziono, ze na przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa wpltyw ma
dzialalnos¢ proekologiczna. Wzrost swiadomosci ekologicznej spoleczenstw powo-
duje, ze bierne postepowanie w tym obszarze staje si¢ niewystarczajace, za$ wizeru-
nek przedsigbiorstwa oraz powodzenie na rynku zaleza od podejmowanych przez
dzialan w sferze ochrony srodowiska. Poziom ekologizacji przedsigbiorstwa stat si¢
czynnikiem uzyskiwania przez niego przewagi konkurencyjnej w tancuchu warto-
$ci [6]. Obecnie budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej wylacznie w oparciu
o tradycyjne czynniki, takie jak niska cena czy wysoka jako$¢, okazuje si¢ niewystar-
czajace. Na sukces moga liczy¢ tylko przedsiebiorstwa spotecznie i sSrodowiskowo
odpowiedzialne [13].

Z punktu widzenia ochrony §rodowiska funkcjonowanie na rynkach miedzyna-
rodowych wymaga nie tylko zapewnienia zgodnosci, lecz takze dziatan przekracza-
jacych wymagania prawne. Realizacja strategii srodowiskowej wiaze si¢ jednak ze
znacznymi kosztami. Pojawia si¢ przy tym pytanie: czy i w jakim stopniu posiadanie
tej strategii pozwala na osiggniecie korzysci w dzialalnosci eksportowej? Odpowiedz
na nie jest istotna dla przedsigbiorstw o orientacji miedzynarodowej, ktdre realizuja
programy w obszarze ochrony srodowiska.

* Dr hab. Agnieszka Leszczynska - Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej
w Lublinie.
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W opracowaniu zostang takze przedstawione rozwazania dotyczace uwarunkowan
dzialalnosci eksportowej oraz relacji zachodzacych miedzy umiedzynarodowianiem
dziatalno$ci a strategia srodowiskowa. Nastepnie zostanie zaprezentowana metoda
badan wtasnych oraz ich wyniki.

1. Dziatalnos¢ eksportowa przedsiebiorstw,
jej uwarunkowania

Najczesciej wymieniang przestanka wejscia na rynki zagraniczne jest ich wielkos¢
mierzona liczba potencjalnych klientéw. Nawigzanie wspotpracy z zagranicznymi
dystrybutorami moze prowadzi¢ do zamdwien przekraczajacych wielokrotnie chfon-
no$¢ rynku lokalnego. Eksport powigksza baze klientéw firmy i uniezaleznia jg od
wahan na rynku krajowym. Sprzedaz zagraniczna umozliwia takze wzrost produk-
cjiisprzedazy, mimo ograniczonosci popytu na rynku krajowym, co dalej przekltada
sie na wzrost zatrudnienia w kraju, poprawe bilansu ptatniczego. Z punktu widzenia
przedsiebiorstwa istotna przestanka wejscia na rynek zagraniczny jest réwniez moz-
liwos¢ zwigkszenia skali produkcji lub petniejszego wykorzystania mocy produkcyj-
nych. Bodziec ten ma charakter ofensywny i wewnetrzny, podobnie jak mozliwos¢
uzyskania dodatkowych zyskéw. Zwlaszcza firmy ponoszace konsekwencje sezono-
wego spadku sprzedazy krajowej mogg ogranicza¢ niekorzystny wptyw tych wahan
przez sprzedaz na rynkach zagranicznych. Spodziewane wyzsze zyski, tacznie z moz-
liwoscia lepszego wykorzystania mocy produkcyjnych, stanowig silne przestanki dla
internacjonalizacji.

Liczne korzysci ptyngce z dzialalnosci eksportowej powoduja, ze szereg przed-
siebiorstw podejmuje dziatania zmierzajace do wejécia na nowe rynki zagraniczne.
O tym, czy proba taka jest udana, czy tez nie, decyduje nie tylko specyfika produktu,
lecz takze czynniki wewnetrzne i zewnetrzne.

Czynniki zewnetrzne moga zaréwno zachecad, jak i powstrzymywac od podjecia
ekspansji zagranicznej. Mozna do nich zaliczy¢: uwarunkowania polityczne, ekono-
miczne (gléwnie wskazniki makroekonomiczne), uwarunkowania kulturowe oraz
czynniki charakterystyczne dla danego sektora badz branzy. Uwarunkowania eko-
nomiczne obejmujg m.in.: wysokos¢ cel, kontyngenty, kursy wymiany walut, moz-
liwosci finansowania inwestycji czy poziom konkurencji. W szczegélnosci zwraca
sie tutaj uwage na ograniczenia kosztowe zwigzane z cenami surowcéw, materialow,
potfabrykatow i ustug, ktore ze wzgledu na duzy udziat w kosztach produkeji moga
przesadzac o jej optacalno$ci. Charakter stymulujacy moze mie¢ natomiast dostep-
nos¢ zrédet finansowania. Dotychczasowe badania wskazujg, ze na dzialalnos¢ eks-
portowa wplywajg takze charakter branzy [15] oraz dzialania innych uczestnikow
rynku. G.S. Yip [34] wskazuje na sektorowe uwarunkowania, ktore sprawiaja, ze
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dana branza moze przejawia¢ wigksze lub mniejsze sklonnosci do internacjonali-
zacji. Sektory roznig si¢ ukladem czynnikéw rynkowych, kosztowych, rzadowych
i konkurencyjnych. Wymienione grupy czynnikéw, chociaz sa odmienne, nawig-
zuja do sit konkurencji okreslonych przez Portera. Wzrost globalizacji sektora moze
pociagna¢ za sobg natezenie rywalizacji i koniecznos¢ poszukiwania nowych ryn-
kow. Firmy, ktore funkcjonujg w mato konkurencyjnym otoczeniu, nie bedg zain-
teresowane podjeciem zagranicznej ekspansji, podczas gdy te dzialajace w bardzo
konkurencyjnym otoczeniu beda do niej dazyly. Inng grupe determinant dziatalnosci
eksportowej stanowig czynniki prawne: rozwigzania w polityce handlowej, standardy
techniczne, wspolne regulacje marketingowe, poziom kontroli rzadowej. Istotng role
odgrywaja takze udzial i zachowania panstwowych klientéw i konkurentdw, ktorzy
korzystajg z subwencji czy innych dziatan zmierzajacych do ochrony rynku krajo-
wego. Do grupy czynnikéw politycznych nalezy takze zaliczy¢ regulacje i instrumenty
dotyczace ochrony srodowiska. Narzedzia polityki ekologicznej moga oddziatywac
na wielkos¢ i kierunki obrotéw handlowych. Wplyw ten jest zazwyczaj dwutorowy:
z jednej strony ograniczany jest handel towarami szkodliwymi dla §rodowiska, co
moze wplywac ograniczajgco na dotychczasowy ogdlny strumien importu i eksportu
kraju. Z drugiej strony, zaostrzenie norm ochronnych wplywa na realokacj¢ zasobow
produkcyjnych w kierunku czystszej pod wzgledem technologicznym produkcji.
Zagraniczna ekspansja przedsigbiorstw jest zasadniczo oparta na mozliwo$ciach
wykorzystania zagranicg przewag konkurencyjnych, jakie firma posiada na rynku
krajowym. Brak odpowiednich zasoboéw, a takze duza niepewnos¢ i ztozonos¢ pro-
cesu internacjonalizacji z reguly powstrzymuja przed podjeciem ekspansji zagranicz-
nej. Za najistotniejsze, wewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci eksportowej uznaje
sie: wielko§¢ przedsiebiorstwa, doswiadczenie oraz kompetencje kadry. Zalezno$¢
miedzy podejmowaniem ekspansji zagranicznej a wielkoscig przedsiebiorstwa jest
opisana w literaturze przedmiotu, przy czym wnioski réznych autoréw nie sg toz-
same. Wedlug badan J.L. Calofa tylko w bardzo matych firmach wielko$¢ ma wptyw
na zachowania eksportowe: po przekroczeniu pewnego punktu eksport nie jest silnie
skorelowany z wielko$cig przedsi¢biorstwa. Potwierdzily to inne badania, zgodnie
z ktérymi uwzglednienie czynnikow, takich jak: zaangazowanie i dazenie zarzadza-
jacych do ekspansji zagranicznej oraz oczekiwany poziom konkurencyjnosci firmy
na rynku zagranicznym, powoduje, Ze rozmiary firmy nie wyjasniaja przyczyn eks-
portu [33]. Do$wiadczenie firmy zazwyczaj jest operacjonalizowane w badaniach jako
liczba lat istnienia firmy albo tez, gdy chodzi o doswiadczenie zagraniczne, jako liczba
lat prowadzenia dziatalnosci eksportowej. Brouthers, Hennart, oceniajac znaczenie
tego czynnika, stwierdzili jego dodatni zwigzek zaréwno z liczba rynkéw zagranicz-
nych, jak i intensywnoscig eksportu. Zbiezne wyniki uzyskal R. Morawczynski [22].
Istotng grupe determinant dzialalnosci eksportowej stanowig takze kompetencje i pre-
dyspozycje kadry kierowniczej oraz filozofia i specyfika organizacji. Obejmuja one:
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m poziom sktonnosci menadzeréw do ryzyka;

= poziom kontroli w stosunku do operacji, ktore przedsigbiorstwo podejmuje
zagranica;

= pozadany stopien elastycznosci, ktéry wptywa na mozliwos¢ wprowadzania zmian

w strategii w zaleznosci od zmiany sytuacji zewnetrznej lub wewnetrznej.

Badania, przeprowadzone gléwnie w USA i krajach skandynawskich, dowiodly, ze
niektére cechy wlasciciela mogg mie¢ kluczowe znaczenie w inicjowaniu, a nastgpnie
skutecznym prowadzeniu eksportu. Nalezg do nich: wiek, pobyty zagraniczne, zna-
jomos¢ jezykdéw obceych, poziom wyksztalcenia, doswiadczenie zawodowe, a takze
osobiste aspiracje, stopient otwartosci na zmiany i poziom tolerancji ryzyka.

W warunkach krajowych badania dotyczace dziatalnosci eksportowej koncentro-
waly sie na strategiach internacjonalizacji oraz zachowaniach przedsigbiorstw w tych
procesach [32, 33,9, 10, 11, 24]. Cze$¢ prac poruszala problematyke wybranych uwa-
runkowan dziatalnosci eksportowej [35]. W opracowaniach tych nie odnoszono si¢
do aspektéw zarzadzania srodowiskowego. Nie podnoszono zatem kwestii oddzia-
lywania strategii $rodowiskowej na te dzialalnosc.

2. Strategia srodowiskowa a umiedzynarodowienie
dziatalnosci przedsiebiorstwa

Strategia Srodowiskowa ukazuje zamierzenia i priorytetowe dziatania w obszarze
ochrony srodowiska w przedsigbiorstwie. Proaktywna strategia Srodowiskowa ozna-
cza wysoki stopien spelniania wymagan ochrony srodowiska narzucony przez wla-
dze danego kraju, tzn. przedsigbiorstwo podejmuje dziatania obligatoryjne, a takze
dodatkowe dzialania dobrowolne ukierunkowane na ochrone $rodowiska. Strategia
taka znajduje swoje oparcie w ogélnej strategii rozwojowej przedsiebiorstwa, w ktorej
dzialania proekologiczne sg traktowane jako jedno ze zrédet budowy przewagi kon-
kurencyjnej. Woéwczas na podejmowanie strategicznych decyzji wptyw ma koncep-
cja rozwoju zréwnowazonego. Sprzyja to obnizaniu ryzyka, pozwala na zmniejszenie
kosztow kapitatu, poprawe gieldowych kurséw akcji przedsiebiorstw, zdolnosci do
integracji interesariuszy. Przeciwnicy proaktywnych strategii sSrodowiskowych wska-
zuja, ze generuja one dodatkowe koszty dla przedsiebiorstwa, jednak coraz wigksza
liczba prac wskazuje, ze wyniki ekonomiczne i srodowiskowe nie stoja w sprzecz-
nosci ze sobg. Zgodnie z hipoteza Portera regulacje w zakresie ochrony srodowiska
moga stymulowac rozwigzania innowacyjne, a w efekcie wptywa¢ na konkurencyj-
nos$¢ i produktywnos¢ [1]. W toku uprzednich badan empirycznych zostat takze
potwierdzony wplyw praktyk proekologicznych, stymulowanych przez strategie sro-
dowiskowa, na wyniki finansowe firmy [14].
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Strategia Srodowiskowa stymuluje dobrowolne dzialania proekologiczne reali-
zowane w odniesieniu do produktu, procesow, dzialan organizacyjnych. Niemniej
jednak podejmowane inicjatywy moga réwniez wynikac z obowigzujacych regulacji
srodowiskowych. Jezeli regulacje srodowiskowe beda postrzegane jako restrykcyjne
lub oczekiwane bedzie ich dalsze zaostrzenie, wowczas przedsigbiorstwa szybciej beda
podejmowac dziatania w tym obszarze [17]. Efektem bedzie poprawa wynikéw $ro-
dowiskowych, wizerunku przedsiebiorstwa, oferowanie produktéw ekologicznych,
co wplynie na poprawe zdolnosci eksportowych.

Literatura dotyczaca dziatalno$ci miedzynarodowej i dziatan w obszarze ochrony
srodowiska jest ograniczana, w zdecydowanej mierze, do przedsigbiorstw miedzy-
narodowych. Koncentruje si¢ na zapewnianiu ich zgodnosci z prawem ochrony $ro-
dowiska [12], zaspakajaniem potrzeb rynkéw migdzynarodowych [7]. Bez watpienia
istnieje zwigzek miedzy internalizacja przedsiebiorstwa a wynikami srodowisko-
wymi, co wynika z faktu, iz firmy wchodzac na rynki zagraniczne muszg spelniacé
obowigzujace w tym obszarze wymagania [3]. Takze uzyskanie miedzynarodowych
certyfikatow dotyczacych aspektow ekologicznych pozytywnie wplywa na zdolno$¢
organizacji do funkcjonowania na takich rynkach [27]. W opinii Christmanna glo-
balizacja wzmacnia presje instytucjonalng oraz kliencka na firmy, a przy réwnocze-
snych miedzynarodowych powiazaniach przedsiebiorstwa przyczynia si¢ do jego
samoregulacji w obszarze ochrony §rodowiska. Martin-Tapia [19] wskazal nato-
miast, ze posiadanie dobrej reputacji, wynikajacej z oferowania produktéw proeko-
logicznych, jest wazne dla przedsigbiorstw z krajow rozwijajacych si¢, wchodzacych
na rynki krajéw rozwinietych. Ich dostepno$¢ moze wzrasta¢ dzigki proekologicznym
zachowaniom. Ponadto strategia sSrodowiskowa generuje zdolno$¢ organizacyjnego
uczenia si¢ [29] oraz wspiera procesy internacjonalizacji [8]. Korzysci generowane
przez proaktywne podejscie do ochrony $rodowiska (w tym wzrost innowacyjnosci)
sprzyjaja dzialalnosci eksportowej. Z drugiej strony firmy koncentrujace si¢ na ryn-
kach miedzynarodowych powinny spelnia¢ wyzsze standardy ekologiczne, niz te sku-
piajace sie na rynkach krajowych [36].

3. Zaleznos¢ strategia srodowiskowa — produktywnos¢
— dziatalnos¢ eksportowa

Strategia sSrodowiskowa w r6znorodny sposob stymuluje dzialalnos¢ eksportowsa.
Po pierwsze, wzmacnia zdolnos¢ do innowacji i radzenia sobie z ryzykiem, a wiec
czynnikami kluczowymi dla sukcesu na rynkach migdzynarodowych [29]. Po dru-
gie, umozliwia lepsze zrozumienie potrzeb interesariuszy. Wplywa wiec pozytyw-
nie na oferowanie innowacyjnych produktéw odpowiadajacych zapotrzebowaniu.
Sa one szczegdlnie istotne w przedsiebiorstwach o niskim poziomie zasobow, ktore
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nie moga prowadzi¢ szerokich badan rozwojowych i koncentruja swoja dziatalnos¢
na ograniczonym asortymencie. Juz samo wdrozenie strategii sSrodowiskowej prowa-
dzi do zwigkszenia elastycznosci firmy [23]. Firma staje si¢ bardziej Swiadoma prawa
ochrony $rodowiska, przez co szybciej dostosowuje si¢ do odmiennych wymagan
w tym zakresie. Rozwoj strategii sSrodowiskowej pozytywnie wplywa tez na kompe-
tencje organizacji (w tym elastyczne zarzadzanie relacjami zewnetrznymi, orienta-
cje¢ przedsiebiorcza), ktére moga oddzialywaé na dzialalnos¢ eksportowsa. Ponadto
przyczynia si¢ do poprawy reputacji przedsigbiorstwa. Rynki w krajach rozwinietych
s zwykle domeng przedsiebiorstw rodzimych oraz miedzynarodowych, jednak repu-
tacja przedsiebiorstwa jako przyjaznego dla srodowiska moze utatwi¢ dostep do nich.
Wreszcie wdrozenie strategii Srodowiskowej pozwala na dyferencjacje¢ produktow.
Zwtlaszcza produkty proekologiczne moga by¢ traktowane jako unikalne dla klienta
i odmienne, a wiec moga by¢ prognostykiem mozliwosci eksportowych. Uwzgled-
niajac powyzsze mozna przyjac, ze:

Hipoteza 1: Strategia Srodowiskowa przedsigbiorstwa pozytywnie wplywa na jego
intensywnos¢ eksportowa.

Wprowadzenie praktyk proekologicznych moze przyczyni¢ si¢ do redukcji kosz-
tow materialow i energii, wzrostu wydajnosci pracy (poprzez wzmocnienie lojalnosci
i zaangazowania)'. Tym samym moze stanowi¢ impuls do wzrostu produktywnosci.
Zwigzek produktywnosci z dzialalnoscig eksportowg bazuje na teorii réznorodnosci
[4, 20, 21]. Zgodnie z nig jedynie firmy o wysokim poziomie produktywnosci moga
angazowac sie w dziatania migedzynarodowe. W niniejszej pracy zaktada sig, ze strate-
gia srodowiskowa stanowi dodatkowe zrédlo heterogenicznosci firmy. Ograniczono
sie jednak do produktywnosci energetycznej, ktéra moze wynikac z przyjetej strate-
gii srodowiskowej’. Potwierdzaja to badania Sharma, Vredenburga [30], Chiarvesio
iin. [5], Levidow i in. [16].

H2: Wyzsza produktywno$¢ energetyczna wynikajaca z wprowadzenia strategii §ro-
dowiskowej jest powigzana z wyzsza intensywnoscia eksportowa.

1 Wyjatek stanowig badania Cainellego, ktéry wykazal nieistotny negatywny wplyw innowacyjnej stra-
tegii Srodowiskowej na produktywnos$¢ w grupie wloskich firm ustugowych. Por. G. Cainelli, R. Evangelista,
M. Savona, Innovation and economic performance in services: A firm-level analysis, “Cambridge Journal of
Economics” 2006, Vol. 30, No. 3, pp. 435-458.

2 Pod pojeciem produktywnosci energetycznej rozumie sie tutaj ilo$¢ zaoszczedzonej energii ustalonej
w drodze pomiaru lub oszacowania zuzycia przed wdrozeniem strategii srodowiskowej i po jej wdrozeniu.
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4. Metoda badan

Dla potrzeb prowadzonych badan wybrano sektor spozywczy. Wartos¢ produkeji
sprzedanej tego sektora wyniosta (bez podatku od towaru i ustug oraz podatku akcy-
zowego) 204 mld z [31]. Eksport produktéw sektora spozywczego to 12,5% calosci
polskiego eksportu. Sektor spozywczy wywiera takze znaczacy wplyw na srodowisko
naturalne. Chodzi tutaj o zuzycie wody, energii, odpady. Aby uwzglednic¢ jednolite
oddzialywanie regulacji sSrodowiskowych, ograniczono si¢ do firm zlokalizowanych
na terenie Polski. Badaniami objeto $rednie i duze przedsigbiorstwa sektora spozyw-
czego prowadzace dzialalno$¢ eksportowa (notowane na Liscie 2000 Polskich Przed-
siebiorstw i Eksporteréw). W toku badan uwzgledniono 25 firm wybranych z Listy
w sposdb losowy. Zastosowano dobdr losowy prosty bez zwracania. W grupie tej
dominowaly srednie przedsigbiorstwa (80%). Ich dziatalnos¢ eksportowa koncen-
truje sie przede wszystkim na krajach UE (72%).

Zakres badan obejmowat dzialalno$¢ eksportows i ekologiczng przedsiebiorstw.
Informacje dotyczace dzialalnosci eksportowej (intensywnos¢ eksportu) pozyskano
od przedsigbiorstw lub z ich stron WWW. Do oceny intensywnosci eksportu uzyto
wskaznika eksportu sprzedazy, tj. warto$¢ eksportu / catkowita wartos¢ sprzedazy.
Przyjety wskaznik pozwala okresli¢ rzeczywisty wptyw dzialalnosci eksportowej
na uzyskiwane przez firme wyniki ekonomiczne. Informacje dotyczace strategii $ro-
dowiskowej zebrano za pomoca kwestionariusza. Do oceny strategii Srodowiskowe;
zastosowano wskazniki (okreslane w skali Likerta 1-5) zaproponowane przez Ara-
gon-Correa [2], zaadoptowane do potrzeb badan’. Objely one system zarzadzania
jakoscig uwzgledniajacy aspekty srodowiskowe, szkolenia dotyczace ochrony $rodo-
wiska dla pracownikéw, kontrole zuzycia energii, wykorzystywanie LCA, dobrowolne
inicjatywy proekologiczne. Poszczegdlne wskazniki potraktowano jako wyznaczniki
strategii Srodowiskowej przedsigbiorstwa. Wspolczynnik Cronbacha wynidst a =,80.
Oznacza to dosy¢ wysoka spojnos¢ wewnetrzng testu, przy zmiennosci bledu 0,36.
Dodatkowo zapytano o charakter strategii srodowiskowej: czy jest ona proaktywna
(liczne dzialania dobrowolne, ukierunkowane na zréznicowane cele) czy tez pasywna
(dziatania ograniczone pod wzgledem rodzaju i zaangazowanych zasobow). Jako
zmienne kontrolne przyjeto wielkos¢ firmy (liczong liczba pracownikéw) oraz wiek
firmy (w latach od momentu zalozenia). Na znaczenie tych czynnikéw dla dzia-
talnosci eksportowej wskazuje m.in. Javalgi [15]. Postrzeganie regulacji prawnych
zostalo uwzglednione przez opinie respondentow. Dotyczyly one sily oddzialywania

3 Modyfikacja narzedzia badawczego polegata na ograniczeniu liczby pytan. Pomini¢to zagadnienia
dotyczace aspektéw srodowiskowych w pracy administracyjnej, ubezpieczenia srodowiskowego, seminariow
dla kadry zarzadzajacej, uczestnictwa w rzadowych programach subsydiow.
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. Agnieszka Leszczyniska

obecnych regulacji w zakresie ochrony srodowiska oraz stopnia ich oddzialywania
w przyszlosci. Do oceny produktywnos$ci wykorzystano produktywno$¢ energetyczng
produkeji, liczong jako produkeja sprzedana (w z1) do ilosci zuzytej energii (wedtug
formuly: produkcja sprzedana/zuzycie energii).

Grupa respondentéw objela dyrektoréw oddziatéw lub prezesow zarzadow, w przy-
padku mniejszych organizacji - dyrektoréw. W badaniach zastosowano analize regre-
sji hierarchicznej. Weryfikacji poddano trzy modele. W modelu I zmienna eksport
byta okreslana jedynie przez zmienne kontrolne. W modelu I wprowadzono dodat-
kowo strategie srodowiskowa, zas§ w modelu III - produktywnos$¢. Przyjety model
badawczy zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Model badawczy

Wielkosc
Wiek

Strategia Srodowiskowa | ---->| Produktywnos¢ [~~~ > Dziatalnos¢ eksportowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Wyniki badan

Wyniki przeprowadzonej analizy regresji zestawiono w tabeli 1. Wskazujg one, ze
uwzglednienie dodatkowej zmiennej - strategii Srodowiskowej pozytywnie wplywa
na dopasowanie modelu. Wskazuje na to wzrost miary dopasowania modelu R2.
Wartos¢ statystyki t (w nawiasie) dla zmiennej ,,strategia srodowiskowa” oraz odpo-
wiadajacy jej poziom prawdopodobienstwa p potwierdzajg, ze parametr ten istot-
nie rézni si¢ od 0. Interpretujac oszacowang warto$¢ oceny tego parametru, mozna
stwierdzi¢, iz wdrozenie strategii srodowiskowej powoduje zwigkszenie intensyw-
nosci dzialalnosci eksportowe;.

Uzyskane wyniki potwierdzaja przyjeta hipoteze 1. Tym samym wspieraja one
wyniki uprzednich badan zalezno$ci dzialalnosci na rynkach miedzynarodowych
i dziatalno$ci w zakresie ochrony srodowiska. Przyjeta proba badawcza nie ograniczata

4 Spelnianie zalozen dla analizy regresji zweryfikowano przy uzyciu analizy wykresu rozrzutu, testu
Durina-Watsona oraz testu Shapiro-Wilka.
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Czy strategia Srodowiska wptywa na dziatalnos¢ eksportowa przedsigbiorstwa? .

sie do duzych przedsigbiorstw, stad wniosek ten moze by¢ rozszerzony na mniejsze
jednostki. Wobec tego srednie przedsiebiorstwa moga uzyskac korzysci (powigzane
z internacjonalizacjg) z wprowadzenia strategii sSrodowiskowe;.

Tabela 1. Wyniki analizy regresji

Model 1 Model 2 Model 3
Intercept 28,67* (2,37) 16,1** (1,40) 15,0* (1,30)
Wiek -09 (-1,35) -,08 (-,96) -,08 (-,92)
Wielkos¢ -,00 (-,02) -,07 (-,76) -,07 (-,07)
Strategia Srodowiskowa ,18%* (1,85) 1% (,95)
Produktywnos¢ 14 (1,62)
R2 18 ,20 21
F 1,75 2,77 432

*p<,05** p<,01.
Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W celu uszczegolowienia wynikéw badan przeprowadzono analize oddziatywania
strategii Srodowiskowej na dzialalno$¢ eksportowa z uwzglednieniem sity oddziaty-
wania regulacji ochrony srodowiska. Wyrézniono regulacje fagodne, umiarkowane
i restrykcyjne. Wyniki te zestawiono w tabeli 2.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami oddzialywanie strategii srodowiskowej jest sil-
niejsze w przypadku regulacji tagodnych i umiarkowanych. Wynika to z faktu, iz
regulacje takie nie wymuszaja radykalnych dzialan, zas inicjatywy podejmowane
przez przedsigbiorstwa majg charakter dobrowolny (wynikaja ze strategii srodowi-
skowej). Czesto dotycza one ekologicznych innowacji produktowych, co pozytywnie
wplywa na postrzeganie firmy na rynkach zagranicznych.

Tabela 2. Wptyw strategii Srodowiskowej na intensywnos¢ eksportu przy réznym
poziomie regulacji

Postrzegany poziom restrykcyjnosci regulacji

Restrykcyjne Umiarkowane tagodne

Strategia Srodowiskowa -3,4(-0,2) 1,6 (1,42) 2,5*%(1,85)

*p <,05.
W nawiasie podano wartos¢ statystyki t.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki badan dotyczace produktywnosci nie pozwalaja natomiast na przyje-
cie hipotezy 2. Raczej specyfikuja one warunki, w ktérych strategia srodowiskowa
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prowadzi do wzrostu produktywnosci energetycznej (por. tabela 3). Nalezy potwier-
dzi¢ wystepowanie efektu mediacyjnego w odniesieniu do produktywnosci, jezeli
zostanie wprowadzona strategia srodowiskowa. Wowczas stymuluje ona zmniejsze-
nie zuzycia energii, to za$ pozytywnie wplywa na wyniki srodowiskowe i postrze-
ganie firmy przez interesariuszy. Jezeli jej charakter jest pasywny — wplyw taki nie
wystepuje (jest nieistotny statystycznie).

Tabela 3. Wptyw strategii Srodowiskowej na intensywnos$¢ eksportu przy
uwzglednieniu produktywnosci przy odmiennych rodzajach strategii

Strategia proaktywna Strategia pasywna

0,41* (0,38) 0,29 (0,20)

* p<,05.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W $wietle badan wielko$¢ przedsiebiorstwa nie wptywa na intensywnos¢ eks-
portu. Wynika to by¢ moze z homogenicznosci proby badawczej. Na Liscie Ekspor-
terow w badanej branzy przewazaja jednostki o podobnej wielkosci oraz podobnym
doswiadczeniu w prowadzeniu dzialalno$ci eksportowej. Czynnik ten zatem nie roz-
nicuje istotnie wyjasnianej zmiennej; niemniej w powiazaniu z wiekiem dodatnio
wplywa na intensywnos¢ eksportu.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania potwierdzaja wystepowanie zaleznosci migdzy dziatal-
noscia proekologiczng a eksportowa przedsiebiorstwa. Wprowadzenie tej zmiennej
pozytywnie (aczkolwiek w niewielkim stopniu) stopniu wplywa na ksztaltowanie
zmiennej objasnianej. Tym samym strategia srodowiskowa moze przyczyniac si¢ do
intensyfikacji dzialalnosci eksportowej. Istotna jest przy tym sifa regulacji w zakresie
ochrony $rodowiska oraz charakter przyjetej strategii. Pozytywna zalezno$¢ miedzy
wprowadzeniem strategii Srodowiskowej a intensywnoscig eksportu zachodzi w przy-
padku regulacji fagodnych i umiarkowanych. W przypadku regulacji restrykcyjnych
wydaje sie, ze wieksze znaczenie beda miaty inne czynniki (np.: zwiazki z przedsie-
biorstwami dystrybucyjnymi, do§wiadczenie na rynkach zagranicznych). Podejmo-
wanie niewymuszonych dzialan w obszarze ochrony $rodowiska powoduje dodatkowe
zainteresowanie firma na rynkach zagranicznych; stanowi ceche ja wyrdzniajaca.

Wyniki badan nie potwierdzily jednoznacznie mediacyjnego wplywu produk-
tywnosci energetycznej na intensywno$¢ eksportu. Znaczenie tej zmiennej wystepuje
w przypadku, gdy celem podejmowanych przez przedsiebiorstwo dziatan w obszarze
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ochrony srodowiska jest poprawa wynikow srodowiskowych (dzieki realizacji strate-
gii proaktywnej). Wowczas przedsiebiorstwo, publikujac swoje wyniki srodowiskowe,
ksztaltuje pozytywny wizerunek. Jezeli strategia ma wymiar ograniczony, nie przy-
czynia sie znaczaco do wprowadzenia innowacji ekologicznych, ani poprawy wyni-
kow srodowiskowych, zaleznos¢ taka nie wystepuje. Tym samym mozna stwierdzic,
iz dziatania proekologiczne wymuszone badz ograniczone, nawet mimo opracowania
strategii Srodowiskowej nie wplywaja na intensywnos¢ eksportowa przedsigbiorstwa.
Z punktu widzenia menadzeréw wyniki badan potwierdzaja zwiazek aktywnych
strategii srodowiskowych i dzialalnosci eksportowej przedsiebiorstwa. Strategia
srodowiskowa (w tym podejmowane inicjatywy proekologiczne, wyniki srodowi-
skowe) moze by¢ wykorzystywana do wzmacniania tej dziatalno$ci. W odniesieniu
do mniejszych firm odpowiednie szkolenie i wsparcie moze by¢ potrzebne dla lep-
szego wykorzystywania strategii. Programy i wsparcie rzagdowe pozwoli na pozna-
nie nowych rynkéw i ograniczenie niepewnosci zwigzanej z wejéciem na te rynki.
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CZY STRATEGIA SRODOWISKA WPLYWA NA DZIALALNOSC
EKSPORTOWA PRZEDSIEBIORSTWA?

Streszczenie

Na dzialalno$¢ eksportowg przedsiebiorstw wplywa wiele czynnikow, takich jak: specyfika
produktu, zasoby przedsigbiorstwa, dotychczasowa obecno$¢ na rynkach zagranicznych, regu-
lacje prawne, kursy walut itp. Rdwnocze$nie coraz czesciej mozliwo$¢ sprzedazy na okreslo-
nych rynkach oraz zainteresowanie ze strony potencjalnych nabywcow zaleza do spetniania
wymagan ekologicznych. Zachodzi zatem pytanie o zwigzek migdzy ekologizacja dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa a wielko$cig jego eksportu. W niniejszym artykule zostana zaprezento-
wane wyniki badania zaleznosci strategii Srodowiskowej przedsigbiorstwa i intensywnosci
eksportu. Wskazuja one, ze zalezno$¢ taka wystepuje, przy czym jej sita zalezy od restryk-
cyjnoéci regulacji srodowiskowych w kraju importujacym.

SELOWA KLUCZOWE: EKSPORT, STRATEGIA SRODOWISKOWA

DOES THE ENVIRONMENTAL STRATEGY AFFECT THE EXPORT
OF ORGANIZATIONS?

Abstract

Many factors (specificity of the product, regulation, exchange rates) affect on the export activ-
ities of enterprises. At the same time more and more opportunities to sell in certain mar-
kets and interest from potential buyers are associated with the level of “greening” product.
Therefore, there is the question about the relationship between the pro-ecological activities
of the company and the size of its export. In the article the results of a research based on the
company's environmental strategy and intensity of exports was presented. They indicate that
the relationship exists. Its strength depends on the stringency of environmental regulations
in the importing country.

KEY WORDS: EXPORT, ENVIRONMENTAL STRATEGY
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ELZBIETA KOWALCZYK* | G

WYKORZYSTANIE | PERCEPCJA
DWUZNACZNYCH ETYCZNIE
TECHNIK NEGOCJACYJNYCH

Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego artykutu sa manipulacyjne techniki negocjacyjne oraz
ich percepcja i wykorzystanie w kontekscie zagadnien etyki biznesu. O etyce negocja-
cji mozna pisa¢, formulujac zalecenia etycznego postepowania (ujecie normatywne),
badz opisujac zachowania i postawy negocjatoréw (ujecie deskryptywne), przy czym
autorka jest zwolenniczka drugiego podejscia.

Celem artykutu jest ukazanie kluczowych czynnikéw wplywajacych na wyko-
rzystywanie i percepcje manipulacyjnych technik negocjacyjnych oraz prezentacja
tychze technik w kontekscie stylow negocjacyjnych oraz komunikacji interperso-
nalnej. W powyzszych obszarach zidentyfikowano luke badawcza, jako Ze problem
etyki negocjacyjnej nie jest szeroko analizowany, ze wzgledu na fakt, ze same nego-
cjacje zakladaja pewna doze manipulacji per se. W zwiazku z tym sformulowano
kilka pytan badawczych, ktdre sg nastepujace:

= W jaki sposob etyczne zachowania negocjatoréw wpisuja si¢ w wybrane koncep-
cje stylow negocjowania?

= W jaki sposéb manipulacyjne techniki negocjacyjne sg lokowane na tle tréjstron-
nego modelu komunikacji interpersonalnej?

= Na czym polega zachowanie fair play w negocjacjach?

= Czy i jakie determinanty warunkujg postrzeganie i wykorzystywanie technik
manipulacyjnych w negocjacjach?

= Jaki jest profil negocjatora korzystajacego z technik manipulacyjnych?

* Dr hab. Elzbieta Kowalczyk, prof. nadzw. UEP - Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu.
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1. Negocjacje jako przestrzeh manipulacji

1.1. Istota negocjacji

Negocjacje s tym obszarem badawczym, ktory interesuje przedstawicieli réznych
dyscyplin naukowych, m.in.: politologéw, ekonomistéw, matematykdow, socjologow
czy psychologéw. Taki stan rzeczy powoduje, Ze s3 one analizowane pod réznym
katem, a wyciggane wnioski bardzo wzbogacaja poznanie i rozumienie tych skom-
plikowanych zagadnien.

Z powyzej przytoczonych wzgledéw odmiennie tez autorzy definiuja to pojecie,
uzywajg zréznicowanej terminologii, réznego typu analiz ilosciowych i jakosciowych
oraz modeli teoretycznych. Dla potrzeb niniejszego opracowania warto skupic¢ si¢
gléwnie na podejsciu socjotechnicznym i psychologicznym, jako ze one wzajemnie
sie uzupelniaja. W zwiazku z tym, za R. Fisherem, W. Urym i B. Pattonem, mozna
przyjac, ze negocjacje to ,,zwrotny proces komunikowania si¢ w celu osiagniecia
porozumienia” [2, s. 27-28]. Réwnoczesnie obie strony musza by¢ zwigzane intere-
sami z jednej strony wspdlnymi, z drugiej - rozbieznymi. Ponadto w toku negocjacji
dzieli si¢ dobra oraz rozwigzuje problemy.

Metafory uzywane do opisu negocjacji moga przyblizy¢, w jaki sposob sg one rozu-
miane przez praktykéw negocjacji. Lokuja je oni w obszarach, takich jak: rozgrywki
wojenne, sport (maraton, poker, wspinaczka, gra w golfa, gra w pilke), aktywnosci
artystyczne (taniec, rzezbienie, gra w zespole muzycznym) oraz dodatkowo podréze
czy gotowanie [1, s. 27-40]. Metafory te ukazujg, ze rdznie spostrzega si¢ sam pro-
ces oraz jego uczestnikow. Z jednej strony uwypukla si¢ antagonizm i rywalizacje,
z drugiej za$ — podkresla wzajemne dopasowanie i wspotprace stron. Raz konieczne
sg zdolnosci specjalne, innym razem — wytrwalos¢. Na drugg strone patrzy sie jak
na wroga, rywala badz partnera. Negocjacje zatem majg réznorodny koloryt, dopusz-
czaja wiele zachowan, w tym tych opartych na manipulacji, a to wydaje si¢ szczegdl-
nie istotne w kontekscie dalszych rozwazan. Poréwnanie negocjacji z wojna sugeruje
mozliwo$¢ wykorzystania réznych srodkéw w celu pokonania przeciwnika, z kolei
poréwnanie ze sportem zaklada, ze istniejg reguly okreslajace, co jest dopuszczalne,
wyjscie poza nie moze doprowadzi¢ do usuniecia negocjatora z gry. Metafora arty-
styczna podsuwa z kolei skojarzenia z twérczym podej$ciem i iskrg boza niezbedna
w negocjacjach. Podréz daje do zrozumienia, ze do celu mozna doj$¢ réznymi dro-
gami, a w jej trakcie trzeba si¢ liczy¢ z niespodziewanymi zdarzeniami. Gotowanie
to natomiast takie uzywanie kunsztu i przypraw, by zacheci¢ druga strone do kon-
sumpcji sporzadzonej propozycji.
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1.2. Style i strategie negocjacji z uwzglednieniem
aspektéw manipulacji

Warto podkresli¢, ze style negocjacji wykorzystywane przez negocjatorow s w roz-

nym stopniu nacechowane odwolywaniem si¢ do manipulacji. Do jednej z najbar-
dziej znanych koncepcji opisujacych style negocjacji nalezy propozycja harwardzka
opisujaca negocjacje oparte o meritum. Jej twdrcy wyodrebnili styl miekki, twardy
irzeczowy. Ten ostatni jest odpowiedzig R. Fishera, W. Uryego i B. Pattona na wedlug
nich nie do konca skuteczne dwa pierwsze podejscia.

Tabela 1. Zbiorcze poréwnanie styléw: miekkiego, twardego, rzeczowego

Styl kooperacyjny
(miekki)

Styl rywalizacyjny
(twardy)

Styl rzeczowy
(zasadniczy, harwardzki, oparty
0 meritum)

Uczestnicy sa przyjaciétmi

Celem jest porozumienie

Ustepuj, aby pielegnowac dobre
stosunki

BadZ miekki w stosunku do ludzi
i problemu

Ufaj innym

tatwo zmieniaj stanowisko

Sktadaj oferty

Odkryj dolng granice
porozumienia (minimum tego, co
mozesz zaakceptowac)

Akceptuj jednostronne straty
w imie osiggniecia porozumienia

Poszukaj jednego rozwiazania
— takiego, ktére oni zaakceptujg
Upieraj sie przy porozumieniu

Staraj sie uniknac¢ walki woli

Poddawaj sie presji

Uczestnicy sa przeciwnikami

Celem jest zwyciestwo

Zadaj ustepstw w celu uzyskania
porozumienia

Badz twardy w stosunku do ludzi
i problemu

Nie ufaj innym

Okop sie na swoim stanowisku

Stosuj grozby

Wprowadzaj w btad co do dolnej
granicy porozumienia

Zadaj jednostronnych korzysci jako
warunku zawarcia porozumienia

Poszukaj jednego rozwiazania
—tego, ktére ty akceptujesz
Upieraj sie przy swoim stanowisku

Staraj sie wygra¢ walke woli

Wywieraj presje

Uczestnicy rozwigzuja problem

Celem jest madry wynik osiggniety
sprawnie i w dobrej atmosferze

Oddziel ludzi od problemu

BadZz miekki w stosunku do ludzi,
twardy wobec problemu

Drziataj niezaleznie od zaufania

Skoncentruj si¢ na interesach, a nie
na stanowiskach
Badaj i odkrywaj interesy

Unikaj formowania dolnej granicy
porozumienia

Opracuj mozliwosci korzystne dla
obu stron

Opracuj wiele mozliwosci, z ktérych
wybierzesz pézniej

Upieraj sie przy stosowaniu
obiektywnych kryteriéw

Staraj sie osiagnac rezultaty oparte
na obiektywnych kryteriach

Uzasadniaj i badZ otwarty
na uzasadnienia; poddawa;j sie
zasadnym argumentom a nie presji

Zrédlo: [2, s. 43-44].

Z informacji zamieszczonych w tabeli 1 wynika, ze stylem postulujacym ogra-

niczenie manipulacji jest styl rzeczowy; chodzi w nim bowiem o obopdlne, oparte
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na sprawiedliwej wymianie porozumienie. Negocjator rzeczowy stara si¢ nie mani-
pulowa¢, a manipulacje skierowang do niego demaskuje i wyraza wyrazny sprzeciw
wobec takich technik. Natomiast styl twardy jest bez watpienia oparty na manipu-
lacji, o czym $wiadczy wiekszo$¢ jego zalecen. Ich celem jest uzyskanie przewagi
za wszelka cene i przy pomocy kazdego z dostepnych srodkéw. Ostatni ze stylow
— migkki, wbrew pozorom takze, cho¢ mniej ewidentnie, opiera si¢ na manipulacji,
jako ze ulegto$¢, ktéra jest w niego wpisana, moze by¢ réwniez wyrazem manipu-
lowania drugg strong. Dzieje si¢ tak, gdyz budzi ona cz¢sto w drugiej stronie chec¢
zaopiekowania sie i prowokuje postawe przyzwolenia na niedociggnigcia czy stabo-
$ci uleglego negocjatora. Oczywiscie, w starciu negocjatora migkkiego z twardym
duzo wigksze szanse ma ten drugi, ktory narzuci korzystne dla siebie rozwigzanie,
ale tez bierze na siebie wiecksza odpowiedzialnos¢ za wypracowany kontrakt. Warto
zaznaczy¢, ze skuteczni negocjatorzy nie sg jednostylowi, ale odwotuja si¢ do rdz-
nych sposobéw zachowan.

Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan warto takze przytoczy¢ propozycje
W. Mastenbroeka, ktéry w oparciu o dwa wymiary wspotpraca — walka oraz unika-
nie - elastyczno$¢ wyro6znil cztery style negocjacji: etyczny, analityczno-agresywny,
jowialny, elastyczno-agresywny.

Rysunek 1. Style negocjacji w ujeciu Mastenbroeka

A Unikanie

STYL ANALITYCZNO-
STYL ETYCZNY -AGRESYWNY

<
< »

Wspétpraca Walka

STYL JOWIALNY STYL ELASTYCZNO-
-AGRESYWNY

V  Elastycznos¢

Zrodlo: [12, s. 122].

Styl etyczny opiera si¢ na wspolpracy i unikaniu, negocjatorzy tacy przyktadaja
ogromng wage do norm i wartosci, sg nieugieci, maja wysokie wymagania wobec
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siebie i innych. Rzeczywistos¢ czesto jest dla nich zrédtem frustracji, a opdr sta-
wiany przez otoczenie moze doprowadzi¢ do wycofania si¢ przez nich z rokowan.
Postawa etyczna w negocjacjach moze by¢ zatem zrdédlem niepowodzen i rozczaro-
wan. A negocjatorzy tacy przez drugg strong moga by¢ uznawani za ,,niezyciowych
i trudnych’, a ci, gdy odkryja manipulacje, moga poczu¢ si¢ oszukani.

Styl analityczno-agresywny jest charakterystyczny dla tych, ktorzy faczg unikanie
i walke. Sg drobiazgowi, proceduralni, skupiaja si¢ na szczegdtach i upierajg przy swoim
stanowisku. Przez swojg postawe moga odkry¢ pojawiajace si¢ niescistosci i przekta-
mania w ofercie drugiej strony. Zatem manipulowanie nimi jest dos¢ utrudnione.

Z kolei negocjatorzy o stylu jowialnym to osoby faczace wspodtprace i elastycznosc,
sa mili, uwodzicielscy, towarzyscy, fatwo zatem ulec ich urokowi. Co moze obroci¢
sie przeciwko drugiej stronie, a takze moze spowodowac¢, $wiadome badz nieswia-
dome, odejscie od kluczowych probleméw negocjacyjnych.

Ostatnim ze stylow wystepujacym w tym ujeciu jest styl elastyczno-agresywny,
ktory cechuje negocjatora walecznego i zarazem elastycznego. Jest on twérczy, odporny
na stres, chce wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje, jest przebojowy [por. 13, s. 121].
Co sugeruje, ze techniki manipulacyjne nie beda mu obce. Zatem mozna dostrzec,
ze styl, w jakim si¢ negocjuje, czesto bywa powiazany z wykorzystaniem badz stop-
niem akceptacji technik manipulacyjnych.

A. Kozina, podkreslajac trudnosci w przyjeciu jasnych i roztacznych zasad kla-
syfikacji technik negocjacyjnych, proponuje ich typologie w odniesieniu do nego-
cjacji prowadzonych wg strategii konfrontacyjnej i kooperacyjnej, z réwnoczesnym
uwzglednieniem tréjfazowego modelu negocjacji. Przy czym najbogatsza pod wzgle-
dem dostgpnego arsenalu jest faza zasadnicza negocjacji (Srodkowa). Autor ten
takze podkresla, ze techniki manipulacji sg stosowane réwniez w trakcie negocjacji
kooperacyjnych, czyli tych, w trakcie ktérych dazy si¢ do obopdlnego zwyciestwa
[10, s. 31-44]. Kooperacja nie wyklucza zatem odwotywania si¢ do naciskéw i atrak-
cyjnego opakowywania negocjacyjnej propozycji, czyniac z techniki manipulacji
uzyteczny rekwizyt negocjacyjnej gry.

1.3. Manipulacje komunikacja w procesie negocjacji

Poniewaz niejednokrotnie w literaturze przedmiotu podkresla sig, ze negocjacje
opieraja si¢ na komunikacji oraz ze jest ona réwnoczesnie ich medium, warto pod-
kresli¢ jej role w manipulacji negocjacyjne;j.

Komunikacja jest procesem, do zobrazowania ktorego autorzy wykorzystuja
odmienne modele. Jednakze dla prowadzonych rozwazan szczegélnie cenny bedzie
model tréjstronny (relacyjny), w ktérym wyodrebnia sie: nadawce, odbiorce i przed-
miot komunikacji. Ten ostatni staje si¢ tak samo istotny jak sami aktorzy negocjacji.
Model ten przedstawiono na rysunku 2.
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Model negocjacji wykorzystywany do analizy negocjacji warto wzbogaci¢ o kon-
tekst otoczenia, ktdre czesto determinuje ich przebieg 7, s. 108]. To normy spotecz-
no-kulturowe okreslajg, jakie zachowanie jest etyczne, akceptowane czy dopuszczalne.
To one warunkuja, czy komunikujac si¢ podczas negocjacji, strony s3 nastawione
zaréwno ekspresyijnie, jak i konfrontacyjnie (np. w: Rosji, Izraelu, Francji), czy eks-
presyjnie, ale unikajac konfrontacji (np. w: Arabii Saudyjskiej, Indiach, Meksyku),
czy moze unikajg zaréwno konfrontacji, jak i okazywania emocji (np. w: Japo-
nii, Szwecji, Korei), czy wreszcie konfrontacji towarzyszy brak okazywania emocji
(np. w: Niemczech, Danii, Holandii). Kazde zachowanie wykraczajace poza przy-
jete normy moze zniweczy¢ trud negocjacyjny, a przynajmniej znaczaco je utrudni¢
[15, s. 62-69]. Srodowisko gospodarczo-polityczne tez czyni z negocjacji rozmowy
mniej lub bardziej ujete w przepisy prawa, uzaleznione od ofert konkurencyjnych
badz nieskrepowane pozycja monopolisty, z kolei technologie moga ulatwia¢ dostep
do informacji, wzajemne kontakty, a wyposazenie techniczne moze budowa¢ marke
na rynku i przyczyniac si¢ do wypracowywania, takze tej psychologicznej, przewagi
nad mniej rozwinietym technologicznie partnerem.

Rysunek 2. Tréjstronny (relacyjny) model komunikacji

OTOCZENIE SPOLECZNO-KULTUROWE

’

(\ \ 4
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Zrédto: [4, s. 54; w modyfikacji autorki].

Z kolei centralne elementy modelu (tj.: nadawce, odbiorce i przedmiot) mozna roz-
patrywac jako obszary oddziatywan technik manipulacyjnych. Do technik nalezacych
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do arsenalu wykorzystywanego do manipulacji nadawcg komunikatu mozna zaliczy¢
np.: pozytywna autoprezentacje, samoobwinianie, niepelne kompetencje, sztafete,
autodeprecjacje. Do technik manipulowania odbiorcg mozna zaliczy¢ m.in.: komple-
mentowanie, atak personalny, grozby, dobry/zly facet, hustawke emocjonalng. Nato-
miast manipulowanie przedmiotem negocjacji moze si¢ odbywac za sprawg technik,
takich jak: blefowanie, oskubywanie, pokerowa zagrywka, nagroda w raju, imadlo,
przedluzanie pozytywnych strzalek, odlozenie na pdzniej niektorych kwestii, mierz
wysoko, bagatelka, kompromis, powolne ustepstwa, przepuszczanie zdechlych krow,
krakowskim targiem [7, s. 121]. Co, oczywiscie, nie wyczerpuje wszystkich przy-
ktadow, z jakimi mogg si¢ spotkac¢ negocjatorzy. Z badan przeprowadzonych przez
E. Kowalczyk nad negocjacjami w sprawie pracy wynika, ze kandydaci ubiegajacy si¢
o zatrudnienie najczgsciej odwoluja si¢ do technik, takich jak: pozytywna autopre-
zentacja (3,96)", mierz wysoko (3,27) i powolne ustepstwa (2,85), a do czynnikow
warunkujacych ich wykorzystanie? naleza: stanowisko, o ktére aplikuja, przyzwala-
jaca postawa rekrutera, pozycja i etap kariery, na ktdrej znajduje si¢ aplikant, jego
umiejetnos¢ i wprawa w negocjowaniu, sytuacja podczas rozmowy oraz stopien zain-
teresowania organizacji kandydatem [8, s. 342 i 291]. Zatem negocjacje sg przestrze-
nig, w ktorej wykorzystuje si¢ manipulacje, co wiecej, dla wielu stanowig one o ich
uroku, s3 niejednokrotnie dowodem bieglosci w sztuce. Jak sa one zatem odbierane
w kategoriach etyki biznesowej i spotecznej?

2. Etyczne wymiary technik negocjacyjnych

2.1. Etyka negocjacji — propozycja definicji postepowania fair play

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak menadzerowie oceniaja odwotywanie sie
do manipulacji i czy jest ona przez nich stanowczo odrzucana, mozna przytoczy¢
wymowne wyniki badan przeprowadzonych w wojewddztwie swigtokrzyskim. Wynika
z nich, ze 48% zawodowych negocjatoréw odwoluje si¢ do manipulacji w odpo-
wiedzi na takiez zachowanie drugiej strony, 22% - dopuszcza ja, gdy zawodza inne
metody, a tylko 25% — catkowicie jej nie akceptuje. Przy czym najczesciej nie ujaw-
niajg oni istotnych dla przebiegu negocjacji faktow, skladaja warunkowe obietnice
i komplementuja drugg strone (odpowiednio 42,9%, 14,4% i 15,7% negocjatoréow
odwoluje si¢ do tych metod prawie zawsze). Najrzadziej natomiast odwotuja si¢ do
atakéw personalnych i grézb (odpowiednio 84% i 77,6% negocjatoréw nigdy tego nie

! Srednia dla grupy N =157 respondentéw z roznych organizacji gospodarczych. Zastosowana skala:
0 - brak danych, 1 - nigdy, 2 - bardzo rzadko, 3 - czasami, 4 - czesto, 5 — bardzo czesto.
2 Wyniki uzyskane w trakcie debaty panelowej prowadzonej z udziatem oséb aktywnych zawodowo.
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robi) [5,s. 101-103]. Inne badania donosza réwniez, ze w trakcie pertraktacji 60%
respondentéw buduje nieprawdziwy wizerunek firmy, 25% - nie dostarcza petnych
informacji o oferowanym produkcie, a 28% — wrecz wprowadza druga strone w biad
[3,s. 23-48]. Poniewaz az tak liczne grono 0s6b odwoluje si¢ do zachowan etycznie
dwuznacznych, mozna uznac Ze s to wrecz zachowania powszechne, a w opinii nie-

ktorych badaczy z zakresu negocjacji czgsto zapewniajg sukces negocjacyjny. Jezeli
tak si¢ dzieje, to czy toczenie bojéw majacych sprawi¢, ze w negocjacjach ludzie nie
beda si¢ positkowa¢ manipulacjg nie jest skazane na porazke i czy nie przypomina
walki toczonej przez Don Kichota z La Manchy?

Rysunek 3. Poziom satysfakcji (ogélnej, wynikajacej z realizacji celéw i jakosci relacji)
w zaleznosci od odwotywania sie do technik manipulacyjnych i otwartej
komunikacji
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Zrédto: [9, s. 8-23].
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Taktyki negocjacyjne sg i zapewne jeszcze dtugo beda opierac si¢ na manipulacji,
z tego prostego wzgledu, Ze przynosza wymierne korzysci, do ktérych w negocja-
cjach si¢ dazy. Stosowane sa nawet wtedy, gdy wiaza si¢ z pojawieniem, opisanego
przez E. Kowalczyk i P. Kleke [9, s. 8-23], tzw. efektu dysonansu ponegocjacyjnego.
Efekt ten polega na braku wzrostu satysfakcji na dwéch z trzech poddanych analizie
wymiaréw negocjacji — osiggnietego celu oraz wypracowanych relacji - w przypadku
odwotlania si¢ do negocjacyjnych technik manipulacyjnych. Natomiast poziom ogél-
nego zadowolenia z negocjacji stabo koreluje wraz ze wzrostem stosowania tech-
nik manipulacyjnych (rho Spearmana =0,11; p = 0,044). Innymi stowy, zwycigstwo
podparte manipulacjg nie smakuje az tak dobrze, by niezmiernie cieszy¢, ale tez nie
az tak zle, by od niej z niesmakiem odstapi¢. Natomiast wraz ze wzrostem odwoly-
wania si¢ do otwartej komunikacji w negocjacjach rosnie satysfakcja na wymiarze
ogolnym, celdw i relacji.

Zatem definiujac negocjacyjne fair play (tradycyjnie przypisywane pertraktacjom
kooperatywnym), mozna stwierdzi¢, ze przestrzega sie w ich trakcie ustalonych regut,
co obejmuje jednakze przyzwolenie na uzywania niektérych sposrod technik mani-
pulacyjnych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze bywa ich relatywnie mniej anizeli w nego-
cjacjach rywalizacyjnych [por. 10, s. 31-44], co jest dodatkowo determinowane przez:
czynniki kulturowe, pte¢, wykonywany zawdd i status spoleczny.

2.2. Nieetyczne techniki negocjacyjne w ujeciu R.]. Lewickiego
i R.J. Robinsona oraz ich percepcja

W oparciu o analize literatury oraz przeprowadzone badania empiryczne
R.J. Lewicki i R.]J. Robinson zaproponowali typologie manipulacyjnych technik
negocjacyjnych, na ktérych oparli konstrukeje skali do pomiaru ich percepcji SINS
(Self-reported Inappropriate Negotiation Strategies). Lewicki w swych rozwazaniach
wyszed! z zalozenia, Ze techniki te bazujg na ktamstwie, czyli ,,przekazaniu inten-
cjonalnie zwodniczej informacji’, ktérej celem jest zbudowanie wlasnej przewagi
negocjacyjnej. Zaproponowana przez wspomnianych autoréw klasyfikacja technik
opartych na klamstwie jest nastepujaca [11, s. 665-682]:

1. Kamuflowanie swego stanowiska — np. podawanie nieprawdziwego punktu oporu
w negocjacjach, ponizej ktdrego zejs¢ jakoby nie mozna. W badaniach przeprowa-
dzonych juz na poczatku lat 70. XX wieku ustalono réwniez, ze zawyzone zada-
nia stanowig skuteczny $rodek do zdobycia wigkszych koncesji od drugiej strony.

2. Blefowanie - to skladanie falszywych zapewnien lub grézb, czyli obiecywanie
gruszek na wierzbie pod warunkiem, Ze druga strona zachowa si¢ w sposdb ocze-
kiwany przez blefujacego. W rzeczywisto$ci nie ma on zamiaru dotrzymac wypo-
wiedzianych w trybie warunkowym stéw.
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3. Falszerstwa — np. przez $wiadome dostarczanie analiz finansowych opartych
na spreparowanych danych, ktdre stawiajg firme w korzystniejszym swietle, przed-
stawianie sfalszowanych dowodow oraz certyfikatow, a takze nieprawdziwych
gwarancji, co w konsekwencji zmienia si¢ stanowisko oponenta.

4. Znieksztalcenia - polegaja na manipulowaniu racjonalnym mysleniem i wnio-
skowaniem oponenta, co prowadzi do wyciagniecia blednych wnioskéw przez
interlokutora. Moze to np. obejmowac przemilczanie niektérych, niekorzystnych
kwestii, wybidrcze przywolywanie argumentéw powodujacych niekorzystng decy-
zj¢ podjeta przez druga strone.

5. Wybidrcze ujawnianie informacji lub wprowadzanie w btad widownie¢ negocjacji
— przez wywieranie wplywu na osoby w sposdb posredni zaangazowane w nego-
cjacje dazy sie, aby widownia ta stawiata opor lub sprzyjata danej formie ustalen
negocjacyjnych (np. negocjacje zwigzkéw zawodowych z przedstawicielami zarza-
dow spoétek, administracji publicznej angazuja cztonkéw danej grupy zawodowej,
ktéra swymi reakcjami torpeduje niektdére propozycje drugiej strony).
Powyzszy podzial wykorzystal w swoich badaniach m.in. R.J. Anton [1990, za: 11,

s. 665-682], ktory stwierdzil, iz kamuflowanie swojego stanowiska jest postrzegane

jako najbardziej etyczne, blefowanie - jako neutralne, a nast¢pnie oszustwa i w konicu

falszerstwa - jako skrajnie nieetyczne. Na odmienne postrzeganie stopnia nieetycz-
nosci technik manipulacyjnych wplywaja m.in.: zawoéd, wiek, ple¢, réznice kulturowe.

Zawod. Anton ustalil, ze réznice w postrzeganiu etycznosci tych zachowan
w zaleznosci od grupy zawodowej — osoby zwigzane z biznesem byly bardziej libe-
ralne w swych pogladach anizeli duchowienstwo.

Wiek. W tych samych badaniach wykryto, ze blefowanie bylo spostrzegane jako
mniej etyczne przez osoby mlodsze i starsze w poréwnaniu z osobami w $rednim
wieku oraz przez te o stazu od 3 do 5 lat w zestawieniu z tymi o krétszym lub dtuz-
szym doswiadczeniu zawodowym. Z kolei oszustwa starsi respondenci oceniali jako
znaczgco mniej etyczne anizeli mlodsi [11, s. 665-682].

Ple¢. Badania R.]. Antona wykazaly takze, ze blefowanie i oszustwa byly postrze-
gane jako mniej etyczne przez kobiety w poréwnaniu z mezczyznami. Z kolei inne
badania, co prawda prowadzone gtéwnie na populacji pétnocnoamerykanskiej, ale
tez i np. tureckiej, takze potwierdzajg réznice genderowe, pokazujac, ze kobiety maja
wyzsze standardy etyczne anizeli mezczyzni, w zwigzku z czym postrzegaja mani-
pulacyjne techniki negocjacyjne jako mniej etyczne. Z kolei Z. Ma [12, s. 123-135]
zauwazyl, ze roznice miedzy plciami wystepuja w wiekszym stopniu wsréd nego-
cjatorow $wiata zachodniego (Kanada), natomiast nie ma ich lub sg mniejsze wérod
negocjatoréw dalekiego wschodu (Chiny).

Kultura. Istnieja takze réznice miedzykulturowe w postrzeganiu nieetycznosci
technik negocjacyjnych, i tak np. negocjatorzy chinscy sg znaczaco bardziej toleran-
cyjni od kanadyjskich, inaczej tez oceniajg nieetycznos¢ technik - dla Kanadyjczykow
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najbardziej akceptowanym zachowaniem jest prowadzenie negocjacji wedlug stra-
tegii rywalizacyjnej (np. zgtaszanie zawyzonych i skladanie nieuzasadnionych zadan
na otwarcie rozméw) podczas gdy Chinczycy za najbardziej akceptowalne uwazajg
zbieranie istotnych informacji metodami dwuznacznymi etycznie (np. przekupy-
wanie, dawanie prezentéw — zgodne ze zwyczajem guanxi’). Natomiast za najmniej
etyczne zarowno Kanadyjczycy, jak i Chinczycy uznali falszywe obietnice i atakowa-
nie zespotu przeciwnika, ale réznili si¢ oni w stopniu ich oceny, pierwsi w swych osa-
dach byli bardziej radykalni [12, s. 123-135]. Warto doda¢, Ze negocjatorzy chinscy
opieraja swoje zaufanie na procesach poznawczych (czyli jest ono determinowane
wiedzg ufajacego na temat osoby obdarzonej zaufaniem), a wysoki poziom zaufania
moze ich znieche¢ci¢ do wykorzystywania opartego o negatywne emocje oszustwa.
Réwnoczesnie wykrycie takiego oszustwa w postepowaniu drugiej strony powo-
duje zburzenie, cenionej przez nich, prawdziwej harmonii i moze doprowadzi¢, ze
zaczng si¢ nawet do tych mniej etycznych zachowan, czujac moralne przyzwolenie
do stosowania manipulacji zaréwno poznawczej, jak i emocjonalnej [17, s. 11-13].
Chinscy przedsigbiorcy majacy zaufanie do partnera biznesowego sa tez bardziej
sktonni do moéwienia o swoim zyciu pozazawodowym anizeli negocjatorzy kanadyj-
scy, ktorzy wyraznie oddzielaja sfere zawodowa od prywatnej [15, s. 62-69]. Wymiar
kulturowy wplywa réwniez na ocene prowadzenia negocjacji wedlug strategii rywa-
lizacyjnej i charakterystycznych dla niej metod manipulacji, powodujac, Ze jest ona
bardziej akceptowana w krajach Bliskiego Wschodu niz w Azji, Zachodniej Euro-
pie czy Ameryce Lacinskiej. Wigksze przyzwolenie byto tez na nig w Stanach Zjed-
noczonych anizeli w Europie. Podobnie blefowanie byto bardziej dozwolone wéréd
Amerykanow i negocjatorow azjatyckich niz europejskich [11, s. 665-682]. Etyczne
aspekty prowadzenia negocjacji sg silnie warunkowane kulturowo, a jadac do innego
kraju, negocjatorzy moga mie¢ watpliwosci, czy ich zachowania nie uraza drugiej
strony. Czasami s3 zmuszeni do stosowania metod, ktére w ich kregu kulturowym
s postrzegane jako nieetyczne, ale kiedy po nie siggna planowany interes moze
nie dojs¢ do skutku. Na przyklad dla negocjatoréw $wiata zachodniego dyskusyjne
moze okaza¢ si¢ odwolanie do chinskiego obyczaju guanxi czy rosyjskiego sposobu
prowadzenia intereséw. Tym, co utrudnia negocjacje miedzykulturowe, jest przyje-
cie wlasnej perspektywy jako dominujacej i che¢ podporzadkowania postepowania
drugiej strony wlasnym normom etycznym [14, s. 45-53]. Niestety, takie postepo-
wania jest skazane na niepowodzenie, bowiem w negocjacjach trzeba wypracowac
wspolny model, czasami odchodzac od silnie kulturowo zakorzenionych zasad, badz
zrezygnowac i prowadzenia interesow.

3 Guanxi - to przyjeta zasada budowania sieci wplywow i powiazan, bez ktdrych interesy w Chinach
ikrajach Azji Potudniowo-Wschodniej sa niemozliwe. Ma silne zakorzenienie w kulturze, obyczajach i historii.
Bardziej polega si¢ tu na tym, co zostalo ustalone ustnie, niz na tym, co spisano na papierze, a odejécie od
ustalen pociaga za sobg utrate twarzy [16].
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Zatem ocena etycznej strony negocjacji jest zréznicowana zaréwno ze wzgledu
na metody, jak i na wykonywany zawdd, ple¢, wiek i staz pracy czy wreszcie kulture
narodowa. Jednakze, jak wynika z przytoczonych badan, nie ma sytuacji, w ktorej
jaka$ z grup stwierdzilaby, iz calkowicie i radykalnie potepia w réwnym stopniu
wszelkie kategorie manipulacji.

2.3. Profil negocjatora a wykorzystywanie technik manipulacyjnych

Kim s3 osoby odwolujace si¢ do manipulacyjnych technik negocjacyjnych? Czy
sa makiawelistami? Czy dbajg o dobro wspoélne, czy bardziej o wlasne? Czy by¢
moze s3 doswiadczonymi graczami? Z badan przeprowadzonych przez E. Kowal-
czyk i P. Kleke z wykorzystaniem dwuwymiarowego, autorskiego kwestionariusza do
oceny form komunikacji w negocjacjach TMOK* (Techniki Manipulacyjne - Otwarta
Komunikacja) wynika, Ze:

1. Osoby odwolujace si¢ do manipulacyjnych technik negocjacyjnych znaczaco bar-
dziej prezentuja orientacj¢ spoleczng nastawiong na siebie (proself orientation)
(W =8330,5;z=4,04; p<0,001;d = 0,58 [0,27-0,88]). Orientacja proself obejmuje
strategie indywidualistyczng, ktorej przy$wieca motto ,,chce wygrac’, oraz stra-
tegie rywalizacyjng o przeslaniu ,,chce wygrac z tobg”. Natomiast w przypadku
negocjacji opartych o otwartg komunikacje (,wygrajmy razem”), nie odnotowano
statystycznie istotnej roznicy miedzy grupa nastawiong na siebie i na innych
(orientacja prospoleczna) [9, s. 8-23].

2. Stosowaniu manipulacyjnych technik negocjacyjnych sprzyja doswiadczenie
negocjacyjne — im cze$ciej si¢ negocjuje, tym chetniej korzysta sie z technik nego-
cjacyjnych. Cwiczenie jest podstawg mistrzostwa takze w negocjacjach. Odwoty-
waniu si¢ do technik manipulacyjnych sprzyja takze czgstotliwo$¢ prowadzenia
zaréwno negocjacji biznesowych, jak i pozabiznesowych (rho Spearmana = 0,22;
p<0,001) [9,s. 8-23].

3. Stosowanie manipulacyjnych technik negocjacyjnych nie jest determinowane
plcia, natomiast istnieje zwigzek z wiekiem badanych (wraz z wiekiem nieco
ro$nie odwolywanie si¢ do omawianych technik; r(3,9) = 0,20; p <0,001) oraz z ich
wyksztalceniem (stosujgc analize wariancji ANOVA/F, 314y = 3,97; p = 0,02) oraz
testy post-hoc HSD Tukeya ustalono, ze osoby z wyksztalceniem magisterskim

4 Test TMOK sklada sie z dwdch skal, Skala TM (technik manipulacyjne) bada sklonnos¢ wykorzysty-
wania technik manipulacyjnych i OK (otwarta komunikacja) bada stopien wykorzystywania przez badanych
jasnej i bezposrednio skierowanej do rozméwcy komunikacji. Obie skale zawieraja po 8 pytan, co do ktérych
badani sie ustosunkowuja na 5-stopniowej skali typu Likerta. Wspdlczynnik rzetelnosci alfa-Cronbacha obu
skali jest zadawalajgcy i wynosi: repy = 0,764, 1o = 0,689. Badania prowadzono na proébie 313 respondentow,
w formie kwestionariusza elektronicznego zamieszczonego na stronie ebadania.pl. Ich ilosciowy i elektroniczny
charakter moze by¢ pewnym ograniczeniem badawczym.
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rzadziej odwoluja si¢ do tych technik niz te z wyksztalceniem inzynierskim/
licencjackim) [6].

Rysunek 4. Rozktad wynikéw na skalach MT i OK w zaleznosci od orientacji spoftecznej

Otwarta komunikacja Techniki manipulacyjne

404

304

wynik

204

proself prospoleczna proself prospoleczna
orientacja spoteczna

Zrédlo: [9, s. 8-23].

4. Makiawelizm nie jest skorelowany z odwolywaniem si¢ do manipulacyjnych
technik negocjacyjnych, czyli osoby z nich korzystajace nie Zywig silnej potrzeby
manipulowania innymi, oszukiwania i oklamywania ich. Nie sg tez oportunistami,
a w centrum ich potrzeb nie znajduje si¢ dominujaca potrzeba wtadzy i kontroli.
Dlaczego? Z pewnoscia po czesci z powodu relatywnie duzej powszechnosci sto-
sowania technik negocjacyjnych, w poréwnaniu z mniej liczng populacjg makia-
welistow. Wynik ten jest takze argumentem potwierdzajacym teze¢ o oddzieleniu
roli negocjatora od tozsamosci prywatnej, bowiem w grze negocjacyjnej dopusz-
cza si¢ pewng doz¢ manipulacji, ktéra moze by¢ nieakceptowanym elementem
zachowania pozanegocjacyjnego [6].
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5. Przekonaniu negocjatoréw o $wiecie jako miejscu, gdzie toczy si¢ gra o sumie
zerowej, polegajaca na dystrybucji ograniczonego dobra, sprzyja odwotywanie
sie do technik manipulacyjnych (r-Pearsona = 0,278; p = 0,009) [6].

6. W grze zatytulowanej dylemat kandydata’ E. Kowalczyk ustalita, ze osoby odwo-
tujace sie w wiekszym stopniu do technik manipulacyjnych mialy nizszy poziom
leku jako cechy® (r-Pearsona = -3,17; p = 0,001) oraz deklarowaly wyzsze aspiracje
dochodowe (r-Pearsona = 0,239; p = 0,038). Zatem osoby korzystajace z technik
manipulacyjnych w trakcie negocjacji nie sg targane watpliwosciami, niepokojem
wewnetrznym, rownocze$nie wyznaczajg sobie ambitne cele, do ktérych daza.
Przewidzenie zachowan przy negocjacyjnym stole jest zatem bardzo trudne, ale

gdy mamy do czynienia z negocjacyjnym wyga, osoba mniej wyksztalcona, starsza

oraz taka, o ktorej wiemy, ze przedktada dobro wlasne nad wspdlne i postrzega przed-
miot sporu jako ograniczony zasob - przygotujmy si¢. Gra moze by¢ twarda, a beda

w niej obowigzywac reguly dystrybutywnego rozstrzygania sporéw, ktore w wigkszym

stopniu dopuszczajg odwolywanie si¢ do manipulacyjnych technik negocjacyjnych.

Podsumowanie

Reasumujac prowadzone na famach tego artykulu rozwazania na temat etycznej
dwuznacznosci technik negocjacyjnych, warto podkresli¢, Ze mimo $wiadomosci
ich niewlasciwosci ludzie, spod réznych dtugosci i szerokosci geograficznych, odwo-
tuja si¢ do nich. Nawotywanie o czystg gre w negocjacjach, rozumiang jako katego-
ryczne odzegnywanie si¢ od manipulacji, wydaje si¢ by¢ utopijne. Bowiem rzadko
kto w trakcie pertraktacji ani razu nie zablefowal, nie dodat koloréw swojemu CV,
czy nie zmienil niewygodnego dla siebie tematu. Jednocze$nie niewielu negocja-
toréw rzuca grozby, zastrasza, czy falszuje dokumenty. Dla takich metod trudno
znalez¢ przyzwolenie, i bardzo dobrze. Negocjacje moga by¢ - jak juz tu wczesniej
powiedziano - przyréwnane do przygotowywania smakowitego positku — nie nalezy
jednak przesadzi¢ z przyprawami, bo danie okaze si¢ niejadalne, a potrawa stanie
biesiadnikom koscig w gardle.

5> Autorska gra dylemat kandydata bazuje na klasycznych zasadach dylematu wigznia. Z tym ze stronami
s tutaj dwaj kandydaci do pracy (w wersji macierzystej byli to wigzniowie) oraz rekruter (zamiast prokuratora).
W zalezno$ci od przyjetej przez kandydatow strategii — wspdlpracy badz walki, rekruter podejmuje decyzje
o ich zatrudnieniu i wysoko$éci wyptaty. W badaniach uczestniczylo 104 studentéw uczelni ekonomicznych
(studia I stopnia), ktérzy oprocz rozegrania 20 licytacji w grze wypelnili bateri¢ kwestionariuszy. Badania
przeprowadzono w I kwartale 2016r.

¢ Lek jako cecha to wzglednie stale dyspozycje do przezywania niepokoju przez jednostke. W wypadku
pojawienia si¢ zagrozenia decyduje ona o pojawieniu sie reakcji lekowej, a jest to determinowane wczesniej-
szymi doswiadczeniami; do jego pomiaru uzyto kwestionariusz STAI w polskiej adaptacji.
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Co wiecej, fundamentalizm etyczny negocjatora, polegajacy na kategorycznym
odzegnywaniu si¢ od stosowania technik negocjacyjnych, moze by¢ przez wielu roz-
moéwcow odbierany negatywnie — sam nie gra, ale tez uniemozliwia gre innym. Nie
oznacza to jednak, ze etycznym by¢ nie warto, ale trzeba si¢ liczy¢ z niechecia i zyska-
niem etykiety osoby, z ktérg rozmowy sa trudne, a moga by¢ one nawet postrzegane
jako bardziej wymagajace niz z tymi, ktorzy czasami z technik negocjacyjnych sko-
rzystajg. Ciekawym dalszym obszarem badawczym wydaje sie by¢ opracowanie umy-
stowych modeli negocjacji z uwzglednieniem w nim aspektéw etyki i manipulacji.

Czy warto zatem kruszy¢ kopie o negocjowanie fair play? Moim zdaniem tak,
zwlaszcza gdy podjeta gra ma jasne reguly i wyraznie zarysowane granice, ktérych
przekracza¢ nie wolno, a przyjete zasady nie powinny sankcjonowa¢ niesprawiedli-
wosci i tamania praw. Zatem pewne zachowania manipulacyjne sa dozwolone, a nie
wykraczajac poza granice wytyczonego przez negocjatorow pola gry, postepuje sie
fair, uznajac tym samym niektore techniki za negocjacyjny koloryt. Réwnoczesnie
to, na co daje si¢ przyzwolenie, zalezy od celéw negocjacji, perspektywy czasowej
relacji budowanej w oparciu o nie, profilu osobowego negocjatora, ukladu sit oraz
kultury (organizacyjnej i narodowej), w jakich si¢ toczg rozmowy. Podsumowujac,
stwierdzi¢ mozna, ze etyka negocjacji ma charakter relatywistyczny, a nie absoluty-
styczny. Rdwnoczesnie obszar etyki negocjacji w kontekscie réznic wynikajacych ze
wspomnianych w artykule uwarunkowan jest ciekawym obszarem dla dalszej eks-
ploracji naukowe;.
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WYKORZYSTANIE | PERCEPCJA DWUZNACZNYCH ETYCZNIE
TECHNIK NEGOCJACY|NYCH

Streszczenie

Niniejszy artykut ma charakter teoretyczny, a jego przedmiotem s3 zagadnienia zwigzane
z etyka negocjacji. Za cel pracy przyjeto ukazanie manipulacyjnych technik negocjacyjnych
na tle stylow negocjacyjnych oraz tréjstronnego modelu komunikacji, a takze identyfikacje
kluczowych uwarunkowan postrzegania i wykorzystania tychze technik. W prowadzonych
badaniach ustalono, Ze style negocjowania, sposob komunikowania si¢ oraz uwarunkowania,
takie jak m.in.: kultura narodowa, do§wiadczenie, wiek, wykonywany zawdd, orientacja spo-
feczna typu proself, wiara w dystrybutywny charakter spordéw, maja swoje odzwierciedlenie
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w podejsciu do etycznie dwuznacznych technik negocjacyjnych. W konkluzji autorka pod-
kresla obecno$¢ relatywizmu etycznego w negocjacjach, a negocjacyjne fair play toczy si¢
w ramach zdefiniowanych regul i ustalonych granic, ktére czestokro¢ dopuszczaja odwoly-
wanie sie do manipulacji.

SLOWA KLUCZOWE: ETYKA BIZNESU, NEGOCJACJE, PSYCHOMANIPULAC]JE,
TECHNIKI NEGOCJACYJNE

THE APPLICATION AND THE PERCEPTION OF ETHICALLY
AMBIGUOUS NEGOTIATION TECHNIQUES

Abstract

This paper has theoretical character and its issues are related with ethics of negotiations.
The aim of the article is to present manipulative techniques in negotiations on the ground of
negotiation’s styles and three-sided model of interpersonal communication, as well as identi-
fication chosen conditions of perception and application of those techniques. In her research
the Author founded that negotiating styles, circumstances and way of communication and
such conditions as culture, experience, age, profession, pro-self orientation, belief in distrib-
utive character of disputes have been reflected in the approach to ethical ambiguous tech-
niques. In conclusion she underline presence of ethical relativism in negotiations. The fair
play negotiation take place in the frame of defined rules and borders, which often allow the
use of manipulation.

KEY WORDS: BUSINESS ETHIC, NEGOTIATION, PSYCHOLOGICAL MANIPULATION,
NEGOTIATIONS TECHNIQUES
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ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI W PRAKTYCE
PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

Wprowadzenie

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) pojawiaja si¢ nowe koncep-
cje, ktore pozwalajg spojrzec z innej perspektywy na sposob zarzadzania zasobami
ludzkimi. Takg koncepcja jest zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére
stanowi konsekwencje zainteresowania teoretykéw i praktykow problematyka zrow-
nowazonego rozwoju. Zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi ma si¢ przy-
czynia¢ nie tylko do osiggania celéw ekonomicznych przedsigbiorstwa, lecz takze
do dalekosi¢znego réownowazenia potrzeb miedzypokoleniowych, a tym samym
zapobiegania w przysztos$ci powaznym problemom ekologicznym i spotecznym. To
wlasnie wykwalifikowani pracownicy, ktorzy rozumiejg i stosuja zasady zréwnowa-
zonego rozwoju w swojej pracy, odgrywaja istotng role w procesie przeksztalcania
przedsiebiorstw w zréwnowazone organizacje.

Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz préba odpowiedzi na pytanie, czy praktyki w obszarze ZZL
w przedsigbiorstwach w Polsce mozna okresli¢ mianem zréwnowazonego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Dla zrealizowania przyjetego celu i uzyskania odpowiedzi na postawiony problem
badawczy dokonano analizy literatury przedmiotu oraz danych statystycznych GUS-u
i Eurostatu, danych pochodzacych z bazy Bilansu Kapitalu Ludzkiego udostgpnionej
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) i raportow publikowanych

* Dr inz. Aleksandra Zalesna — Uczelnia Janskiego w Lomzy.
** Dr Barbara Wyrzykowska - Zaklad Organizacji i Zarzadzania, Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.
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przez instytucje, takie jak: Panstwowa Inspekcja Pracy (PIP), International Organi-
zation for Standardization (ISO), Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkow
Zycia i Pracy. W kregu badan znalazly sie duze i $rednie przedsiebiorstwa. Ocena
i wnioski opieraja si¢ na danych zastanych (desk research).

Poniewaz podjeta problematyka jest obszerna i wielowatkowa, w artykule skon-
centrowano si¢ na prezentacji najwazniejszych zagadnien. Moga one stanowi¢ pod-
stawe dalszej dyskusji, dotyczacej réznych aspektow zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacjach w Polsce.

1. Zrownowazony rozwgj i postrzeganie
sukcesu organizacji

Menadzerowie powinni podejmowa¢ diugofalowe dziatania i realizowa¢ pro-
jekty, ktére umozliwia przygotowanie si¢ przedsiebiorstw na nowe wyzwania. Termin
sustainability jest ttumaczony jako trwalos¢ dzialalnosci gospodarczej [23]. Zda-
niem W.M. Grudzewskiego i innych sustainable enterprise to takie przedsi¢biorstwo,
ktore jest zdolne m.in. do: ciggtego rozwoju, adaptacji, uczenia sig, rewitalizacji i reo-
rientacji [13, s. 27]. Sustainable enterprise zapewnia rdwnoczesnie korzysci ekono-
miczne, spoleczne i srodowiskowe, co okresla si¢ mianem triple bottom line [17, s. 56].

Pojawienie si¢ termindw ,zrownowazony rozwdj’, ,,zrownowazone przedsie-
biorstwo” wigze si¢ ze zmiang postrzegania celu i sukcesu organizacji [20], a takze
ze zmiang odpowiedzialnosci wzgledem interesariuszy. Nalezy mie¢ na uwadze nie
tylko obecnych interesariuszy, lecz takze tych z przysztych pokolen'. Wedlug S. Harta
to na przedsigbiorstwach spoczywa odpowiedzialnos$¢ za zréwnowazony rozwdj
na $wiecie [18]. Inni autorzy stawiaja pytanie o to, w jakim $wiecie chcemy zy¢
i jaka jest rola organizacji. Wedtug T. Gladwina zréwnowazony rozwoj oznacza pro-
ces rozwoju ludzi w sposdb: roztropny, sprawiedliwy, bezpieczny, faczacy aspekty
ekologiczne, ekonomiczne i spoleczne, zaréwno w wymiarze czasowym, jak i prze-
strzennym [12, s. 875-878].

Obecnie perspektywa sukcesu organizacji wykracza poza jej wymiar finansowy.
W ocenie wynikéw dziatalnosci bierze si¢ pod uwage m.in.: umiejetnos¢ rozwigzywa-
nia problemoéw spotecznych [20], trwalos¢ dziatalnosci gospodarczej [23], wskazniki
absencji chorobowej i rotacji pracownikow, pozwalajace ocenic, czy sukces organizacji
nie zostal osiggniety kosztem zdrowia i dobrostanu pracownikéw [7, s. 178]. Zain-
teresowanie tematyka zrownowazonego rozwoju przenosi si¢ na obszar zarzadzania

! Méwila o tym w 1987r. Gro H. Brundtland, 6wczesna premier Norwegii, stojac na czele Swiatowej
Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju [25].
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zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym pojawia si¢ pytanie: czym jest zrownowazone
zarzgdzanie zasobami ludzkimi?

2. Koncepcja zrbwnowazonego zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Funkcja personalna, ktéra dotyczy dzialan zwigzanych z pracownikami w organi-
zacji, wciaz podlega zmianom. W literaturze przedstawione sg rozne modele, ktore
ilustruja jej ewolucje, jak np. model T. Listwana [26] czy A. Pocztowskiego [32].
R. Schuler i S. Jackson réwniez obserwujg zmiany w podejsciu do ZZL, powodowane
m.in. dazeniem organizacji do osiggniecia zréwnowazonego rozwoju i uwzglednianiem
wplywu wielu interesariuszy [36]. Wplyw interesariuszy na obszary ZZL uwzgled-
niono juz w modelu harwardzkim [32, s. 25]. M. Armstrong w kolejnych wydaniach
swojej ksiazki rozszerza zagadnienia ZZL, m.in. o kwestie spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu i dobrostanu pracownikéw [2].

Obecnie zarowno w literaturze, jak i w praktyce niektorych przedsigbiorstw
pojawia si¢ nowy trend rozwoju funkcji personalnej — zréwnowazone zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Termin ten jest ttumaczeniem angielskiego terminu sustaina-
ble human resource management. Niekiedy mozna si¢ spotkac z okresleniem human
sustainability [31] czy sustainable personnel management [28]. Terminy te wigzg sie
z koncepcja zréwnowazonego rozwoju (sustainable development) i zréwnowazonej
organizacji (sustainable organization) [8, s. 222].

Jedng z pierwszych definicji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
przedstawili: R. Zaugg, A. Blum i N. Thom [40]. Ich zdaniem zréwnowazone ZZL
obejmuje: rownowage praca - zycie, zdolnos¢ i ch¢¢ pozostania atrakcyjnym na rynku
pracy (employability), zwigkszenie zakresu autonomii pracownikow, wykorzystanie
ich kompetencji.

Wedtug I. Ehnert zréwnowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza podej-
mowanie takich praktyk, ktore umozliwiajg osiagniecie celow organizacji w perspek-
tywie dlugofalowej i jednoczesnie sa wyrazem dbalosci o pracownikéw [9]. R. Kramar
rozszerza t¢ definicje o minimalizowanie negatywnego wplywu dzialan przedsigbior-
stwa na srodowisko naturalne, pracownikow i spolecznos$¢ [24, s. 1084]. Podkresla
ona role wszystkich pracownikéw organizacji w tym procesie.

E. Cohen, S. Taylor i M. Muller-Camen [5, s. 3-10] twierdzg, ze zréwnowazone
zarzgdzanie zasobami ludzkimi:

= wspiera strategie zrownowazonego rozwoju organizacji

» kladzie nacisk na sprawiedliwe traktowanie, rozwoj i dobrostan pracownikdéw;

m przyczynia si¢ do budowania umiejetnosci, wartosci i zaufania pracownikow oraz
zwieksza ich motywacje na rzecz idei zréwnowazonego rozwoju;

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1 /2017 (175) 153 :



. Aleksandra Zalesna, Barbara Wyrzykowska

= ma na uwadze zdrowie interesariuszy wewnetrznych (pracownikéw) i zewnetrz-
nych (wszystkie podmioty zainteresowane funkcjonowaniem organizacji);
= wspiera praktyki organizacyjne przyjazne dla srodowiska.

Aspekt ekologiczny pojawia si¢ rowniez w koncepcji zielonego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (green HRM). D. Renwick, T. Redman i S. Maguire [35] wigzg procesy
zarzagdzania zasobami ludzkimi z zarzadzaniem srodowiskowym, dzigki czemu zagad-
nienie sustainability znajduje sie w centrum zarzadzania ludzmi. Ich zdaniem nalezy:

= przyczyniac si¢ do rozwoju ,,zielonych umiejetnosci” pracownikéw przez: rekru-
tacje, selekeje, szkolenie oraz rozwoj menadzeréw i zielonego przywodztwa;

= odpowiednio motywowac pracownikéw do dziatan na rzecz ochrony srodowiska;

= tworzy¢ okazje do zaangazowania si¢ pracownikéw w kwestie ochrony $rodo-
wiska, wykorzystujac ich wiedze cichg, rozwijajac kulture organizacyjna, a takze
wlaczajac w to zwigzki zawodowe.

Odmienne spojrzenie prezentuje J. Pfeffer [31], ktory stosuje termin human susta-
inability’. Rozpatruje on wplyw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na stan zdro-
wia i dlugos¢ zycia pracownikoéw, stad analizuje zagadnienia, takie jak [31, s. 37-40]:

m oferowane pracownikom ubezpieczenia zdrowotne i programy ochrony zdrowia;

= zwolnienia i konsekwencje zdrowotne dla zwalnianych pracownikéws;

m liczbe godzin pracy i ich wpltyw na zdrowie oraz trudnosci w godzeniu obowigz-
kow zawodowych i rodzinnych;

= wymagania na stanowisku pracy przektadajace si¢ na stan zdrowia pracownika;

= nieréwnosci ptacowe i ich wplyw na zréznicowanie stanu zdrowia (ludzie o wigk-
szych dochodach cieszg si¢ lepszym zdrowiem);

m klimat w pracy i zjawisko przemocy (stowne napasci);

= wykorzystanie urlopéw przez pracownikéow.

Na human sustainability zwrdcili rowniez uwage G. Spreitzer, C. Porath i C. Gib-
son [39]. Wedlug nich wazne znaczenie ma aktywno$¢ i uczenie si¢ pracownikow,
ktére przeklada si¢ na ich zaangazowanie oraz zmniejszone poczucie wypalenia
zawodowego, co w konsekwencji prowadzi do poprawy zdrowia i efektywnosci pracy
[39,s. 161].

Na gruncie polskim definicj¢ zrownowazonego ZZL przedstawil A. Pabian, ktory
stwierdzil, ze ,,istota tej koncepcji jest planowanie i pozyskiwanie pracownikéw oraz
takie oddzialywanie na nich, aby zrealizowali cele ekonomiczne, ekologiczne i spo-
teczne w przedsiebiorstwie, przyczyniajac sie tym samym do réwnowazenia potrzeb
miedzypokoleniowych” [29, s. 8-9].

2 Zwrocit on uwage, iz w odniesieniu do sustainability duzy nacisk ktadzie si¢ na kwestie srodowiskowe,
a nie na kwestie zwigzane z pracownikami. Zauwazyl, ze w bazie Google Scholar termin human sustainability
pojawial sie rzadziej (569 wynikéw) niz np. termin environmental sustainability (53 000 wynikéw). Obecnie
w bazie Google Scholar mozna znalez¢ 2 480 wynikow dla hasta human sustainability, a dla hasta environmental
sustainability 365 000 wynikow (dane z 22.08.20161.).
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Koncepcja sustainable HRM wciaz si¢ rozwija. Wedlug I. Ehnert i W. Harryego
[8, 5. 231] nalezy spodziewac si¢ réznorodnych, konkurujacych podej$¢ w tym obsza-
rze. W oparciu o dokonany przeglad literatury autorki przyjmuja, iz na zréwnowa-
zone zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada sie:
= ciagly rozwoj kompetencji przedsiebiorstwa i pracownikow (employability) w per-
spektywie dlugofalowej;
= réwnowaga praca - zycie, tak by pracownicy mieli czas na odpoczynek, relacje
rodzinne i towarzyskie, co wplynie na stan ich zdrowia, witalnos¢, a ponadto zni-
weluje poczucie wypalenia zawodowego;
ochrona zdrowia pracownikow;
réwne traktowanie kobiet i mezczyzn (m.in. w kwestii wynagrodzenia);
tworzenie przyjaznego klimatu w pracy;
zaangazowanie pracownikow na rzecz minimalizowania negatywnego wptywu
dzialalnosci przedsiebiorstwa na $rodowisko naturalne.
W dalszej czesci artykutu dokonano analizy pigciu z szesciu® wypunktowanych
powyzej aspektow zréwnowazonego ZZL. W kregu badan znalazly si¢ duze i $red-
nie przedsigbiorstwa, gdyz tam sg dostatecznie rozwiniete funkcje kadrowe. Ocena
i wnioski opierajg si¢ na danych zastanych (desk research).

3. Wybrane aspekty zrbwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi w praktyce przedsiebiorstw
w Polsce

3.1. Rozwdj pracownikéw

Rozwoj zawodowy pracownikéw to funkeja zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktdra jest dobrze realizowana w duzych i srednich przedsi¢biorstwach [27, s. 58].
Dlatego warto odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu przedsi¢biorstwa podej-
mujg dzialania w tym zakresie zgodne z ideg sustainability. W oparciu o dane zawarte
w bazie BKL PARP przeanalizowano dofinansowanie nauki na uczelniach, stoso-
wanie systemow ocen kompetencji oraz indywidualnych planéw rozwoju pracow-
nikow (por. tabela 1).

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze dziatania zwiagzane z dofinansowa-
niem nauki pracownikow w szkolach wyzszych sa podejmowane czesciej przez
duze przedsiebiorstwa (zatrudniajace powyzej 250 os6b) niz $rednie (zatrudnia-
jace 50-249 osdb). Jednak na przestrzenilat 2012-2014 zauwaza si¢ w obu grupach

3 Pominieto zagadnienie przyjaznego miejsca pracy, ktore jest wieloaspektowe, wykracza poza napasci
stowne i zastraszanie (zob. [31, s. 40]).
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podmiotéw stopniowy spadek tej formy wsparcia rozwoju pracownikéow. W przy-
padku systemow ocen kompetencji rowniez wigksze zainteresowanie wykazuja
przedsiebiorstwa duze (ok. 49%) niz $rednie (ok. 31%), jednak i w tym przypadku
wzrost jest bardzo powolny.

Tabela 1. Stosowanie wybranych form rozwoju pracownikéw (%)

w przedsiebiorstwach w Polsce

Kolejne lata Ocena
2012 203 2014 trendu

Przedsigbiorstwa zatrudniajace 50-249 os6b
(N=1836) (N=1615) (N=1606)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Dofinansowanie nauki w szkofach wyzszych 32,24 30,59 28,70 =)
Stosowanie systemu ocen kompetengji 30,56 30,84 31,20 )
Stosowanie indywidualnych planéw rozwoju 15,19 16,78 17,19 (+)

Przedsigbiorstwa zatrudniajace 250 i wigcej os6b
(N=1064) (N=745) (N=612)

Dofinansowanie nauki w szkofach wyzszych 55,08 53,83 49,51 =)
Stosowanie systemu ocen kompetengji 48,87 49,80 49,35 (G
Stosowanie indywidualnych planéw rozwoju 32,05 31,95 30,88 =)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie bazy danych BKL PARP [30].

Zbyt mato organizacji wspiera pracownikéw w ukierunkowaniu ich indywidual-
nego rozwoju. W grupie przedsigbiorstw sredniej wielko$ci zauwaza si¢ stopniowy
wzrost stosowania indywidualnych planéw rozwoju pracownikdow, ale odsetek takich
przedsiebiorstw nie przekracza 20%, co w kontekscie zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi, zwlaszcza w aspekcie employability, nalezy oceni¢ negatywnie.

Dane te mozna uzupelni¢ o stosowanie planéw sukcesji w przedsigbiorstwach.
Jak wynika z badan przeprowadzonych w 2009 r., wérod podmiotow sredniej i duzej
wielkosci (N =21 podmiotéw, 3 879 respondentéw), jedynie 10% posiadalo opra-
cowane plany sukcesji na stanowiska kierownicze [21, s. 65]. Na podstawie przyto-
czonych danych mozna stwierdzi¢, iz co najmniej co trzecie duze przedsiebiorstwo
dba o systematyczny rozwdj pracownikéw w perspektywie dlugofalowej. W grupie
przedsiebiorstw sredniej wielkosci odsetek jest mniejszy.

3.2. Rbwnowaga praca — zycie

Wedtug danych Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy*
pracownicy w Polsce odczuwajg zmeczenie po powrocie z pracy do domu (61%),

4 Fundacja uruchomita kolejng edycje badan we wrzeéniu 20161.
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doswiadczajg problemdéw w godzeniu obowiazkéw zawodowych z rodzinnymi (45%),
dodatkowo odczuwaja problemy z koncentracja w pracy (26%) [10]. Na przestrzeni
lat 2003-2011 sytuacja ulegla pogorszeniu (por. tabela 2).

Tabela 2. Wybrane problemy pracownikéw w miejscu pracy w Polsce i UE

Dane dla UE Problemy pracownikéw zwiazane z brakiem Dane dla Polski Ocena
2003r. 2011, réwnowagi praca - zycie 2003r. 2011, trendu
54% 53% Pracownicy wracaja do domu zmeczeni po pracy 59% 61% =)
30% 30% Prac0\./vn|c,y maja problemy w godzeniu 43% 45% )

obowiazkéw rodzinnych
10% 14% \[:vrapcrt;\évynlcy odczuwaja problemy z koncentracja 14% 26% “

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [10].

Nadmierne obcigzenie pracg powoduje negatywne skutki. Przemeczeni pracow-
nicy odczuwaja zmeczenie psychiczne, wyczerpanie, rozdraznienie nerwowe, pro-
blemy ze snem, poczucie ,wypalenia si¢” [4]. Okazuje sie, ze 55 i wiecej godzin pracy
tygodniowo zwigksza ryzyko zawatu serca i udaru [22]. Ponadto im dluzej pracuja
pracownicy, tym mniej s zadowoleni z relacji z dzie¢mi [4].

Ograniczanie stresu i wypalenia zawodowego w pracy to dzialania podejmowane
bardzo rzadko przez polskie przedsigbiorstwa. Wedtug badan T. Oleksyna, prze-
prowadzonych w 68 podmiotach z listy 500 najwigkszych firm w Polsce, tylko w co
trzecim przedsigbiorstwie podejmuje sie dzialania w tym zakresie, za$ 11,1% przed-
siebiorstw nie podejmuje zadnych dziatan [27, s. 57].

Podobny obraz wylania si¢ z badan w grupie przedsiebiorstw startujacych w kon-
kursie ,,Lider ZZL” W stosunku do laureatow konkursu z 2005r. (N =21) w pozo-
stalych przedsiebiorstwach (N =43) az 40 razy rzadziej byly prowadzone szkolenia
na temat zachowania réwnowagi praca — zycie pozazawodowe [3, s. 32]. Przytoczone
dane upowazniaja do stwierdzenia, iz w niewielu przedsiebiorstwach pracownikom
stwarza si¢ warunki do zachowania rownowagi praca - Zycie.

3.3. Ochrona zdrowia pracownikéw

Zdrowie stanowi jeden z elementéw indywidualnego kapitatu ludzkiego. Wedlug
danych z bazy BKL PARP [30], o ile w roku 2014 50% mtodych ludzi w wieku 18-24 lata
cieszylo si¢ bardzo dobrym zdrowiem, o tyle takim zdrowiem moze pochwali¢ sie
zaledwie 23% ludzi w wieku 50-59/64 lata. Odsetek osob cieszacych si¢ dobrym
zdrowiem w kazdej grupie wiekowej byt zblizony i nie przekraczat 40%. Na $redni
stan zdrowia (ani dobry, ani zty) wskazato 27% badanych w wieku 50-59/64 lata.
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Zréwnowazone ZZL obejmuje m.in. zapewnienie pracownikom programu ochrony
zdrowia [zob. 31, s. 37]. Czes$¢ $rednich i duzych przedsiebiorstw zapewnia pracow-
nikom m.in.: szczepienia ochronne, prozdrowotne modyfikacje stanowisk pracy?,
organizuje zajecia sportowe, wprowadza szkolenia na temat radzenia sobie ze stre-
sem, oplaca ustugi lecznicze i rehabilitacyjne dla pracownikéow [33, s. 746-747].
Na podstawie danych zawartych w tabeli 3 dzialania przedsiebiorstw w zakresie
ochrony zdrowia pracownikéw mozna oceni¢ pozytywnie, zwlaszcza na przestrzeni lat
2006-2010. W badaniach pochodzacych z 2015r. trend jest odmienny.

Tabela 3. Wybrane dziatania (%) w zakresie ochrony zdrowia pracownikéw
w $rednich i duzych przedsiebiorstwach

Dziatania przedsiebiorstw 20_06 - 2?10r. 2915 - Ocena

(N=611) (N=1002) : (N=1000) trendu
Szczepienia ochronne 47 47 n =)
Prozdrowotne modyfikacje stanowisk pracy 36 50 5 =)
Organizacja zajec sportowych 41 42 15 =)
Szkolenia dotyczace radzenia sobie ze stresem 23 24 4 =)
fLIJrsr’::Jegl lecznicze lub rehabilitacyjne fundowane przez 25 29 18 “

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [33] i [34].

3.4. RG6znice ptacowe i terminowa wyptata wynagrodzen

Zapobieganie nieréwnosciom ptacowym to kolejne zagadnienie istotne z punktu
widzenia idei zréwnowazonego ZZL. Polska ma stosunkowo niski wskaznik Gender
Pay Gap (GPG) w stosunku do innych krajow®, ktéry w roku 2014 wynosit 7,5%, co
oznacza, ze kobiety zarabiajg (za godzine pracy) o 7,5% mniej niz mezczyzni [11].
Wskaznik GPG jest zdecydowanie wyzszy w sektorze prywatnym (w roku 2014
wynosil 17,9%), a w ostatnich latach wskazuje na powiekszanie si¢ roznic placowych
miedzy mezczyznami i kobietami (por. tabela 4). Zatem zamiast niwelowania réznic
placowych obserwuje si¢ zwiekszenie luki ptacowej pod wzgledem pici.

W prowadzonych rozwazaniach warto uwzgledni¢ réwniez kwestie terminowej
wyplaty wynagrodzen, gdyz wplywa ona na dochody gospodarstw domowych, a tym
samym na kondycje ekonomiczng rodzin. Wedlug badan prawie 57% gospodarstw

5 Prozdrowotne modyfikacje stanowisk pracy wykraczajgce poza przepisy bhp dotycza np. udogodnien
ergonomicznych, malowania $cian na przyjazny kolor wplywajacy pozytywnie na samopoczucie pracownikow.

¢ Wysokie wskazniki GPG wystepuja w: Niemczech (21,6%), Austrii (22,9%), Czechach (22,1%) i Estonii
(28,3%).
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w Polsce nie posiada oszczednosci [6, s. 16]. Wszelkie opdznienia w wyplacie nalez-
nego wynagrodzenia pogarszaja sytuacje ekonomiczng tych rodzin. Z danych PIP
przedstawionych w tabeli 5 wynika, ze w ostatnim czasie maleje odsetek pracodaw-
cow, ktdrzy nie wyplacaja lub opdzniaja wyplate wynagrodzen. To zjawisko nalezy
oceni¢ pozytywnie, natomiast negatywnie nalezy oceni¢ rosnacy odsetek pracodaw-
cow, ktorzy nie wyplacaja wynagrodzenia za godziny nadliczbowe.

Tabela 4. Ksztattowanie sie wskaznika GPG (%) w kolejnych latach w Polsce

Wskaznik 2011 2012 2013 2014 Ocena trendu
WskaZznik GPG ogétem 5,4 6,2 6,9 7,5 -)
Wskaznik GPG w sektorze prywatnym 16,7 16,1 17,0 17,9 -)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [11].

Tabela 5. Pracodawcy (%), ktérzy nie wyptacaja lub op6Zniaja wyptate wynagrodzen

Rodzaj naruszenia 2012 2013 2014 Ocena trendu
Brak wyptaty wynagrodzenia 14 9 7 (+)
Opdznienia w wyptacie wynagrodzen 15 14 12 (+)
Brak.wyp’faty wynagrodzenia za godziny 30 37 M ©
nadliczbowe

Dane w tabeli sg zbiorcze dla ogétu badanych podmiotéw. W 2014 r. udziat duzych przedsigbiorstw wynidst
5,6%, za$ udzial przedsiebiorstw $redniej wielkosci wyniést 11,2%.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [37, 38].

3.5. Praktyki w zakresie ochrony srodowiska

Zmniejszanie negatywnego wplywu dziatalno$ci przedsiebiorstwa na srodowisko
nie jest jeszcze zjawiskiem powszechnym w przedsiebiorstwach w Polsce. Wedlug
danych GUS-u w latach 2012-2014 gléwnym czynnikiem, ktéry wplywal na to, ze
przedsigbiorstwa wdrazaly rozwigzania przynoszace korzysci dla srodowiska, byt wysoki
koszt energii, wody lub materiatéw. Dobrowolne dzialania dotyczace dobrych prak-
tyk ekologicznych maja miejsce w co trzecim przedsigbiorstwie ustugowym (29,3%)
i co czwartym przedsigbiorstwie przemystowym (24,8%) [15, s. 127]. Przektada si¢
to na niski wskaznik ekoinnowacyjnosci’ Polski w stosunku do innych krajéw®. Dane

7 Wskaznik ekoinnowacyjno$ci ma charakter syntetyczny. Uwzglednia on m.in. dziatania przedsigbiorstw
wprowadzajacych ekoinnowacje i posiadajacych certyfikat ISO 14001.

8 W 2011r. Polska zajefa ostatnie miejsce. W 2012r. Polska wyprzedzila jedynie Litwe, za$ rok pézniej
- tylko Bulgarie.
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zawarte w tabeli 6 pokazuja, iz pod wzgledem wskaznika ekoinnowacyjnosci Polska
zajmuje ostatnie miejsce, podczas gdy kraje, takie jak: Finlandia, Dania, Szwecja czy
Niemcy, osiagaja znacznie wyzsze wskazniki.

Tabela 6. Wskazniki ekoinnowacyjnosci dla Polski i wybranych krajéw UE

Nazwa panstwa 20_” 20_12 20_]3

UE 27=100% UE 27=100% UE 28=100%
Finlandia 149 150 138
Dania 138 136 129
Szwecja 142 134 138
Niemcy 123 120 132
Polska 50 54 42

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [16].

W ostatniej dekadzie w Polsce nastapit postep w ochronie srodowiska. Polska zobo-
wigzala sie do redukcji emisji gazow cieplarnianych. W 2012 r. redukcja ta wyniosta
az31% [14, s. 45] w stosunku do poziomu z roku 1988. Ponadto w latach 2005-2014°
wzrosta 0 233% liczba przedsigbiorstw, ktore otrzymaty certyfikat zarzadzania $ro-
dowiskowego zgodnego z normg ISO 14001. Jednak pod wzgledem liczby owych
certyfikatéw Polska zajmuje 12 miejsce wérod krajow UE [19].

Przybywa przedsigbiorstw, w ktérych podejmuje si¢ dziatania proekologiczne.
Jednak skala zjawiska nie jest powszechna. Co najmniej co czwarte przedsi¢biorstwo
[15] tworzy okazje do dobrowolnych dzialan pracownikéw na rzecz ochrony s$ro-
dowiska. Inwestycje w szkolenia pracownikéw pod katem ochrony $rodowiska nie
s3 czeste — realizuje je 20% firm sredniej wielkosci (N = 151 podmiotéw) [1,s. 591 81].

Podsumowanie i wnioski

Zaréwno wyniki badan, jak i rosnaca liczba publikacji dotyczacych zréwnowazo-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi $wiadczg o coraz wigkszej popularnosci i zna-
czeniu tej problematyki. Ocena praktyki przedsigbiorstw w Polsce w $wietle koncepcji
zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi jest niejednoznaczna. Obserwuje
sie zaréwno trendy pozytywne, jak i negatywne.

Do pozytywnych aspektéw zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach w Polsce nalezy zaliczy¢:

9 W 2005r. bylo ich 948, w 2011r. - 1 900, w 2013 r. — 2 220, w 2014r. - 2 213 przedsigbiorstw.
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= nieslabngce zainteresowanie stosowaniem systemdéw ocen kompetencji pracow-
nikow;

» dzialania przedsigbiorstw w zakresie ochrony zdrowia — czes¢ $rednich i duzych
przedsiebiorstw zapewnia pracownikom m.in.: szczepienia ochronne, prozdro-
wotne modyfikacje stanowisk pracy, zajecia sportowe, szkolenia na temat radze-
nia sobie ze stresem;

= niski wskaznik réznic placowych pod wzgledem pici GPG w stosunku do innych
krajow;

= malejacy odsetek pracodawcdw, ktorzy nie wyplacaja lub opdzniajg wyplate
wynagrodzenia.

Jezeli chodzi o dzialania przedsiebiorstw na rzecz ochrony srodowiska, to pozy-
tywnie nalezy ocenic fakt, iz coraz wiecej z nich sigga po system zarzadzania $ro-
dowiskowego zgodnego z norma ISO 14001. Wciaz jednak dobrowolne dziatania
w zakresie innowacji ekologicznych nie s3 zjawiskiem powszechnym.

Do negatywnych aspektéw zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach nalezy zaliczy¢:

= maly odsetek przedsiebiorstw, ktére dbajg o systematyczny rozwoj pracownikéow,
zwlaszcza w grupie przedsigbiorstw sredniej wielkosci;

= brak podejmowania dzialan w zakresie utrzymania réwnowagi praca - zycie
prywatne, zwigksza si¢ odsetek pracownikéw majacych problemy z koncentra-
Cja w pracy;

= spadek aktywnosci przedsigbiorstw w zakresie nieobligatoryjnych dziatan proz-
drowotnych (por. tabela 3, dane z 2015r.).

= rosnacy odsetek pracodawcow, ktorzy nie wyplacaja wynagrodzenia za godziny
nadliczbowe.

= systematyczny wzrost rdznic w wynagrodzeniu pod wzgledem plci.

Na podstawie przegladu réznych zrédet danych zastanych trudno jest o jedno-
znaczng ocene, w jakim stopniu w przedsigbiorstwach w Polsce wystepuja praktyki
zrownowazonego ZZL. Mozliwy jest scenariusz, iz czgsciej wystepuja one w duzych
przedsigbiorstwach niz $redniej wielkosci.
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ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz dokonanie — w $wietle tej koncepcji - oceny praktyk w obszarze ZZL w przedsigbior-
stwach w Polsce. Zrédtami informacji byly: literatura przedmiotu, dane statystyczne GUS-u
i Eurostatu, baza danych Bilansu Kapitatu Ludzkiego PARP, raporty badawcze. Jako technike
badawczg wykorzystano analize danych zastanych (desk research). Wnioski sg nastepujace:
ocena praktyki przedsiebiorstw w §wietle koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami
ludzkimi jest niejednoznaczna. Obserwuje sie zaréwno trendy pozytywne, jak i negatywne.

SLOWA KLUCZOWE: ZROWNOWAZONE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI,
ZROWNOWAZONE PRZEDSIEBIORSTWO, ZROWNOWAZONY ROZWO]J
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SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN COMPANIES: THE POLISH CASE

Abstract

The aim of the article is to present the concept of sustainable human resource management
as well as to answer the question to what extent this concept is applied in practices of medi-
um-sized and large companies in Poland. We employ desk research method using secondary
sources such as: statistical data, data from PARP’s Bilans Kapitatu Ludzkiego (Human Capital
Balance), published research, and scientific papers. Our findings reveal mixed results. The
conclusions are as follows: the assessment of company practices in the light of the concept of
sustainable human resource management is ambiguous. We observed both positive and neg-
ative trends. We conclude by saying that large size enterprises apply sustainable HRM more
often than medium sized enterprises.

KEY WORDS: SUSTAINABLE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, SUSTAINABLE
ENTERPRISE, SUSTAINABLE DEVELOPMENT
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|CT JAKO NARZEDZIE BUDOWANIA

| UTRZYMYWANIA RELAC]I
BIZNESOWYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH
FUNKCJONUJACYCH NA TERENIE POLSKI

Wprowadzenie

Poczawszy od wezesnych lat 80. ubieglego wieku az do dzisiaj budowanie i utrzy-
mywanie relacji biznesowych pozostaje niezwykle waznym obszarem teorii i praktyki
zarzadzania. Na przestrzeni lat rola relacji biznesowych nabierala coraz wigkszego
znaczenia, gtéwnie za sprawg niepewnosci wynikajacej ze zmiennoéci i niestabilnosci
otoczenia [9, s. 13; 27, s. 1505 16, s. 7—-8; 24, s. 60]. Badacze s zgodni, ze w zaistnia-
tej sytuacji budowanie pozytywnych, dtugofalowych wiezi z partnerami w znaczacy
sposob przyczynia si¢ do zwigkszania obopdlnych zyskéw i udziatéw w rynku, a tym
samym pozostaje strategicznym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstw w dtugim okre-
sie [np.: 15,5.20; 8,s. 659, 5. 21].

W literaturze zajmujacej si¢ tematyka relacji biznesowych mozna znalez¢ przynaj-
mniej kilkanascie czynnikéw, ktore s3 uznawane za determinanty jakosci owych rela-
cji [np.: 15,s.22; 22, 5. 76; 13, 5. 348-356; 2, s. 17-23]. W$rod nich czgsto wymienia
sie rowniez komunikowanie si¢ w ramach relacji (forme tej komunikacji, narzedzia
wykorzystywane w jej ramach itp.) [np.: 15, s. 25; 21, s. 32]. Przez wiele lat uwaga
badaczy byta skupiona przede wszystkim na komunikacji bezposredniej, bowiem
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byta to dominujgca forma wymiany informacji z partnerami relacji. Pojawienie sie
oraz dynamiczny rozwdéj nowych technologii w ostatnich latach spowodowaly jednak,
ze obok komunikacji bezposredniej w procesach budowania i utrzymywania relacji
biznesowych zaczgto sigga¢ po komunikacje posrednia, realizowana z wykorzystaniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych (ang. Information and Communication
Technologies — ICT). Implementacja rozwigzan technologicznych w obszarze komu-
nikacji miedzy partnerami biznesowymi pozwala na osiagniecie licznych korzysci,
jednak odsuwa na dalszy plan kwestie bezposrednich kontaktow, szczegdlnie waz-
nych dla partneréw nastawionych propartnersko [3, s. 31-33].

Zmiany w zakresie wykorzystania dwdch rozwazanych form komunikacji dostrzega
sie takze w polskim biznesie, w ktorym (jak wskazuja badacze) dochodzi do stopnio-
wego odchodzenia w relacjach od wspomnianego wyzej podejscia propartnerskiego,
zorientowanego na wiezi miedzyludzkie i kontakty osobiste, w kierunku podejscia
protransakcyjnego, zorientowanego na korzys¢ ekonomiczna relacji [4, s. 140—149].
Do tych ustalen nawigzuje niniejszy artykul, ktérego gtéwnym celem jest ustalenie
zakresu wykorzystania narzedzi ICT w procesach budowania i utrzymywania rela-
cji biznesowych w przedsigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski. Realizacje
powyzszego celu oparto na studiach literaturowych oraz wynikach badania jakoscio-
wego, w ktéorym miedzy innymi szukano odpowiedzi na pytania: jakie narzedzia ICT
wykorzystuje si¢ w wybranych do pomiaru organizacjach do budowania i utrzymy-
wania relacji biznesowych, jaka role przypisuje si¢ im w tych procesach oraz jak rola
tych narzedzi oraz ich postrzeganie zmienialy si¢ na przestrzeni lat funkcjonowania
tych podmiotéw. Zrealizowane badanie jakosciowe mialto charakter eksploracyjny,
stuzacy wstepnemu rozpoznaniu zjawiska interesujacego badaczy oraz zdefiniowa-
niu zatozen badawczych mozliwych do weryfikacji w kolejnych badaniach. Z tego
powodu nie sformulowano hipotez badawczych przed pomiarem, co jest zgodne
z zalozeniami teorii ugruntowanej, jednej z najlepiej opracowanych strategii badan
jakosciowych. Zaktada sie w niej, iz wszelkie hipotezy, pojecia i wlasnosci tych pojec
sa budowane dopiero podczas badan empirycznych, maksymalnie ograniczajac
prekonceptualizacje zamierzen badawczych [12, s. 26-27]. Z uwagi na jakosciowa
nature zrealizowanego badania (i wynikajacy z niej celowy dobér przedsigbiorstw
oraz respondentow ich reprezentujacych) uzyskane wyniki nie sg rozstrzygajace,
aczkolwiek wytyczajg kierunek zachodzacych zmian i inspirujg do podejmowania
dalszych badan w tym obszarze.

1. Natura relacji biznesowych

Znaczenie relacji na rynku B2B (business-to-business) wciaz rosnie. Wskazuje sie,
ze przyczyng tego zjawiska jest pojawienie sie¢ zupelnie nowych czynnikdow, takich
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jak: globalizacja gospodarki, postep naukowo-techniczny, spoteczny podzial pracy,
rosngca specjalizacja przedsigbiorstw oraz wzrost konkurencji miedzynarodowej,
ktore w coraz wigkszym stopniu determinuja sposob dzialania organizacji [9, s. 13;
27,5.150; 16, 5. 7-8; 24, s. 60]. Niepewnos$¢ wynikajaca ze zmiennosci i niestabilnosci
otoczenia sprawia, ze relacje biznesowe sg coraz czgsciej postrzegane jako jeden z klu-
czowych czynnikéw sukcesu organizacji w dlugim okresie [15, s. 20; 8, 5. 6; 9, s. 21].

Dzialajace na rynku przedsigbiorstwa moga przejawia¢ w stosunku do sie-
bie rozmaite wzorce zachowan. Rézne formy wspoéldziatania odzwierciedlajace
zmienny zakres i stopien powigzan sprawiaja, ze w literaturze przedmiotu doko-
nuje si¢ rozrdznienia miedzy transakcjami i relacjami. W podejsciu transakcyjnym
dziatania podmiotéw koncentruja si¢ wokdt pojedynczych, nieciagtych i niezalez-
nych interakeji, podczas gdy istota relacji jest nawigzywanie, rozwijanie i podtrzy-
mywanie wiezi, ktdre sg ciagle, dlugoterminowe i korzystne dla obu stron [7, s. 6;
15, s. 21]. Jak wskazuje R.M. Kanter [11, s. 97], relacje biznesowe to co$ wigcej niz
tylko transakgje.

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ jedna, powszechnie uznang defini-
cje relacji biznesowych. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze relacje biznesowe
sa kategorig wielowymiarows. Badacze podejmujacy proby definiowania oraz ope-
racjonalizacji relacji biznesowych z reguly przytaczaja cechy, ktérymi si¢ one cha-
rakteryzuja. H. Hakansson i I. Snehota [9, s. 26] opisuja relacje biznesowe jako
kombinacje dwdch wymiaréw: substancji i funkcji. Substancja sklada si¢ z trzech
réznych warstw: aktywnosci (dzialan), zasobow oraz aktoréw. W powyzszej kon-
cepcji relacje sg efektem procesu interakcji, w ktérym strony (aktorzy) relacji dzia-
taja w powigzaniu ze sobg oraz angazuja potrzebne zasoby po to, aby rozwigzywac
wspolne problemy i wykorzystywa¢ nadarzajace sie mozliwosci. Aktorzy sg zatem
tylko jedng z trzech warstw relacji. Rownie wazne sg powigzania w obszarze zaso-
béw (technologicznych, materialnych, wiedzy itp.) oraz aktywnosci (technicznych,
administracyjnych, handlowych itp.). Kazda relacja miedzy dwiema stronami petni
rézne funkcje, poniewaz nie tylko wptywa na innych aktoréw i pozostale relacje, lecz
takze sama podlega temu wplywowi. Z reguly powigzania (np. w zakresie zasobow),
ktore wigza organizacje z danym aktorem, moga by¢ wykorzystywane, by budowa¢
relacje z innymi podmiotami w celu stworzenia czego$ zupelnie nowego. Oznacza
to, ze relacje biznesowe s najczesciej osadzone w sieci.

Zkolei EJ. Sousa oraz L.M. de Castro [23, s. 3], dokonujac przegladu definicji rela-
cji biznesowych, dochodzg do wniosku, ze mozna je okresli¢ jako dobrowolne poro-
zumienia miedzy przedsigbiorstwami, ktore: 1) sg czasami celowo zaprojektowane,
ale coraz czg$ciej wynikaja z powtarzajacych si¢ interakeji; 2) obejmuja materialne
(np. zamowienia) i niematerialne elementy (np. zaufanie); 3) powstaja pod wpltywem
réznych przestanek (np. uzyskanie dostepu do kanaléw dystrybucji, dzielenie ryzyka
itp.); 4) przyjmuja rézne formy (np. joint venture, konsorcjum, alians itp.); 5) maja
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charakter wertykalny badz horyzontalny — obejmuja powigzania miedzy firma i jej
dostawcami, klientami, partnerami, konkurentami itd.

Skomplikowana natura relacji biznesowych sprawia, ze kazda relacja jest uni-
kalna, a tym samym trudno poréwnywac poszczegdlne relacje miedzy sobg czy tez
je kopiowa¢. Inng wazng cecha relacji B2B, na ktora zwraca si¢ uwage, jest ewolucja
w czasie — tre$¢, sifa oraz natura relacji zmieniajg si¢ w procesie wzajemnego oddzia-
lywania stron zaangazowanych w relacje [9, s. 22].

Relacje biznesowe moga by¢ oparte na silniejszych lub stabszych wieziach. Sila
relacji zalezy w gléwnej mierze od stopnia kooperacji i komunikacji miedzy stro-
nami. Zwyklo sie uwaza¢, ze silniejsze wiezi (blizsze relacje) posiadajg komponent
osobisty. Pomaga on budowa¢ zaufanie oraz zaangazowanie miedzy aktorami. Dla
odrdznienia — stabszym relacjom przypisuje si¢ charakter transakcyjny, czesto
bezosobowy. Zachodzg one wtedy, gdy partnerzy w niskim stopniu moga polega¢
na sobie lub tez wykazujg si¢ niskim zaangazowaniem [20, s. 247]. S.A. Samaha,
R.W. Palmatier i R.P. Dant [18, s. 110] wskazuja, Ze przyczyna zlych stosunkéw mig-
dzy stronami jest postrzegana niesprawiedliwos$¢, dziatajaca jak ,trucizna’, ktéra
powoduje bezposrednie uszkodzenie kanalu relacji, pogtebia negatywne skutki
konfliktéw i oportunizmu oraz stanowi zagrozenie dla korzysci wynikajacych z for-
malnych kontraktéw.

Badacze sg zgodni, ze istota budowania relacji biznesowych sa pozytywne, dtu-
gofalowe wiezi, poniewaz tylko tego typu wzajemne zaangazowanie przyczynia si¢
do zwigkszania zyskow i udzialéw w rynku, a tym samym stanowi wazne zrodto
przewagi konkurencyjnej partneréw [15, s. 20; 19, s. 74-75]. T. Tuten i D. Urban
[27, s. 150—-151] wskazuja dodatkowo, ze efektywne relacje biznesowe moga by¢
definiowane w kontekscie wynikow sprzedazy i poziomu satysfakeji z relacji. Zbudo-
wanie takich relacji biznesowych wymaga od partneréw rozwijania i podtrzymywa-
nia wysokiej jakosci relacji [26, s. 2]. Jakos¢ relacji to ,,0golna ocena sily relacji oraz
stopnia, w jakim spelnia ona potrzeby lub oczekiwania stron w oparciu o histori¢
udanych lub nieudanych zdarzen” [22, s. 78].

W literaturze wymienia sie od kilku do kilkunastu réznych czynnikoéw, ktore
wplywaja na jakos¢ relacji. R. Morgan i S. Hunt [15, s. 22] w swojej klasycznej pracy
do kluczowych zmiennych warunkujacych powodzenie relacji biznesowych zali-
czaja zaufanie (trust) i zaangazowanie (commitment). Podkreslaja, ze relacje oparte
na zaufaniu sg wystarczajaco wartosciowe, by organizacje odczuwaly potrzebe¢ anga-
zowania sie w tego typu powigzania. W swoim strukturalnym modelu relacji przed-
stawiaja ponadto dziesie¢ czynnikéw, ktore pozytywnie lub negatywnie oddziatuja
na zaufanie i zaangazowanie lub s3 wynikiem tego oddziatywania. Takze w opraco-
waniach wielu innych badaczy pojawia si¢ propozycje modeli opisujacych zaréwno
determinanty, jak i skutki relacji biznesowych. Do czynnikéw czesto rozwazanych
przez nich naleza: zaufanie, zaangazowanie i satysfakcja [np. 22, s. 76], zdolno$¢ do
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inwestowania, konflikt, oczekiwanie ciggtosci [np. 13, s. 348—356], wladza czy tez
minimalny oportunizm [np. 2, s. 17-23]. W$ér6d determinant relacji wielu autoréw
wymienia réwniez komunikowanie si¢ w ramach relacji [np. 15, s. 25; 21, s. 32].
W $wietle prowadzonych przez nich badan terminowa, otwarta i odpowiednio zor-
ganizowana wymiana informacji ma istotny wplyw na budowanie zaufania miedzy
organizacjami, a tym samym odgrywa kluczowg role w nawigzywaniu, utrzymywa-
niu i wzmacnianiu relacji biznesowych.

O wyzej wspomnianej wymianie informacji miedzy stronami relacji (komuniko-
waniu si¢) i jej znaczeniu w procesach kreowania i utrzymywania relacji biznesowych
szerzej pisza autorzy w dalszej czesci niniejszego artykutu.

2. Istota technologii informacyjno-komunikacyjnych
(ICT) i ich znaczenie w kreowaniu i utrzymywaniu
relacji biznesowych

W budowaniu i utrzymywaniu relacji biznesowych niezbedna jest odpowied-
nia komunikacja miedzy stronami relacji, tj. organizacjg i jej partnerami. System
komunikacji wypracowany przez kooperujace ze sobg jednostki jest elementem
faczacym ich dzialania zmierzajace do osiggnigcia wspolnych celéw. Komunikacja
ta moze by¢ bezposrednia lub posrednia, formalna lub nieformalna. Dodatkowo
moze przyjmowac rozne formy na poszczegdlnych etapach budowania i utrzymy-
wania relacji 5, s. 1-14].

Komunikacja bezposrednia odbywa si¢ za pomoca kontaktow face to face. Jej
zaletq jest duza tatwos¢ i szybkos¢ komunikowania si¢ oraz brak koniecznosci dostepu
do dodatkowych urzadzen. Umozliwia odbieranie w czasie rzeczywistym informa-
cji zwrotnej, wyrazonej nie tylko w formie stownej, lecz takze za pomoca intonacji
glosu, gestow czy mimiki twarzy wspotrozméwcow (stron relacji). Pomimo licznych
zalet komunikacja face to face posiada jednak pewne ograniczenia. Przede wszystkim
nawigzanie kontaktu face to face migdzy partnerami jest trudne, a czasami niemoz-
liwe (np. z uwagi na duze odleglosci). Innym mankamentem tej formy komunika-
cji sg tez m.in. wysokie koszty (np. podrézy stuzbowych) [17, s. 259-273; 10, s. 9].

Komunikacja posrednia opiera si¢ na zastosowaniu tzw. technologii informacyj-
no-komunikacyjnych (ICT). Technologie te (nazywane tez technologiami informa-
cyjnymi, w skrdcie IT) obejmuja wszelkie rozwigzania (metody, srodki, dzialania)
umozliwiajace kreowanie, pozyskiwanie, przetwarzanie, wymiane i wykorzystywa-
nie informacji w jej rozmaitych formach. Do technologii informacyjno-komunika-
cyjnych zalicza sig [25, s. 26-27]:

= wszystkie media komunikacyjne (m.in.: internet, sieci bezprzewodowe, telefonie
stacjonarng, komorkows i satelitarng);
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= media umozliwiajace zapis informacji (np. pamiegci przenosne, dyski twarde,
dyski CD/DVD);

m sprzet umozliwiajacy przetwarzanie informacji (np. komputery osobiste, serwery);

= rozne aplikacje informatyczne i ztozone systemy IT (np. CRM, EDI, RMP, ECR, QR).

Zastosowanie ICT w przedsiebiorstwie umozliwia osigganie szeregu korzysci.
S. Gregor i in. [6, s. 52] klasyfikuja je w cztery gléwne kategorie, tj. korzysci: infor-
macyjne, strategiczne, transakcyjne oraz transformacyjne. W kazdej z tych kategorii
mozna odnalez¢ korzysci wynikajace z wykorzystania ICT w procesach budowa-
nia i utrzymywania relacji biznesowych. Wéréd nich wymienia si¢ m.in.: szybsze
dotarcie oraz szybsze ustalenie zasad i rozpoczecie wspolpracy z partnerami bizne-
sowymi; glebsza i dokladniejsza wiedz¢ rynkows; szybsza wymiane informacji mie-
dzy partnerami oraz usprawnienie procesu podejmowania decyzji; wzrost szybkosci
reagowania na zjawiska rynkowe; sprawniejsze zarzadzanie transakcjami; ulatwienie
podejmowania wspolnych dziatan (m.in. w dziedzinie kontroli kosztéw, planowa-
nia dostaw i prognozowania popytu); sprawniejsza reorganizacje proceséw [m.in.: 6,
s. 515 1, s. 17-21; 14, s. 200-203]. Wykorzystanie ICT w procesach komunikowa-
nia si¢ z partnerami biznesowymi ma jednak tez swoje mankamenty. Wynikaja one
chociazby z samej natury rozwazanych technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Komunikaty przekazywane za ich pomoca wydaja si¢ by¢ bezosobowe. Moga by¢
obarczone blednym odczytem lub postrzegane jako nieprofesjonalne (z uwagi na to,
ze ich tworcy starajg sig, aby byly bardziej przyjazne i spersonalizowane). Ponadto
samo zastosowanie technologii moze stwarza¢ problemy techniczne i logistyczne,
ktérych rozwiazanie jest czesto bardzo czasochionne (np. problemy z oprogramo-
waniem). Moze rowniez generowa¢ problemy interpersonalne wynikajace z braku
bezposredniego kontaktu (np. brak mozliwosci odczytania sygnatéw niewerbalnych),
ktore ograniczajg budowanie zaufania [10, s. 9].

Zagadnienie wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych w pro-
cesach budowania i utrzymywania relacji biznesowych w przedsigbiorstwach funk-
cjonujacych na polskim rynku poruszono w badaniach, ktorych opis oraz wybrane
wyniki zaprezentowano w kolejnych czesciach artykutu.

3. Metodyka badan

Artykul powstal przy zastosowaniu kilku metod wzajemnie si¢ wspierajacych.
Przy tworzeniu jego teoretycznej czesci (na etapie oceny i selekcji rozwazan dostep-
nych w literaturze), a takze przy planowaniu opisanego dalej badania pierwotnego
(zwlaszcza przy budowie zastosowanego w nim instrumentu pomiarowego i klucza
kategoryzacyjnego) szczegolnie przydatna okazala si¢ metoda krytycznej analizy zr6-
del. Na etapie zbierania danych pierwotnych wykorzystano metode indywidualnego
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niestandaryzowanego wywiadu pogltebionego, w skrdcie IDI'. Wywiady przeprowa-
dzono z 16 przedstawicielami czterech celowo wybranych przedsiebiorstw. Wspdlna
cechg tych podmiotéw (a zarazem kryterium ich doboru) bylo to, ze powstaly one
na poczatku lat 90. XX wieku, kiedy w Polsce rozpoczynala si¢ transformacja ustro-
jowa i gospodarcza. Podobienstwo dotyczylo takze charakterystyki pochodzacych
z nich respondentéw. Do pomiaru wybrano menadzeréw, ktdrzy od wielu lat odpo-
wiadaja w tych organizacjach za budowanie i utrzymanie relacji biznesowych.
Wytypowane do badania przedsigbiorstwa réznity si¢ jednak profilem dziatalnosci,
a takze rodzajem kapitalu zatozycielskiego, wielkoscig oraz $ciezkami rozwoju. Trzy
z nich prowadza dziatalno$¢ produkeyjna (Frauenthal Automotive Torun sp. z 0.0.,
HENKELL & CO. Polska Sp. z 0.0., WIP Sp. z o0.0. Sp.k.), natomiast jedna — dziaal-
nos$¢ handlowg (Trops S.A.).

HENKELL & CO. Polska Sp. z o0.0. to nazwa dawnej spotki Torunskie Piwnice
Win VINPOL Sp. z 0. 0., zalozonej w 1990 r. W roku 2001 r. przedsigbiorstwo weszto
do grupy Henkell & Sohnlein Sektkellereien KG z Wiesbaden (strategiczny inwestor
przejal 100% udziatéw) [www.henkell-polska.pl]. Obecnie zatrudnia okoto 140 oséb.
TROPS S.A. to przedsiebiorstwo zatozone w 1990r. z wylacznie polskim kapitalem.
Prowadzi dziatalno$¢ w obszarze handlu materialami budowlanymi. Pomimo duzej
konkurencji (w tym zwlaszcza ze strony marketéw budowlanych) od lat utrzymuje
pozycje regionalnego lidera branzy. Zatrudnia tacznie (we wszystkich swoich oddzia-
tach) okoto 310 0s6b [www.trops.pl]. Przedsiebiorstwo Frauenthal Automotive Torun
sp. z 0.0. (dawniej Pol-Necks) zostalo zatozone przez Szweddéw w 1993 r. jako pod-
miot z calkowitym zatrudnieniem polskich pracownikéw. Specjalizuje sie w produkcji
elementow podwozia (strzemion) do mocowania resoréw w pojazdach ciezkich. Jest
w tym zakresie europejskim liderem jakosciowym i ilosciowym. W 2007 r. przedsie-
biorstwo to zostalo sprzedane austriackiemu koncernowi Frauenthal Automotive.
Obecnie jest dostawcg dla wiodgcych producentéw samochodéw ciezarowych, takich
jak: Volvo, Renault, Scania, Daimler i MAN. Zatrudnia okoto 150 os6b [www. frau-
enthal-automotive.pl]. Z kolei WIP Sp. z o.0. Sp.k. to przedsigbiorstwo wylacznie
z polskim kapitalem zatozone w 1993 r. Poczatkowo zajmowalo si¢ produkcja maszyn
do wydmuchu butelek PET. Obecnie gléwna jego oferte stanowia preformy stuzace
do produkgji tego rodzaju butelek. Jest w tym zakresie liderem na polskim rynku.
Zatrudnia okoto 45 0sdb [www.wip.com.pl].

Wywiady z przedstawicielami opisanych przedsiebiorstw byty prowadzone z wyko-
rzystaniem niestandaryzowanego instrumentu pomiarowego (scenariusza). Czas ich
realizacji wynosit od 30 do 40 minut. Kazdy wywiad byt nagrywany, a nastepnie zostat

! Badanie zostalo przeprowadzone przez pracownikéw Katedry Marketingu i Handlu WNEiZ UMK
w Toruniu w okresie styczen — marzec 2016 r.
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poddany transkrypcji oraz dwuetapowemu kodowaniu (w drugim etapie kodowania
wykorzystano program MAXQDA).

Dlugos¢ istnienia badanych organizacji na polskim rynku, a wraz z nig bogate
doswiadczenie uczestnikdw badania (ich staz pracy wynosil od kilkunastu do 25 lat)
pozwolily na pozyskanie bogatego zakresu danych ukazujacych réznorodnos¢ spoj-
rzen na istote oraz znaczenie relacji biznesowych w Polsce, a takze danych opisuja-
cych zmiany, jakie (w okresie istnienia tych przedsigbiorstw) zaszty na polskim rynku
w obszarze nawigzywania i podtrzymywania tych relacji (w tym takze w obszarze
wykorzystania narzedzi ICT, o ktérych przede wszystkim mowa jest w niniejszym
opracowaniu).

4. Wyniki badania jakosciowego

Dzigki przeprowadzonemu badaniu jakos$ciowemu zrealizowano szereg celéw
badawczych. Wsréd nich byto miedzy innymi ustalenie, w jakim zakresie w badanych
przedsiebiorstwach wykorzystuje sie narzedzia ICT do budowania i utrzymywania
relacji biznesowych, jaka role przypisuje sie im w tych procesach oraz jak rola tych
narzedzi oraz ich postrzeganie zmienialy si¢ (o ile tak bylo) na przestrzeni lat funk-
cjonowania tych organizacji.

Podsumowanie uzyskanych w tym obszarze wynikéw mozna znalez¢ w tej cze-
$ci opracowania. Przy ich prezentacji zastosowano dwuczlonowe oznaczenia be-
dace numerem indentyfikacyjnym danego respondenta. Respondenci pochodzacy
z Trops S.A. zostali kolejno oznaczeni jako: T1, T2, T3, T4, T5, T6; respondenci po-
chodzacy z WIP Sp. z 0. o. Sp. k. zostali oznaczeni jako: W7, W8; z HENKELL & CO.
Polska Sp. z 0.0. - jako: H9, H10, H11, H12; z Frauenthal Automotive Torun Sp. z o.o.
- jako: F13, F14, F15, F16.

Pierwszym waznym wnioskiem wynikajacym z analizy wypowiedzi respondentéw
jest to, iz w badanych przedsigbiorstwach (w procesach budowania i utrzymywania
obecnych relacji biznesowych) przypisuje sie rézne znaczenie dwém opisywanym
formom komunikacji (bezposredniej i posredniej). W konsekwencji oba rodzaje kon-
taktow (bezposrednie i posrednie) z réznym nasileniem sg aktualnie w tych podmio-
tach wykorzystywane. W rézny sposob byty tez stosowane w przesztosci (przy czym,
z uwagi na 6wczesne bariery technologiczne oraz wiele innych ograniczen, kontakty
bezposrednie byty wowczas dominujaca formg komunikacji).

Z uwagi na temat niniejszego opracowania szczegdlnie interesujace byto okre-
$lenie, na ile dominujaca dawniej komunikacja bezposrednia jest zastegpowana
w badanych organizacjach komunikacjg posrednia i jakie czynniki sprzyjaja jej
implementacji w procesach budowania i utrzymywania relacji z partnerami bizne-
sowymi. Wyniki badania wskazaly, iz obecna skala wykorzystania narzedzi z obszaru
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ICT w badanych podmiotach zalezy przede wszystkim od konkretnego partnera
— jego preferencji (obowigzujacego u niego modelu biznesowego). Najpopularniej-
sze narzedzia (media) obecnie wykorzystywane w tym obszarze to: telefonia sta-
cjonarna, telefonia komorkowa oraz internet [T1] [F14] (respondenci wymieniali
rozmowy telefoniczne, poczte elektroniczng oraz wideokonferencje i faks jako naj-
popularniejsze obecnie formy kontaktu z partnerami relacji). W jednej z badanych
organizacji telefonie i internet uznano nawet za dominujace narzedzie budowania
obecnych relacji biznesowych - ,,(...) 90-95% przypadkow to jest kontakt telefo-
niczny (...) i nie widzimy naszych klientéw” [T6].

Co jednak wazne, niezaleznie od skali wykorzystania narzedzi z obszaru ICT
w badanych przedsiebiorstwach, niezmienny pozostaje fakt, iz wazne decyzje stra-
tegiczne s3 podejmowane w nich najczesciej podczas bezposrednich spotkan (czyli
w drodze kontaktu bezposredniego). Rozmowa telefoniczna oraz poczta elektroniczna
sa raczej wykorzystywane do podejmowania decyzji operacyjnych i do konkretyzo-
wania ustalen [T2]. Dzieki temu (jak podkreslali respondenci) decyzje te zapadaja
szybciej, a caly proces decydowania jest wygodniejszy dla dwdch stron:

»(...) jak juz jest dogadany pewien temat wspolpracy i warunki, no to potem jest to kwestia
techniczna, wigc wystarczy kontakt zdalny” [W8]; ,,(...) spotkania sg rzadsze - sg przy oka-
zji cyklicznych zadan, ktdre sg realizowane (jak rozmowy noworoczne, jak planowanie jaki$
wspolnych, duzych akeji). Natomiast biznes operacyjny przeszed! juz wylacznie do sfery
kontaktéw mailowych” [H9].

Biorac pod uwage etapy budowania relacji, mozna powiedzie¢, ze rozwigzania
ICT w badanych podmiotach sa stosowane raczej na etapach pézniejszych - ,,(...)
na poczatku raczej tak twarza w twarz trzeba pogadac. Pdzniej to wystarczy juz tele-
fon, znaczy co jakis czas nalezy sie spotkac, ale pozniej wystarczy mail, telefon” [T4].
Dla niektérych respondentéw, na poczatkowym etapie budowania relacji jedyna wta-
sciwa formg kontaktu (komunikacji) pozostaje kontakt bezposredni [T4, H10] lub
tez jest to forma preferowana przynajmniej przez jedna ze stron relacji:

»(...) ja jestem zwolennikiem czestych spotkan face to face. To generalnie bardziej poprawia
relacje, szczegolnie na tym poczatkowym etapie” [H10]; ,,(...) jezeli jest nawigzanie wspot-
pracy, to tutaj absolutnie jedna i druga strona domagaja sie tego, aby takie spotkania (face
to face) odbywaly si¢” [H10].

Nie oznacza to jednak, ze nie zdarzajg si¢ w badanych przedsigbiorstwach sytu-
acje wykorzystania rozwigzan ICT do nawigzania pierwszego kontaktu (lub komu-
nikowania si¢ na wczesnym etapie nawigzywania relacji):

»(...) nawiazujac relacje z nowymi partnerami, przede wszystkim trzeba znalez¢ osobe, ktéra
jest odpowiedzialna za zakupy w danej firmie i nawigza¢ z nig kontakt. Na poczatku najlepiej
telefoniczny, potem jest to jaki$ kontakt mailowy. Potem dochodzi do jakiegos spotkania” [W7].
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Nie s3 to jednak przypadki dominujace - ,,(...) to jest nie wiecej niz 5% klien-
tow” [T1]. Mimo Zze spotkanie face to face nie zawsze jest potrzebne przy pierwszym
kontakcie, to na pewno jest niezbedne wtedy, gdy dochodzi do zawarcia transakeji

(umowy):

»(...) za ktéryms$ razem na pewno jest kontakt face to face. Moze to nie bedzie drugi, ale
trzeci kontakt bedzie juz na pewno kontaktem osobistym, gdzie juz dogramy te sprawy” [T5].

Kontakt osobisty bywa tez uznawany za wazny czynnik podtrzymywania rela-
cji. Nawet jesli w badanych organizacjach codzienne kontakty coraz czgsciej bazuja
na wykorzystaniu narzedzi ICT, to jednak jest ze strony pracownikéw tych pod-
miotéw dazenie do odbywania spotkan face to face przynajmniej od czasu do czasu:

»(...) z uwagi na to, ze my wobec nich jeste§my dosy¢ mali, to nie zawsze jest mozliwos¢, zeby
zorganizowac¢ spotkanie face to face, wigc najczesciej pozostajg nam maile i telefony. Nato-
miast w tej chwili jest taki cel, chociazby dla dzialu obstugi klienta (...), Zeby co najmniej
raz w roku pojechali do klienta, [aby] spotka¢ si¢ z nim, pokazaé sie, porozmawiaé wlasnie
face to face” [F15].

Wzrostowi znaczenia i wykorzystania komunikacji posredniej w kontaktach
biznesowych nawigzywanych w badanych przedsigbiorstwach sprzyja przede wszyst-
kim rozwoj technologii. W przeszlosci bariery technologiczne nie pozwalaly na tak
szerokie i niskokosztowe wykorzystanie narzedzi komunikacji posredniej:

»(...) dzisiaj z kazdego miejsca, o kazdej godzinie mozna do siebie napisa¢. Kiedys tego nie
bylo, wiec kwestia technologiczna bardzo pomogta. Kiedys, zeby zrobi¢ biznes, trzeba byto do
klienta pojecha¢” [H9]; ,,(...) kiedys tylko bylo twarza w twarz. Nawet telefony byty bardzo
rzadko stosowane. (...) Pierwsze komoérki ,,cegly” to nie wiem, kto miat. Wszystko w ogdle
byto twarza w twarz” [T3].

Wzrost wykorzystania narzedzi ICT w kontaktach biznesowych wymusza takze
liczba partneréw, z ktérymi badane organizacje utrzymuja relacje [T3, T5]. Dzis jest
ich wiecej niz w czasach, kiedy przedsigbiorstwa te rozpoczynaly dziatalnos¢. Przy
duzej liczbie partneréw i wzroscie zakresu obowigzkéw zawodowych realizowanych
przez pracownikow reprezentujacych strony relacji nie ma mozliwosci spotykac sie
z kazdym osobiscie:

»(...) jesli taki kupiec ma 200-300 dostawcow i takg samg liczbe spotkan, ktore miatby odbyé¢,
to bytoby niemozliwe, zeby realizowaé swoje podstawowe zadania, ktére wynikaja z normal-
nej codziennej pracy” [H9].

Co wiecej, wérdd partneréow biznesowych badanych przedsiebiorstw jest dzi$
wieksza niz w przesztosci liczba partnerdw z zagranicy. Ich pojawienie si¢ jest kon-
sekwencjg otwarcia rynku polskiego na rynki zagraniczne. W przypadku relacji
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ICT jako narzedzie budowania i utrzymywania relacji biznesowych w przedsiebiorstwach... .

budowanych z takimi partnerami z oczywistych wzgledow czesciej siega sie po roz-
wigzania z obszaru ICT anizeli kontakty bezposrednie:

»(...) jatychludzi [partneréw zagranicznych] nie widzialem, ale niezaleznie od tego, potrafimy
ze sobg juz tadnych pare lat wspdtpracowaé, zaréwno drogg mailows, jak i telefoniczng” [H11].

Kontakt w wykorzystaniem ICT (zamiast face to face) narzuca tez coraz czesciej
partner relacji, zwlaszcza gdy reprezentuje duze korporacje:

»(...) wielkie korporacje wola wszystko zalatwia¢ zdalnie” [W8]; ,,(...) jest np. jedna z sieci,
ktéra nie wpisuje w ogoéle w model prowadzenia biznesu spotykania si¢ z dostawcami. Jest
tylko mail badz faks i tylko wylacznie korespondencja pisemna. Nigdy nie ma spotkan face
to face. Wszystkie rozmowy sa nagrywane, bo jezeli jest rozmowa tylko telefoniczna, to one
z automatu wszystkie s nagrywane” [H9].

Przez niektérych respondentéw bylo to postrzegane jako ograniczenie w proce-
sach budowania relacji, bowiem kontakt face to face nadal jest uznawany przez nich
jako ten, ktory ,,ulatwia poznanie drugiego cztowieka” [H9] (tj. osoby reprezentuja-
cej drugg strong relacji) oraz ,,przyspiesza zbudowanie relacji z nim” [H9].

Co jednak wazne, mimo tego, ze kontakt posredni w pewnym sensie stanowi ogra-
niczenie w procesach budowania relacji, nie jest on (w opinii wybranych responden-
tow) czynnikiem hamujacym te procesy:

»(...) mozna zbudowac tez relacje, nie widzac siebie nawzajem. Ja mam tez takich partnerdw,
z ktérymi koresponduje, a nigdy ich na oczy nie widziatam. Natomiast na pewno jest fatwiej
i szybciej, majac mozliwos¢ spotkania z tg druga osobg” [HI].

Zdaniem tych respondentéw komunikowanie si¢ z partnerami jedynie (lub tez
w sposob dominujacy) droga posrednia nie odbiera szansy na zbudowanie dobrych
relacji biznesowych. W ich opinii kontakt face to face nie jest czynnikiem niezbed-
nym, aby moc takie relacje nawigzac i utrzymywac:

»(...) my tu mamy kontakt typowo telefoniczny. Czesto zdarza si¢ tak, ze nie widzimy nie-
ktorych oséb, albo okazuje sie, ze po kilku latach gdzie$ si¢ spotykamy [T6]; ,,(...) ja mam
tez takich partnerdw, z ktérymi koresponduje, a nigdy ich na oczy nie widziatam. Natomiast
na pewno jest fatwiej i szybciej, majac mozliwos¢ spotkania z ta druga osoba [H9]; ,,(...) utrzy-
mywanie kontaktu face to face jest wazne, ale mysle, Ze nie jest to czynnik niezbedny [H11].

Podsumowanie

Dynamiczny rozwdj nowych technologii i ich implementacja w przedsiebior-
stwach zmieniaja sposoby budowania i utrzymywania przez nie relacji biznesowych.
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Komunikacja bezposrednia jest wspierana lub zastepowana komunikacja posred-
nig, w ktérej wiodaca role odgrywaja: faks, telefon, internet czy wideokonferencje.
Zaprezentowane w artykule wyniki badania wskazuja, iz opisane zmiany mozna takze
zaobserwowac na polskim rynku. W przedsigbiorstwach poddanych pomiarowi w pro-
cesach budowania i utrzymywania relacji biznesowych z uplywem czasu dochodzi
do coraz wigkszego angazowania narzedzi ICT. W przeszlosci ich zastosowanie bylo
znacznie mniejsze, co wynikalo z istnienia licznych barier technologicznych i innych
ograniczen zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci. Mimo wzrostu zaangazowania
rozwigzan z obszaru ICT przy budowaniu i podtrzymywaniu relacji biznesowych,
skala i intensywno$¢ ich zastosowania jest r6zna w badanych organizacjach. Przede
wszystkim zalezy ona od konkretnego partnera - jego preferencji (obowiazujacego
u niego modelu biznesowego). Jak si¢ okazuje, mimo licznych korzysci wynikajacych
z zastosowania ICT, sg tacy partnerzy relacji, ktorzy wyraznie preferujg kontakty face
to face. Dla nich komunikacja osobista jest fundamentem relacji biznesowe;j. Nie da
sie jej zastapi¢, niezaleznie od tego, jak daleko ewoluowata technologia. Na drugim
krancu znajduja sie tacy partnerzy, ktérzy niemal catkowicie tego typu komunikacje
wykluczajg, narzucajac posrednia forme kontaktu. Oba przypadki sg jednak rzadko
spotykane. W przypadku badanych przedsiebiorstw, wiekszos¢ relacji biznesowych
jest budowanych i utrzymywanych przy wykorzystaniu dwoch rozwazanych rodzajow
komunikacji, przy czym narzedzia ICT sa raczej wykorzystywane do podejmowania
decyzji operacyjnych i do konkretyzowania ustalen, a takze na dalszych etapach budo-
wania relacji, podczas gdy wazne decyzje strategiczne najczesciej sa podejmowane
podczas bezposrednich spotkan (czyli w drodze kontaktu bezposredniego). Kontakt
bezposredni bywa tez preferowany na poczatkowym etapie budowania relacji. Nie
oznacza to jednak, ze nie zdarzajg si¢ w badanych podmiotach sytuacje wykorzy-
stania rozwigzan ICT do nawiazania pierwszego kontaktu (lub komunikowania si¢
na wczesnym etapie nawigzywania relacji). Kontakt osobisty bywa tez uznawany za
wazny czynnik podtrzymywania relacji.

Wzrostowi znaczenia i wykorzystania narzedzi ICT w kontaktach biznesowych
nawigzywanych w badanych przedsiebiorstwach sprzyja przede wszystkim rozwdj
technologii, rosnaca liczba partneréw (w tym partneréw zagranicznych), a takze brak
czasu, aby z kazdym z nich spotykac si¢ osobiscie. Co jednak wazne, mimo tego ze
kontakt posredni stanowi w pewnym sensie ograniczenie w procesach budowania
relacji, nie jest postrzegany jako czynnik hamujacy te procesy. Jak wskazali respon-
denci, komunikowanie si¢ z partnerami jedynie (lub tez w sposéb dominujacy) droga
posrednig nie odbiera szansy na zbudowanie dobrych relacji biznesowych.

Opisane w artykule badanie mialo charakter eksploracyjny. Zastosowany w nim
celowy dobor przedsiebiorstw oraz respondentéw powoduje, ze uzyskane wyniki nie
sg rozstrzygajace. W przekonaniu autoréw wskazuja jednak ciekawy kierunek zmian
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zachodzacych w procesach budowania i utrzymywania relacji biznesowych na pol-
skim rynku i stajg si¢ inspiracja do podejmowania dalszych badan w tym obszarze.
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ICT JAKO NARZEDZIE BUDOWANIA | UTRZYMYWANIA
RELAC]I BIZNESOWYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH
FUNKCJONUJACYCH NA TERENIE POLSKI

Streszczenie

W artykule podjeto temat wykorzystania narzedzi ICT w procesach budowania i utrzy-
mywania relacji biznesowych. Zaprezentowano w nim wyniki studiéw literaturowych oraz
wyniki badania jakosciowego zrealizowanego metodg indywidualnego niestandaryzowanego
wywiadu poglebionego z 16 menadzerami reprezentujacymi cztery przedsiebiorstwa funkcjo-
nujace na polskim rynku. Przeprowadzone badanie pozwolito na ustalenie, w jakim zakresie
w badanych przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ narzedzia ICT do budowania i utrzymywania
relacji biznesowych, jaka role przypisuje si¢ im w tych procesach oraz jak rola tych narzedzi
iich postrzeganie zmienialy si¢ na przestrzeni lat funkcjonowania tych organizacji. Uzyskane
wyniki wskazaly, iz w badanych podmiotach (w procesach budowania i utrzymywania relacji
biznesowych) z réznym nasileniem wykorzystuje si¢ narzedzia z obszaru ICT. Wraz z upty-
wem czasu jest jednak widoczne coraz wieksze angazowanie tych narzedzi w rozwazanych
procesach. W przesztosci ich zastosowanie bylo znacznie mniejsze. Owczesne bariery tech-
nologiczne oraz wiele innych ograniczen zwiagzanych z prowadzeniem dziatalnosci powodo-
waly, Ze komunikacja bezposrednia byla wéwczas dominujaca forma kontaktu z partnerami
biznesowymi (na wszystkich etapach budowania i utrzymywania relacji).

SLOWA KLUCZOWE: RELACJE BIZNESOWE, ICT, KOMUNIKACJA NA RYNKU B2B

ICT AS ATOOLTO BUILD AND MAINTAIN BUSINESS
RELATIONSHIPS IN COMPANIES OPERATING IN POLAND

Abstract

The paper considers the topic of the use of ICT in building and maintaining business relation-
ships. The authors present the results of the literature review and findings of the qualitative
research conducted in the form of 16 individual in-depth semi-structured interviews in four
companies operating in Poland. The study enables the determination of the extent to which
the surveyed companies use ICT tools to build and maintain business relationships, the role
assigned to them in these processes and the way the role of these tools and their perception
have evolved over the years. The obtained results indicated that the surveyed companies
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use ICT tools in the process of building and maintaining business relationships with var-
ying intensity. However, the increasing involvement of these tools in dealing with business
partners is evident. In the past, the use of such tools was considerably smaller. Yesterday the
technological barriers and many other limitations related to running a business caused that
direct communication was the dominant form of contact with business partners (at all stages
of building and maintaining business relationships).

KEY woRrDS: ICT, BUSINESS RELATIONSHIPS, B2B COMMUNICATION
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JACEK LiPIEC* [

KSZTALCENIE W ZAKRESIE
PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNE]

Wprowadzenie

Firmy rodzinne funkcjonuja od zarania dziejéw — wedlug Romana Sobieckiego
»rodzinna forma prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej jest najstarszg zorganizo-
wang formg gospodarowania, a jej pierwowzorem byto rodzinne gospodarstwo rolne”
[20, s. 32]. Jednak dopiero na przetomie XX i XXI wieku naukowcy zaczeli przygla-
dac sie blizej tym podmiotom. Zaczely powstawac jednostki badawcze zajmujace
sie przedsiebiorczoscig rodzinng na wielu renomowanych uniwersytetach, jak np.:
Harvard Business School, Indian School of Business czy Szkota Giéwna Handlowa
w Warszawie. Rodzina wnosi do firmy wiele pozytywnych cech, do ktérych mozna
zaliczy¢: stabilnos$¢ dziatania, cigglos¢ (wielopokoleniowq) funkcjonowania w prze-
ciwienstwie do strategii szybkiego wzrostu, przygotowywanie sukcesoréw do przeje-
cia steréw w firmie przez wiele lat oraz wigksza sklonno$¢ do reinwestycji [6, s. 18].
Odpornosé¢ firm rodzinnych na ostatni kryzys z 2008 r. dowiodta, ze powyzsze cechy
moga odgrywac kluczows role dla tych podmiotéw i stanowi¢ réwniez wskazéwke
dla firm nierodzinnych. Z tego tez wzgledu warto przyjrzec si¢ specyfice tych pod-
miotdw, a ich atuty replikowa¢ w innych podmiotach gospodarczych. Szczegélna role
w tym procesie moga odegra¢ jednostki naukowo-badawcze.

Pierwsze centrum ksztalcenia z zakresu przedsigbiorczosci rodzinnej powstato
w 1979 roku w renomowanej Wharton Business School w USA. Od tego czasu nastapit
dynamiczny wzrost ofert edukacyjno-szkoleniowych kierowanych do przedsiebior-
cow rodzinnych, co zostalo udokumentowane przez badaczy tej tematyki [1, 7, 19].
Z badan J. Vinturelli i in. [25] wynika, Ze istnieje ponad 60 programéw uniwersy-
teckich ksztalcenia w zakresie przedsigbiorczosci rodzinnej, przy czym wigkszo$¢

* Drinz. Jacek Lipiec - Instytut Przedsiebiorstwa, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie.
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z nich jest oferowana przez uniwersytety — gtéwnie w ramach jednostek badawczych
zajmujacych sie przedsiebiorczoscig, np.: w Harvard University, Cornell Univer-
sity, Baylor University czy University of St. Thomas. Warto zwrdci¢ uwage na fakt,
ze niektorzy wlasciciele firm rodzinnych doceniajg wysitki uniwersytetéw na rzecz
ksztalcenia z przedsiebiorczosci rodzinnej i udzielajg im wsparcia merytoryczno-fi-
nansowego, jak np.: Antoine Seillere, ktéry wspiera finansowo INSEAD we Francji,
Stephan Schmidheiny - IMD w Szwajcarii, czy Marek Roleski, ktéry zdecydowat sie
wspiera¢ Szkote Glowng Handlowg w Warszawie.

Podstawowym celem artykutu jest synteza oraz poréwnanie programow ksztalcenia
w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej dokonane na podstawie analizy dos§wiadczen
zagranicznych oraz krajowych. W szczegélnosci oméwiono zagraniczne programy
edukacyjno-szkoleniowe oferowane firmom rodzinnym oraz poréwnano je z progra-
mem wypracowanym przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci. Ze wzgledu
na brak obowiazujacej definicji firmy rodzinnej naswietlono specyfike tego podmiotu,
a nastepnie wskazano sposob ksztaltowania dla niego oferty edukacyjnej. Omowie-
nie firm rodzinnych w perspektywie potrzeb edukacyjnych moze wzbogaci¢ dyscy-
pline nauk o zarzadzaniu przez uwypuklenie roli czynnika rodzinnosci w zarzadzaniu
firmg. Dodatkowo moze wskaza¢ innym o$rodkom akademickim, czy tez organiza-
cjom dzialajagcym na rzecz firm rodzinnych, na zagadnienia, ktére nalezy uwzgled-
nia¢ w ksztaltowaniu oferty edukacyjnej dla firm rodzinnych.

1. Specyfika firmy rodzinnej

Punktem wyjscia do omdwienia oferty edukacyjno-szkoleniowej kierowanej
do firm rodzinnych powinno by¢ przedstawienie sposobu definiowania tych pod-
miotéw. Etap ten jest o tyle istotny, ze nie wypracowano jeszcze na swiecie jednej
obowigzujacej definicji firmy rodzinnej i przez to w rézny sposéb moga by¢ okre-
$lane oraz adresowane potrzeby tych podmiotéw. Ivan S. Lansberg i in. na tamach
»Family Business Review” - jednego z najbardziej prestizowych czasopism zajmu-
jacych sie tematyka firm rodzinnych —w 1998r. zadali pytanie: ,,czym jest firma
rodzinna?” [13]. Od tego czasu powstalo wiele definicji firm rodzinnych. Jan Klimek,
analizujac sposoby definiowania firm rodzinnych, stwierdzil, Ze najczesciej stosuje
sie dwie z nich: 1) Dennisa T. Jaffe oraz 2) Jona A. Davisa i Renato Tagiuriego [10,
s. 7]. Pierwsza z tych definicji uznaje firme rodzinna za ,,jednostke, w ktérej dwoch
lub wiecej cztonkow rodziny dzieli prace i wlasnos¢” [10, s. 7]. Z kolei Jon A. Davis
i Renato Tagiuri definiuja firme rodzinng jako ,,organizacje, w ktérej dwdch lub wiecej
czlonkéw rodziny ma wplyw na kierownictwo firmy poprzez: wykorzystanie zwigz-
kow pokrewienstwa, petnienie funkcji kierowniczej lub prawo wlasnosci” [10, s. 7].
W uzupelnieniu nalezy réwniez przytoczy¢ definicje wypracowang i rekomendowang
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przez federacje European Family Businesses — EFB (Europejskie Przedsiebiorstwa
Rodzinne), ktéra reprezentuje firmy rodzinne w Unii Europejskiej. Wedlug tej fede-
racji za firme rodzinng uznaje si¢ taka, w ktorej [11]:
= wiekszo$¢ glosow jest w posiadaniu osoby (0séb) fizycznej (fizycznych), ktora
zalozyla firme lub nabyla udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej malzonka, rodzi-
cow, dzieci, lub bezposrednich spadkobiercéw dzieci;
u glosy wigkszo$ciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie;
= przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest zaangazowany w zarzg-
dzanie lub administrowanie firmag;
= w przypadku spélek notowanych na gietdzie méwi si¢ o firmie rodzinnej, jesli
rodzina zalozyla lub nabyta udzialy w firmie lub potomkowie posiadaja 25% gto-
séw wynikajacych z posiadanego kapitatu.

W zalozeniu definicja wypracowana przez EFB powinna by¢ powszechnie sto-
sowana — przynajmniej w kontekécie europejskim - i powinna ulatwia¢ badanie
i poréwnywanie firm rodzinnych z réznych krajéw europejskich. Dodatkowo ocze-
kuje sie, ze zadanie zbierania danych statystycznych w oparciu o t¢ definicje¢ powi-
nien realizowa¢ Europejski Urzad Statystyczny.

Powyzsze definicje pokazujg, ze zlozonos¢ firmy rodzinnej wynika przede wszyst-
kim z oddzialywania rodziny na biznes. Oddziatywanie to nastepuje w kontekscie
zarzadzania firmg oraz posiadania przez czlonkow rodziny udzialéw w strukturze
wlasnosciowej firmy [21, s. 49]. Zatem wplyw rodziny na firme i jej strukture wla-
snosciowg komplikuje relacje biznesowe o cztery wspolnie nachodzace na siebie
obszary: 1) pracownicy z rodziny (czes¢ wspolna ,rodzina” i ,firma”), 2) wlasciciele
z rodziny (cze$¢ wspodlna ,rodzina” i ,wlasnos¢”), 3) wlasciciele spoza rodziny pra-
cujgcy w firmie (cze$¢ wspdlna ,wlasno$¢” i ,,firma”), oraz 4) pracownicy i jednocze-
$nie wlasciciele pracujacy w firmie (czg¢$¢ wspodlna ,,rodzina’, ,,firma” i ,wlasno$¢”).
Owe nachodzace na siebie cztery obszary powoduja, ze interakcja firmy rodzinnej
z otoczeniem oraz jej interesariuszami przejawia si¢ w zlozonosci rodziny i wynika
przede wszystkim z reprezentowanych przez nig wartosci. Firma oraz rodzina kierujg
sie odmiennymi systemami wartosci majacymi kardynalne znaczenie w ksztaltowa-
niu strategii firmy oraz jej kultury organizacyjnej. Podstawowa rdéznica pomiedzy
systemem biznesowym a rodzinnym wynika z odmiennosci celéw oraz zadan reali-
zowanych przez kazdy z nich - w rodzinie jest to przede wszystkim pielegnowanie
rodziny przez wychowywanie oraz ksztaltowanie wartosci i postaw jej cztonkow,
za$ w organizacji — generowanie zyskow przez rozwijanie kompetencji. Dodatkowo
nalezy zauwazy¢, ze cztonkowie rodziny przynaleza do rodziny dozywotnio, co nie
wystepuje w przypadku dziatalnosci biznesowej. Odmienno$é¢ zadan oraz cech obu
systemow przyczynia si¢ do generowania konfliktow, gdyz rodzina, z wlasciwym jej
systemem warto$ci i zadan, oddzialuje na system przedsiebiorstwa, ktéry realizuje
odmienne zadania, bazujgc na odmiennych wartosciach. Trudnosci w pogodzeniu obu
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systemoéw moga tlumaczy¢, dlaczego firmy rodzinne stajg przed wyzwaniem diugo-
trwatego istnienia. Profesor Joe Astrachan, ktory jest propagatorem firm rodzinnych
w USA, twierdzi, Ze proces sukcesji przebiega wedlug zadziwiajaco powtarzalnego
wzorca - w przypadku §mierci zalozyciela firmy nastepuje jej sprzedaz badz likwida-
cja [28]. Wedtug niego zaledwie 5% firmom rodzinnym udaje si¢ przetrwa¢ $mier¢
zalozyciela. Zatem w tworzeniu i ksztaltowaniu oferty edukacyjnej dla rodzin posia-
dajacych firme¢ punktem wyjscia powinno by¢ uwzglednienie réznic systemowych
miedzy rodzing a biznesem. Ze wzgledu na fakt, ze w rodzinie dominujg emocje, zas
w biznesie - ustalone reguly i zasady dzialania, w ksztaltowaniu oferty edukacyjnej
dla cztonkéw rodziny powinno si¢ uwzgledniac tresci zwigzane z fadem przedsie-
biorstwa rodzinnego, ktory pozwala ogranicza¢ wplyw emocjonalnosci cztonkow
rodziny na firme.

Zlozonos¢ funkcjonowania firm rodzinnych, przejawiajaca si¢ w nachodzeniu
na siebie trzech wspomnianych wcze$niej systemow (rodzina - firma - struktura wta-
sno$ciowa), w kontekscie realizowanych przez nie zadan powoduje, ze zarzadzanie
firma rodzinng stanowi duze wyzwanie, czestokro¢ uniemozliwiajac im funkcjono-
wanie w dfugim horyzoncie czasowym. Zatem zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem
firma rodzinng powinny by¢ omawiane w ramach programéw edukacyjnych ofero-
wanych przez uniwersytety, badz inne podmioty szkoleniowe, ktére wskazg na naj-
lepsze praktyki firm rodzinnych. Natomiast przyjecie powszechnie akceptowalnej
definicji firmy rodzinnej pozwolitoby miarodajnie bada¢ zlozonos¢ tych podmio-
tow oraz ksztaltowa¢ oferte edukacyjng dla nich w taki sposdb, aby uwzgledniac
te zlozonos¢. Dla przedsiebiorcdw z mniejszych firm uczestnictwo w takich progra-
mach moze stanowi¢ duze obcigzenie finansowe, dlatego mozna si¢ zastanowi¢ nad
(wspol-)finansowaniem ich przez panstwo, fundusze europejskie badz tez inne zrodla.

2. Ksztatcenie w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej
na poziomie uniwersyteckim

Przyjecie okreslonej definicji firmy rodzinnej wraz z analizg stabych i mocnych
stron firm rodzinnych zlokalizowanych na danym obszarze powinno stanowi¢ punkt
wyjscia do przygotowania odpowiedniej oferty programowej. Ze wzgledu na wyzwa-
nia dzialajacych na danym obszarze firm rodzinnych oferty ksztalcenia dla tych pod-
miotéw moga wykazywaé mniejszy badz wigkszy stopien zréznicowania. Wérod
badaczy, ktérzy analizowali oferty programowe kierowane do firm rodzinnych, byt
m.in. Alan L. Carsrud [2]. Przedstawit on sposob ksztaltowania programoéw ksztat-
cenia oferowanych firmom rodzinnym. Wedlug niego programy takie powstawaly
gléwnie w wyniku potrzeby zaspokojenia popytu ze strony srodowiska firm rodzin-
nych oraz sponsoréw. Podejscie takie reprezentujg m.in. osrodki w: Oregon State
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University, Northeastern University, Kennesaw State University czy tez St. Louis
University. Wedlug innego podejscia zaklada si¢ tworzenie programéw w oparciu
o osiagniecia naukowo-badawcze z wykorzystaniem metody studiéw przypadku.
Prototyp takiego programu wypracowano na University of California w Los Ange-
les (UCLA), a nastepnie rozpowszechniono w calej Kalifornii. Z kolei odmienne
podejscie wypracowal Greg McCann ze Stetson University na Florydzie. Stworzyt on
tzw. model holistyczny oparty na systemowym podejsciu do ksztalcenia, w ktérym
zaklada si¢ integracje trzech podstawowych funkcji uniwersyteckich: ksztalcenia,
prowadzenia badan oraz dziatalnosci ustugowej [14, 15, 16]. Funkcje te integruje sie
w oparciu o misj¢ oraz wartosci uniwersytetu. Takie podejscie wymaga planowania
diugoterminowego w oparciu o zdefiniowane wczesniej wartosci, a takze wdrozenia
efektywnego systemu komunikacji. Zdaniem G. McCanna to wlasnie brak odpowied-
niego planowania dlugoterminowego przyczynia si¢ w gtéwnej mierze do zaniecha-
nia przez uniwersytety dzialan na rzecz firm rodzinnych.

Wypracowanie modeli ksztalcenia oraz specyfika firm rodzinnych odrézniajaca
je od innych podmiotéw rynkowych spowodowaty, ze o$rodki akademickie coraz
chetniej zaczely kierowa¢ oferty szkoleniowe dla tych podmiotéw. Wedlug danych
jednego z najwiekszych globalnych osrodkéw zrzeszajacych firmy rodzinne — Family
Firm Institute (FFI) z siedzibg w Bostonie (USA) - w 85,3% przypadkoéw ksztalcenie
z przedsigbiorczosci rodzinnej odbywa si¢ w uniwersytetach, natomiast w mniejszym
stopniu poza nimi (14,7%). W zakresie ksztalcenia uniwersyteckiego dominujg uczel-
nie z USA (62 osrodki stanowiace 56,4% ogotu), a w nastepnej kolejnosci z Europy
- 23 o$rodki (20,9%) (zob. tabela 1).

Tabela 1. Ksztatcenie z zakresu przedsiebiorczosci rodzinnej

) Osrodki ksztatcenia w zakresie przedsiebiorczosci rodzinnej
Region
Uniwersyteckie Pozauniwersyteckie
Ameryka Potudniowa 5 2
Kanada 10 1
Europa 23 6
Kraje lezace nad Oceanem Spokojnym 10 1
USA 62 9
Razem 110 19

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Family Firm Institute.

Nancy Upton oraz Karen Vinton przeprowadzity szczegétowe badanie wsrod
czlonkéw Family Firm Institute w latach 1990-1991, gdy tematyka zarzadzania fir-
mami rodzinnymi byla mniej znana. Badanie Karen Vinton obejmowalo komitet
ds. planowania strategicznego w FFI, za§ Nancy Upton - bylo prowadzone tylko
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wérdd cztonkow FFI, ktorzy okredlili siebie jako profesjonalistéw dziatajacych na rzecz
firm rodzinnych. W pierwszym badaniu respondentom przedstawiono do wyboru
tematy, z jakimi regularnie spotykali si¢ w swojej dotychczasowej praktyce zawodo-
wej (facznie 41 tematéw przyporzadkowanych do 11 kategorii), zas w drugim bada-
niu respondenci mieli za zadanie wymieni¢ tematy, ktore uwazaja za istotne w pracy
konsultingowej z firmami rodzinnymi, oraz wskaza¢ jeden temat, ktéry wedtug nich
stanie si¢ dominujacy w ciagu najblizszych pigciu lat. W tabeli 2 przedstawiono
wyniki badan dla obu grup.

Tabela 2. Kwestie, z ktérymi stykaja sie praktycy biznesu rodzinnego

Badanie Vinton Badanie Upton
Planowanie sukcesyjne Sukcesja przywédztwa
Relacja rodzina/firma Konflikty interpersonalne
Efektywnos¢ zarzadzania Konflikt celéw rodziny/biznesu
Wsparcie ciagtosci, regeneracji i wzrostu Transfer wtasnosci
Planowanie strategiczne Delegowanie
Role i ich ewolucja Planowanie podatkowe
Wejscie nowych cztonkéw rodziny do biznesu Przeptywy pienigzne
Diagnoza i zarzadzanie zmiang Niedokapitalizowanie
Finanse, trusty oraz planowanie majatkowe Brak popytu ze strony klientéw

Zrédlo: [22, s. 304].

W obu badaniach sukcesja okazala si¢ najwazniejszym tematem dla firm rodzin-
nych. Temat ten jest rdwnie wazny w dzisiejszych czasach, gdyz wiele firm rodzin-
nych staje przed wyzwaniem przekazania wladzy nastepnemu pokoleniu. Polskie
instytucje zrzeszajace firmy rodzinne, jak Instytut Biznesu Rodzinnego, Stowarzy-
szenie Inicjatywa Firm Rodzinnych czy Fundacja Firm Rodzinnych, koncentruja
swoja dzialalno$¢ wlasnie na ksztalceniu sukcesoréw w firmach rodzinnych. Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) uruchomita takze program ,,Przewod-
nik po sukcesji w firmach rodzinnych’, w ramach ktérego przygotowano metodologie
sukcesji nauczang podczas seminariow organizowanych w Polsce.

Kolejny wazny temat dla firm rodzinnych stanowi umiejetno$¢ zarzadzania kon-
fliktem interpersonalnym oraz konfliktami, ktére pojawiajg sie na styku rodzina/firma.
W tym zakresie firmy rodzinne powinny otrzymac wsparcie od psychologéw biz-
nesu oraz trenerow. Pozostale kwestie odnosity sie do zarzadzania firmg badz pla-
nowania finansowego.

Ksztalcenie przedsigbiorcow rodzinnych odbywa si¢ przede wszystkim w ramach
studiéw podyplomowych, m.in. MBA, a takze — w mniejszym stopniu - przez ofero-
wanie specjalnosci uniwersyteckiej z przedsiebiorczosci rodzinnej. Lucia Ceja oraz
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Josep Tapies zbadali percepcje programu MBA oferowanego przez IESE Business
School (Hiszpania) wsrdd 213 studentow reprezentujacych 20 krajow [3]. Studenci
tych studiéw stwierdzili, ze w firmach rodzinnych wystepuje wigcej probleméw ze
strukturg wlasnosciowg oraz przyciaganiem talentéw niz w firmach nierodzinnych.
Dodatkowo uznali, ze proces internacjonalizacji oraz wdrazanie nowych technolo-
gii w firmach rodzinnych sa powolniejsze niz w ich odpowiednikach nierodzinnych.
Do zalet pracy w firmach rodzinnych zaliczyli przede wszystkim mniejszg rotacje
pracownikéw. N. Michael-Tsabari i in. [17] przedstawili rowniez ocene studentow
programéw MBA o profilu przedsigbiorczosci rodzinnej. Z ich badania wynika, ze
w firmach rodzinnych wystepuje wyzszy stopient emocjonalnosci oraz nepotyzm niz
w odpowiednikach nierodzinnych. Zatem programy edukacyjne powinny opierac si¢
na wsparciu psychologicznym (emocjonalno$¢) oraz zawiera¢ elementy tadu przed-
siebiorstwa rodzinnego (nepotyzm).

Warto zauwazy¢, ze uniwersytety przestaly si¢ juz zastanawiac si¢ nad zasadnoscig
uruchamiania programéw edukacyjnych dla przedsigbiorcéw rodzinnych, natomiast
ich wysitki koncentruja si¢ na efektywnym ich wdrazaniu [5]. Z uptywem czasu tresci
programéw ksztatcenia dla zarzadzajacymi takimi podmiotami zaczety by¢ obszer-
niejsze i zawiera¢ tematy, takie jak: tworzenie strategii rodzinnej, misji oraz warto-
$ci, czy tez wdrozenie tadu przedsiebiorstwa rodzinnego.

3. Polskie doswiadczenia w ksztafceniu
przedsiebiorczosci rodzinnej

Model ksztalcenia przedsiebiorczosci rodzinnej zostal wypracowany w Polsce
przez zespdl powolany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci w ramach
projektu wsparcia przedsigbiorstw rodzinnych, ktory zostal uruchomiony w 2009r.
[26] i byl kontynuowany w 2015r. Proces wsparcia firm rodzinnych zaproponowany
przez PARP skladal si¢ z kilku etapéw realizowanych w ramach wspomnianych wcze-
$niej dwoch projektow (szczegoly podano w dalszej czgsci tego rozdziatu). W ramach
pierwszego projektu zdecydowano o zbadaniu fenomenu firm rodzinnych Polsce,
a konkretnie przeprowadzeniu badan ilosciowych oraz jakosciowych, wlaczajac do
nich szerokie grono réznych uczestnikdéw: przedstawicieli firm rodzinnych (zarza-
dzajacych i przedstawicieli pracownikéw), reprezentantéw srodowisk naukowych,
organizacji biznesowych oraz prawnikéw. W wyniku przeprowadzonych badan ilo-
sciowo-jakosciowych rozpoznano problemy przedsiebiorstw rodzinnych - do tych
stricte zwigzanych z elementem rodzinnosci zaliczono nast¢pujace [26, s. 38]:

a) konflikty zwigzane z rodzinnym charakterem biznesu,
b) sukcesje,
c) zarzadzanie strategiczne,
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d) wzrost, rozwoj i profesjonalizacje bizneséw rodzinnych,
e) problemy natury psychologicznej i spotecznej zwigzane z osobg zalozyciela, suk-
cesorow, udzialowcow i pracownikéw bizneséw rodzinnych.

Z powyzszego wynika, Ze najwazniejsze wyzwanie dla polskich firm rodzinnych
stanowi sukcesja rozumiana w kontekscie strategicznym, prawnym oraz finanso-
wym, a takze psychospoteczne problemy zarzadzania firma rodzinng (relacja rodzina
- pracownicy oraz relacje wewnatrzrodzinne). Z badania PARP wynika, Ze potrzebne
jest wzmocnienie dzialalno$ci osrodkéw szkoleniowych, doradczych i akademickich
zajmujacych si¢ przedsigbiorczoscia rodzinng Polsce [26, s. 44]. Zwraca si¢ w nim
réwniez uwage na fakt, ze oferta szkoleniowo-doradcza powinna by¢ gtéwnie kiero-
wana do mikro-, matych i §rednich firm rodzinnych, ktére w perspektywie kilkulet-
niej stang przed wyzwaniem przekazania biznesu nastegpnemu pokoleniu. Catkowity
czas trwania ustugi edukacyjnej dla firm rodzinnych nie powinien przekracza¢ trzech
miesiecy i powinien odbywac¢ si¢ maksymalnie w ciggu dwodch dni tygodniowo.
Warto tez zauwazy¢, ze przedsiebiorcy preferuja szkolenia blisko miejsca prowadze-
nia dzialalnosci. Przekroczenie tych ram znaczaco obniza zainteresowanie takimi
ustugami [26, s. 47]. Przedsigbiorcy rodzinni preferujg szkolenia w formie tradycyj-
nej, gdyz istotny jest dla nich kontakt z wyktadowca (56% badanych tak wskazato),
natomiast co czwarty z nich zdecydowalby si¢ na szkolenie mieszane, tj. czesciowo
prowadzone w formie tradycyjnej, a czgsciowo — przy wsparciu internetowym [26,
s. 180]. Oznacza to, Ze uczelnie moga i powinny odegra¢ istotng role w zaspokojeniu
popytu na taka ustuge edukacyjna.

W ramach kontynuowania prac zwigzanych ze wsparciem firm rodzinnych w Pol-
sce PARP we wspolpracy ze stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych (gtéwny
wykonawca) wypracowaly szczegdtowa metodologie wsparcia dla tych podmiotéw. Za
cze$¢ merytoryczng wsparcia odpowiadal zespot programowy, w sklad ktorego weszli:
trenerzy, konsultanci, doradcy oraz mentorzy — zaréwno z instytucji biznesowych,
jak i akademickich. Wypracowana przez ten zesp6l metodologia sklada si¢ z czte-
rech nastepujacych czesci:

1. Analiza specyfiki firm rodzinnych.

2. Koncepcja 6S.

3. Techniki i narzedzia szkoleniowo-doradcze.
4. Szczegbdlowe scenariusze szkolen.

W czeéci pierwszej zostaly oméwione zagadnienia fundamentalne dla funkcjo-
nowania firm rodzinnych, tj. specyfika zarzadzania biznesem w kontekscie powia-
zan rodzinnych. W tej czg¢$ci metodologicznej bazuje si¢ na paradygmacie myslenia
systemowego, ktére umozliwia opisanie dynamiki zmiany i rozwoju wspdlnot, ktérej
reprezentantem jest rodzina. Koncepcja 6S opiera si¢ na szesciu kluczowych obszarach
funkcjonowania firm rodzinnych: 1) samorozwoju, 2) systemu rodzinno-firmowego,
3) strategii, 4) sukcesji, 5) spolecznosci oraz 6) syntezy. Samorozwoj oznacza prace
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nad rozwojem osobistych kompetencji przywodczych w firmie rodzinnej. Lacze-
nie rél w rodzinie z rolami biznesowymi wymaga rozwoju kompetencji, jak takich:
samos$wiadomos¢, dojrzalos¢ emocjonalna czy empatia. W systemie rodzinno-fir-
mowym kladzie si¢ nacisk na analize i wspdtgranie wartos$ci reprezentowanych przez
rodzing oraz firme¢. W strategii okresla sie pozycje i wpltyw rodziny. Proces sukcesji
wskazuje przedsiebiorcom droge, jaka musza przej$¢, aby proces ten zakonczyt sie
sukcesem. W firmach rodzinnych istotng role odgrywa interakcja ze spofecznosciami,
w szczegdlnosci tymi lokalnymi, co réwniez zostalo uwzglednione w metodologii.
Synteza oznacza osiggniecie synergii dzieki efektywnemu zdiagnozowaniu i zrealizo-
waniu pieciu poprzednich obszaréw. W diagnozowaniu i uprawnianiu kluczowych
obszaréw funkcjonowania firm rodzinnych stuza odpowiednie techniki i narzedzia,
wsrod ktorych na uwage zastuguja opowiesci firmowe [27, s. 183]. W czesci ostatniej
metodologii prezentuje si¢ szczegélowe scenariusze szkolen wykorzystywane w pro-
jekcie wspierania firm rodzinnych, odwotujac sie do réznych aktywnosci, takich jak:
¢wiczenia, studia przypadkéw oraz testy.

Podsumowujac, polskie doswiadczenia w rozpoznaniu potrzeb firm rodzinnych
przeprowadzono oddolnie, tj. szczegdtowo badajac potrzeby podmiotéw rodzinnych
(badanie ilo$ciowe), a nastgpnie prowadzac wywiady pogtebione zaréwno z tymi
przedsiebiorcami, jak i aktorami znajacymi t¢ problematyke (badania jakosciowe).
Whioski z tych badan postuzyty do opracowania szczegétowej metodologii wsparcia
firm rodzinnych, ktéra nastepnie byla testowana i dopracowywana w trakcie pro-
wadzonych szkolen dla przedsiebiorcéw rodzinnych. Metodologia ta moze postuzy¢
jako wskazoéwka do opracowywania programéw edukacyjno-szkoleniowych zaréwno
w uczelniach, jak i przez inne podmioty szkoleniowe.

Podsumowanie

Edukacja w zakresie przedsigbiorczo$ci rodzinnej systematycznie rozwija sie
na $wiecie od momentu powolania pierwszego centrum biznesu rodzinnego w Whar-
ton Business School (USA) w 1979r. i angazuje coraz wiecej osrodkéw naukowych
i pozanaukowych. Najwiecej osrodkéw ksztalcenia dla przedsigbiorcow rodzin-
nych znajduje si¢ w USA (71), za$ na drugim miejscu w Europie, gdzie znajduja sie
23 jednostki zlokalizowane na uniwersytetach oraz szes$¢ poza uniwersytetami. Na
przestrzeni lat wyodrebnily si¢ trzy ogélne modele ksztaltowania oferty edukacyj-
no-szkoleniowej dedykowanej firmom rodzinnym: 1) model popytowy, ktory dazy
do zaspokajania potrzeb firm rodzinnych we wspolpracy ze sponsorami; 2) model
naukowo-badawczy wykorzystujacy studia przypadku oraz 3) model holistyczny.
Jednak szczegolowa zawarto$¢ poszczegdlnych programoéw moze si¢ roézni¢ miedzy
sobg, gdyz uwzgledniajg one specyfike oraz potrzeby lokalnych przedsigbiorcéw. Dla
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uczestnikow wartos¢ wynikajaca z udzialu w takich programach stanowi zaréwno
mozliwo$¢ doksztalcania sie, jak i nawigzywania kontaktow z przedstawicielami innych
firm rodzinnych [2]. W szerszym ujeciu programy szkoleniowo-edukacyjne kiero-
wane do firm rodzinnych powinny nie tylko przekazywa¢ dostosowane do potrzeb
uczestnikow tresci, lecz takze stuzy¢ scalaniu lokalnego srodowiska przedsiebiorcow
rodzinnych oraz interesariuszy dzialajacych w otoczeniu firm rodzinnych.

W Polsce analiza potrzeb edukacyjnych dla firm rodzinnych zostata zbadana
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci w trakcie prowadzonych dwdch
projektow wsparcia skierowanych do tych podmiotow. PARP realizowal je w proce-
sie oddolnym, angazujac wiele Srodowisk — naukowe, biznesowe oraz przedstawicieli
firm rodzinnych (czlonkéw rodziny oraz pracownikéw nierodzinnych) - zaréwno
szczebla kierowniczego, jak i nizszego. Dzigki takiemu podej$ciu wypracowano uni-
kalng metodologi¢ wsparcia firm rodzinnych, ktéra od samego poczatku byta scisle
dostosowana do potrzeb gtéwnych beneficjentéow projektéw. Warto podkresli¢, ze
metodologia ta byla nastepnie testowana w trakcie seminariéw i szkolen, w wyniku
ktérych powstala jej ostateczna wersja.

Odnoszac doswiadczenia polskie do badan prowadzonych przez Nancy Upton
oraz Karen Vinton, mozna zauwazy¢, ze badanie PARP charakteryzowalo podejscie
oddolne oraz wlaczenie do tego procesu wszystkich mozliwych uczestnikoéw dziata-
jacych na rzecz firm rodzinnych. N. Upton zbadata tylko profesjonalistow dziataja-
cych na rzecz firm rodzinnych, zas K. Vinton - komitet ds. planowania strategicznego
w FFI. Jednak obie badaczki doszly do podobnych wnioskdéw, ze sukcesja stanowi
najwazniejsze wyzwanie dla firm rodzinnych. Zbiezne wnioski wynikaja z badania
PARP, ktére wskazuje na proces sukcesji jako kluczowe wyzwanie przedsiebiorcow
rodzinnych. Z tego tez wzgledu PARP dalej rozwijala te tematyke, wypracowujac
m.in. narzedzia wspomagajace przedsigbiorcéw rodzinnych w skutecznym przepro-
wadzeniu procesu sukcesji. Na zakonczenie nalezy podkresli¢ kluczowq rolg, jaka ode-
grala Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci w Polsce, decydujac si¢ na badanie,
a nastepnie udzielenie wsparcia firmom rodzinnym w postaci szkolen. Z duza doza
prawdopodobienistwa mozna stwierdzi¢, ze o podmiotach tych méwiloby sie¢ nie-
wiele badz w ogdle, gdyby Agencja ta nie zdecydowala sie udzieli¢ im tego wsparcia.
Z kolei zwigkszenie zainteresowania firmami rodzinnymi powoduje, ze coraz wie-
cej osrodkow naukowych wprowadza tematyke przedsigbiorczo$ci rodzinnej, przy-
czyniajac si¢ nie tylko do rozwoju tych podmiotdéw, lecz takze nauki o zarzadzaniu.
Zadaniem niniejszego artykutu bylo wskazanie zakresu tematycznego oraz sposobu
ksztalcenia z przedsigbiorczosci rodzinnej, ktore utatwi ksztaltowanie oferty eduka-
cyjnej. W tym celu przeanalizowano i zestawiono modele wypracowane w USA oraz
w Polsce. Wynika z nich, ze proces sukcesji stanowi najwazniejsze wyzwanie dla firm
rodzinnych, i dlatego powinien on stanowi¢ kluczowe zagadnienie w ofercie edu-
kacyjnej kierowanej do nich. Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze kazda uczelnia
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badz instytucja szkolaca moze wybra¢ model ksztalcenia, ktdry zostal przedsta-
wiony w niniejszym artykule, a nastepnie go doskonali¢ na potrzeby wlasnych stu-
chaczy. Jak bowiem zauwaza J. Klimek, ,,nie mozna przedstawi¢ jednej uniwersalne;
metody (sposobu) przygotowania (edukowania) przedsigbiorcy. W kazdym przy-
padku procedura postepowania musi by¢ inna, a madros$¢ nauczycieli i praktykow
bedzie polegata gtéwnie na profesjonalnym dotarciu z okreslong wiedzg do zainte-
resowanych” [9, s. 47].
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KSZTALCENIE UNIWERSYTECKIE W ZAKRESIE
PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNE]

Streszczenie

Celem artykulu jest synteza oraz poréwnanie programéw ksztalcenia w zakresie przedsie-
biorczosci rodzinnej, a takze analiza doswiadczen zagranicznych oraz krajowych. Artykut
szczegolowo omawia rozwoj oferty edukacyjno-szkoleniowej w zakresie przedsiebiorczosci
rodzinnej. Przedstawiono w nim trzy podstawowe modele ksztalcenia przedsiebiorczosci
rodzinnej: 1) model popytowy, 2) model naukowo-badawczy oraz 3) model holistyczny oraz
przyktady o$rodkéw akademickich, ktére funkcjonuja wedlug tych modeli. Dla charakterystyki
ilosciowej wykorzystano dane Family Firm Institute z USA, ktdre pokazaly, ze dominujacy
model ksztalcenia przedsiebiorczosci rodzinnej jest ksztaltowany przez os$rodki akademic-
kie. Na koniec zaprezentowano polskie doswiadczenia w ksztatceniu firm rodzinnych, ktére
wynikaja z projektéw uruchomionych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.

SLOWA KLUCZOWE: FIRMY RODZINNE, KSZTALCENIE, WARTOSCI RODZINNE,
PoLskA AGENCJA ROZwOju PRZEDSIEBIORCZOSCI

UNIVERSITY-BASED EDUCATIONAL PROGRAMS
FOR FAMILY BUSINESSES

Abstract

The aim of the article is to synthetize and compare education on family entrepreneurship. It
also analyzes the experience from abroad and Poland. This article presents closely the devel-
opment of family business training and education. The article refers to three basic family
business education models: 1) the demand-driven model, 2) the research model and 3) the
holistic model. Some representatives of these models were provided. The Family Firm Insti-
tute data was used to quantify educational centers and draw conclusions. The data proved that
the research model implemented at universities is dominant. Finally, the experiences from
Poland in meeting family business educational needs were addressed and developed by the
Polish Agency for Enterprise Development under two projects.

KEY WORDS: FAMILY FIRMS, EDUCATION, FAMILY VALUES, POLISH AGENCY
FOR ENTERPRISE DEVELOPMENT
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BARTLOMIE] MARONA* [

NIERUCHOMOSCI PUBLICZNE
JAKO PRZEDMIOT BADAN NAUK
O ZARZADZANIU'

Wprowadzenie

Problematyka nieruchomosciowa jest podejmowana z perspektywy bardzo réz-
nych dziedzin naukowych. W przypadku dziedziny nauk ekonomicznych tematyka
ta jest poruszana przez trzy dyscypliny naukowe, tj.: ekonomie, finanse oraz nauki
o zarzadzaniu. Nalezy zwroci¢ uwage — zgodnie z komunikatem Centralnej Komisji
do Spraw Tytuléw i Stopni Naukowych [16] - Ze wszystkie trzy wymienione dyscy-
pliny rozwijajg si¢ dynamicznie, wystepuja w nich rézne podejscia i metody badaw-
cze, powstajag nowe kierunki naukowe. Powoduje to, Ze niektére obszary badan
sg trudne do jednoznacznego i wyraznego rozgraniczenia. Dodatkowo bardzo cze-
sto, z punktu widzenia celéw badawczych oraz specyfiki przedmiotu badania, jest
konieczne poszerzenie perspektywy badawczej o inne dziedziny naukowe. Szcze-
golnie jest to widoczne w kontekscie problematyki nieruchomosciowej, gdzie bada-
niom ekonomicznym towarzyszg bardzo czesto dociekania naukowe prowadzone
z perspektywy dziedzin, takich jak: nauki humanistyczne, nauki techniczne, nauki
o ziemi, nauki prawne czy tez nauki spoleczne.

Celem artykulu jest przedstawienie problematyki nieruchomosciowej jako inter-
dyscyplinarnego obszaru badawczego w ramach dziedziny nauk ekonomicznych, wska-
zanie zagadnien, ktdre s3 podejmowane z perspektywy nauk o zarzadzaniu, oraz iden-
tyfikacja gléwnych probleméw, ktére z tym sie wigza. Ze wzgledu na zainteresowania

* Dr Bartlomiej Marona — Katedra Ekonomiki Nieruchomosci i Procesu Inwestycyjnego, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.

! Publikacja zostala dofinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzialowi Ekonomii i Stosunkéw Mie-
dzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego w 2017r.
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badawcze autora zakres badania ograniczono do nieruchomosci publicznych, rozu-
mianych jako nieruchomosci Skarbu Panstwa, samorzadu terytorialnego oraz jed-
nostek przez nietworzonych (np.: jednostek budzetowych, samorzadowych zakladow
budzetowych, spolek prawa handlowego, instytucji kultury). Aby zrealizowac cele
badawcze, dokonano krytycznej analizy literatury?.

1. Zarzgdzanie nieruchomosciami w sektorze
publicznym — przeglad literatury

Nieruchomos$ci sg przedmiotem badan ekonomicznych, zaréwno z punktu widze-
nia dyscypliny ekonomii, finanséw, jak i nauk o zarzadzaniu. Wszystkie trzy dys-
cypliny z powodzeniem podejmuja problem sektora publicznego, rozwijajac watki
badawcze, takie jak: ekonomia sektora publicznego (dyscyplina ekonomia), finanse
publiczne (dyscyplina finanse) oraz zarzadzanie publiczne (dyscyplina nauki o zarza-
dzaniu). Nieruchomosci publiczne nie naleza jednak do gléwnego nurtu badawczego
w ramach badan ekonomicznych zwigzanych z nieruchomos$ciami; w tym bowiem
obszarze tematycznym s3 podejmowane rozwazania naukowe dotyczace w gléwnej
mierze sektora prywatnego. Dowodzi tego migdzy innymi analiza tematyki refe-
ratow wygloszonych podczas corocznych konferencji European Real Estate Society
(ERES), ktore stanowig najwieksza w Europie i jedng z najwiekszych w $wiecie plat-
form do prezentacji wynikéw badan naukowych, gtéwnie o charakterze ekonomicz-
nym, z szeroko pojetej problematyki nieruchomosciowej (zob. tabela 1). Warto w tym
miejscu dodac¢, ze wigkszos¢ referatéw prezentowanych podczas miedzynarodowych
konferencji ERES jest przedmiotem po6zniejszych publikacji (czesto po kilku latach)
w miedzynarodowych czasopismach naukowych. Stad tez zalozenie poczynione
przez autora badan, wedlug ktérego wyniki analiz tematyki referatéw konferencyj-
nych w duzym stopniu pokrywaja si¢ z wynikami analiz tematyki podejmowanej
w $wiatowym pismiennictwie.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze niecaly 1% wszystkich referatow zgloszo-
nych na konferencje ERES w latach 2010-2015 dotyczy! problematyki nieruchomosci
publicznych i byl podejmowany w szczegdlnosci przez badaczy z Polski, Niemiec oraz
Holandii, a wigkszo$¢ opracowan dotyczyla nieruchomosci komunalnych. Ponadto
nalezy zauwazy¢, ze dyskusja naukowa jest gléwnie prowadzona z perspektywy
dwoch pozioméw zarzadzania. W pierwszym przypadku wystepuje poziom opera-
cyjny, ktéremu odpowiada angielski termin property management (ewentualnie real

2 Analiza literatury obejmowata blisko 60 pozycji naukowych. Ze wzgledu na wymogi redakcyjne spis
literatury ogranicza si¢ do wybranych pozycji, na ktore bezposrednio powotano si¢ w tekscie.
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estate management®), w drugim natomiast — strategiczny, utozsamiany najczesciej
z asset management, ktory na podstawie przeprowadzonej analizy nalezy uznac za
dominujacy (np. [6, 20, 11, 22]). Pierwszy przypadek dotyczy rozwigzywania bieza-
cych probleméw zwigzanych z utrzymaniem nieruchomosci (najczgsciej konkretnej
lub kilku o podobnych parametrach funkcjonalnych) w okreslonym stanie. W tym
wypadku chodzi gtéwnie o nieruchomosci stuzace realizacji podstawowych zadan
jednostki publicznej (np.: budynki urzedu miasta, budynki szkoty, placéwki ochrony
zdrowia itp.). W drugim przypadku dominuje perspektywa diugoterminowa i doty-
czy nieruchomosci publicznych, ktére dana jednostka publiczna moze np. wynajac,
czy tez wydzierzawi¢, z mysla o maksymalizacji dochodéw oraz maksymalizacji war-
tosci [10, s. 49-57].

Tabela 1. Tematyka zwigzana z zarzadzaniem nieruchomosciami publicznymi podczas
corocznych konferencji naukowych ERES

Konferencja Liczba referatéw Liczba referatéw tematycznych Afiliacja autoréow
ERES 2015 (Stambut) 235 2 Holandia, Estonia
ERES 2014 (Bukareszt) 216 1 Holandia
ERES 2013 (Wieden) 270 3 Estonia, Polska, Niemcy
ERES 2012 (Edynburg) 307 1 Polska
ERES 2011 (Eindhofen) 232 3 Holandia, Nowa Zelandia
ERES 2010 (Mediolan) 333 3 Niemcy, Wtochy
tacznie 1593 13 -

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W przypadku badan podejmowanych przez krajowych badaczy nalezy zwroci¢
uwage na inny nieco problem. Po pierwsze, w badaniach ekonomicznych dotyczacych
nieruchomosci publicznych uzywa sie kilu terminéw odnoszacych sie do realizacji
pewnych czynnosci, podejmowanych przez wiascicieli, posiadaczy czy tez zarzadcow
nieruchomosci. Chodzi tu w szczegdlnosci o dwa najczesciej wystepujace terminy,
ktorych w literaturze anglojezycznej nie rozrdznia sie, tj. gospodarowanie nierucho-
mosciami (ewentualnie gospodarka nieruchomosciami) [14, 13, 21, 17] oraz zarzg-
dzanie nieruchomos$ciami. Terminy te sg réznie definiowane i réznie ujmowane.
Dla przykladu gospodarowanie nieruchomosciami gminy ujmowa¢ w dwojaki spo-
sob [15]: 1) w znaczeniu wezszym - ogranicza si¢ wtedy do nieruchomosci, ktore
stanowig gminny zaséb nieruchomosci (ewentualnie dodatkowo te nieruchomo-
$ci, ktore gmina oddata w uzytkowanie wieczyste), oraz w ujeciu szerszym - 2) do

3 Co nie oznacza, ze pojecia real estate management nie uzywa sie w kontekscie badan z obszaru zarza-
dzania strategicznego, ukierunkowanego np. na problematyke zarzadzania portfelem nieruchomosciowym [1].
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nieruchomosci, ktdre stanowig zaséb nieruchomosci gminy, jak réwniez innych nieru-
chomosci zlokalizowanych na terenie danej gminy (tak wiec réwniez nieruchomosci
prywatnych). Dodatkowo powstaje problem rozrdzniania terminu gospodarowania
od zarzadzania nieruchomosciami publicznymi. Sam termin ,,zarzadzanie nierucho-
mosciami” jest definiowany w literaturze polskiej najczesciej zgodnie z obowigzujg-
cymi do 2013 roku zapisami art. 185 ust. 1 ustawy o gospodarce nieruchomos$ciami
[24]. Wedlug tego, nieistniejacego juz zapisu zarzadzanie nieruchomosciami polega
na podejmowaniu decyzji i dokonywaniu czynno$ci majacych na celu w szczegélno-
$ci: 1) zapewnienie wlasciwej gospodarki ekonomiczno-finansowej nieruchomosci,
2) zapewnienie bezpieczenstwa uzytkowania i wtasciwej eksploatacji nieruchomosci,
3) zapewnienie wlasciwej gospodarki energetycznej w rozumieniu przepiséw Prawa
energetycznego, 4) biezace administrowanie nieruchomoscia, 5) utrzymanie nieru-
chomosci w stanie niepogorszonym zgodnie z jej przeznaczeniem, 6) uzasadnione
inwestowanie w nieruchomo$¢. Jednoczesnie w pismiennictwie krajowym dominuje
podejscie, wg ktorego zarzadzanie jest elementem gospodarowania, czego przykla-
dem moze by¢ definicja zaproponowana przez badaczy reprezentujacych Osrodek
Warminsko-Mazurski w Olsztynie [8]. Wedtug tej definicji ,,gospodarowanie nie-
ruchomo$ciami jest zorganizowanym procesem podejmowania czynnosci faktycz-
nych zmierzajacych do osiggniecia mozliwie najlepszego (optymalnego) pozytku
z nieruchomosci, realizacji przyjetych planéw i programoéw, optymalnego zarzadza-
nia ograniczonymi zasobami nieruchomosci, wykonywania zadan szczegélowych
zwigzanych z biezacymi potrzebami, w tym tagodzenia konfliktéw przestrzennych,
racjonalnego inwestowania w nieruchomosci, stosowania odpowiednich narzedzi
oceny i nadzorowania realizowanych czynnosci oraz podejmowania innych niezbed-
nych dziatan dotyczacych nieruchomosci, ktdrych celem jest realizacja i wykonywa-
nie zadan wynikajacych z racjonalnych przestanek” [8, s. 24]. Definicja ta jednak nie
pomaga rozstrzygna¢, gdzie jest granica miedzy zarzadzaniem a gospodarowaniem
nieruchomosciami, tym bardziej, ze sugeruje - jak si¢ wydaje w bledny sposob - ze
niektére czynnosci, jak np. ,,stosowanie odpowiednich narzedzi oceny i nadzoro-
wania realizowanych czynnosci” wykracza poza przedmiot zarzadzania nierucho-
mosciami. Stad tez wniosek, ze uzycie w artykule naukowym terminu ,,gospodarka
nieruchomosciami” lub ,,gospodarowanie nieruchomosciami” nie wyklucza, ze
tematyka badawcza bedzie podejmowana — przynajmniej w czesci — z perspek-
tywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Ta uwaga jest szczegdlnie wazna w kontekscie
przygotowania tabeli 2, w ktorej zaprezentowano artykuty naukowe dotyczace pro-
blematyki gospodarowania i zarzgdzania nieruchomosciami publicznymi, publiko-
wane w latach 2010-2015 w dwdch uznanych polskich czasopismach naukowych*

4 Wybrano dwa najwyzej punktowane polskie czasopisma podejmujace przedmiotowa problematyke
z listy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Wyboru dokonano na podstawie Komunikatu Ministra
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o zasiggu miedzynarodowym’, tj.: ,Real Estate Management and Valuation™ oraz
,,Swiat Nieruchomogci”,

Tabela 2. Artykuty naukowe podejmujace problematyke gospodarowania
i zarzadzania nieruchomosciami publicznymi, publikowane w latach
2010-2015 w czasopismach ,Real Estate Management and Valuation” oraz
,Swiat Nieruchomosci”

Czasopismo/Rok Liczba artykutéw Liczba artykutéw tematycznych

,Swiat Nieruchomosci” 2015 35 1
,Swiat Nieruchomosci” 2014 40 2
,Swiat Nieruchomosci” 2013 35 0
,Swiat Nieruchomosci” 2012 37 3
,Swiat Nieruchomosci” 2011 38 1
,Swiat Nieruchomosci” 2010 34 0
tacznie 219 7
“Real Estate Management and Valuation” 2015 39 2
“Real Estate Management and Valuation” 2014 4 2
“Real Estate Management and Valuation” 2013 41 3
,,studia i Mate{'ia’ry Towarzystwa Naukowego 86 7
Nieruchomosci” 2012

,,§tudia i Materia{y Towarzystwa Naukowego 66 10
Nieruchomosci” 2011

,,S.tudia i Materia’ry Towarzystwa Naukowego 44 9
Nieruchomosci” 2010

tacznie 317 33
RAZEM (oba czasopisma) 536 40

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze tematyka nieruchomosci publicznych nie
stanowi gléwnego przedmiotu dociekan réwniez w Polsce; w analizowanym okre-
sie jedynie 7,5% artykuléw w dwoch analizowanych czasopismach podejmowato
ten problem. Zdecydowana wiekszo$¢ badan miata wyraznie charakter interdyscy-
plinarny z pogranicza dyscypliny ekonomii i nauk o zarzadzaniu (znacznie rzadziej
z finanséw). Ze wzgledu jednak na specyfike wykorzystanych metod badawczych

Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 18 grudnia 2015 roku w sprawie wykazu czasopism naukowych wraz
z liczbg punktéw przyznanych za publikacje w tych czasopismach. Z komunikatu wynika, Ze czasopisma posia-
daja odpowiednio: ,Real Estate Management and Valuation” 12 punktéw, ,,Swiat Nieruchomosci” 10 punktow.

5 W obu czasopismach swoje badania publikuja autorzy zagraniczni (w 2015 roku w ,, Swiecie Nierucho-
modci” i ,Real Estate Management and Valuation” bylo po 17% autoréw z afiliacjg zagraniczng). Ponadto oba
czasopisma sg indeksowane w zagranicznych bazach, takich jak: EBSCO, CEJSH czy tez EconPapers-RePEc,
a dodatkowo "Real Estate Management and Valuation” w prestizowym Elsevier - SCOPUS.

¢ Do roku 2012 ,,Studia i Materialy Towarzystwa Naukowego Nieruchomosci”.
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(metody statystyczne)’ oraz duzego stopnia uogélnien oraz formulowania prawidto-
wosci dotyczacych gospodarki nieruchomosciami czes¢ artykulow (zob. [7, 18, 14,
17,21]) nalezy zakwalifikowa¢ do dyscypliny ekonomia. Czg$¢ natomiast, ze wzgledu
na zaproponowane ujecie metodyczne (np. studium przypadku jako dominujaca
metoda badawcza) oraz jednoczesne ukierunkowanie wnioskowania w kierunku
postulatow praktycznych, ktére moga by¢ wykorzystane przez jednostki publiczne
w procesie racjonalizowania i usprawniania procesu zarzadzania nieruchomosciami,
nalezy zaliczy¢ do prac w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu (zob. [2, 3, 9, 23]).
Dodatkowo cze$¢ badan ma charakter interdyscyplinarny — w rozumieniu podej-
mowania watkéw badawczych z réwnych dziedzin nauki, nie tylko ekonomicznych
- w tym w szczeg6lnosci z zakresu prawa oraz nauk technicznych (zob. [4, 12, 19].

Podsumowanie

Nauki o zarzadzaniu obejmuja zagadnienia, ktdre maja wptyw na podejmowanie
w organizacjach racjonalnych decyzji i sprawne ich funkcjonowanie, przyczyniajac sie
do osiagniecia ich celow [16]. W przypadku sfery publicznej nieruchomosci sg trak-
towane jako narzedzie do osiggania celow, ktdre s zwigzane z realizacjg poszczegol-
nych zadan spoczywajacych na panstwie, samorzadzie terytorialnym oraz réznych
jednostkach organizacyjnych przez nie tworzonych, a wynikajacych wprost z kon-
kretnych ustaw, uchwal czy tez rozporzadzen. Stad tez w przypadku problematyki
nieruchomosci publicznych, w ktérej przenikanie sie ekonomii i nauk o zarzadza-
niu jest szczegdlnie czeste, pojawiajg si¢ nierzadko watki natury prawnej. Jesli chodzi
o metody badawcze, to w analizowanym obszarze wykorzystuje si¢ rézne instrumen-
tarium, czesto uzaleznione od konkretnego celu badan, jednak najczesciej siega sie
do studium przypadku. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze przeprowadzona analiza
literatury upowaznia do zwrdcenia uwagi, Ze czesto pewien niedosyt budzi warstwa
metodyczna realizowanych badan z wykorzystaniem tej metody; wydaje sig, ze zbyt
malo miejsca poswigca si¢ na wyjasnienie metody wyboru przypadkéw, metody gro-
madzenia danych (dominuje tu gromadzenie dokumentacji wewnetrznej i zewnetrz-
nej organizacji, przy znacznie rzadszym wykorzystaniu metody obserwacji czy tez
wywiadu), czy tez samego sposobu prowadzenia badan terenowych. Dbalos¢ o te i inne
etapy badania naukowego przy pomocy metody studium przypadku - tak powszech-
nie wykorzystywanej w bardzo réznych subdyscyplinach zarzadzania - bedzie stuzy¢

7 W toku realizacji celu zmierzajacego do wskazania zagadnien z obszaru problematyki nieruchomo-
$ciowej, ktore sa podejmowane z perspektywy nauk o zarzadzaniu, szczegdlnie przydatny byl komunikat
Centralnej Komisji do spraw Stopni i Tytutéw Nr 7/2010 [16].
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ograniczaniu ewentualnych zarzutéw stawianych konicowym uogélnieniom badaw-
czym z zakresu zarzadzania nieruchomos$ciami publicznymi®.

Ponadto w toku realizacji badan zwrécono uwage na dodatkowy problem meto-
dyczny, zwigzany z definiowaniem podstawowych termindéw — w tym prawidlowego
rozroznienia dwoch podstawowych terminéw pojawiajacych sie w krajowej literatu-
rze, takich jak zarzadzanie nieruchomosciami i gospodarowanie nieruchomos$ciami
- ktére nie w kazdej sytuacji mozna ogranicza¢ do ustawowego rozumienia tych pojec,
zwlaszcza w kontekscie badan podejmowanych przez ekonomistéw. Zdaniem autora
temu watkowi powinny by¢ podporzadkowane osobne studia literatury.
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NIERUCHOMOSCI PUBLICZNE JAKO PRZEDMIOT BADAN
NAUK O ZARZADZANIU

Streszczenie

W artykule zaprezentowano problematyke nieruchomosci publicznych jako interdyscypli-
narny obszar badawczy w ramach dziedziny nauk ekonomicznych, wskazujac zagadnienia,
ktére s podejmowane z perspektywy nauk o zarzadzaniu, oraz zidentyfikowano gtéwne pro-
blemy, ktdre z tym si¢ wigzg. Badania sg oparte na analizie literatury przedmiotu; przeanali-
zowano wystgpienia konferencyjne z lat 2010-2015 na najwigkszej tematycznej europejskiej
konferencji naukowej European Real Estate Society, a takze artykuly naukowe publikowane
w latach 2010-2015 w dwodch krajowych kwartalnikach naukowych o zasiegu migdzynaro-
dowym (,,Real Estate Management and Valuation” oraz ,,Swiat Nieruchomoséci”). Przepro-
wadzone badania upowazniajg do stwierdzenia, ze nieruchomoséci publiczne nie naleza do
gltéwnego nurtu badawczego w ramach badan ekonomicznych zwigzanych z nieruchomo-
$ciami (dominuje problematyka nieruchomosci w sektorze prywatnym), a jesli pojawiaja sie
badania w tym obszarze, to najczesciej dotycza nieruchomos$ci komunalnych. Ponadto w arty-
kule wrécono uwage na szereg probleméw metodycznych w ramach realizowanych badan
w przedmiotowym obszarze, gtéwnie zwigzanych z nazewnictwem — w tym prawidtowego
rozrdznienia podstawowych pojec, takich jak zarzadzanie nieruchomosciami i gospodaro-
wanie nieruchomosciami — oraz przy realizacji badan empirycznych, gtéwnie zwigzanych
z wlasciwym wykorzystaniem metody studium przypadku.

SEOWA KLUCZOWE: NIERUCHOMOéCIAMI, NIERUCHOMOSCI PUBLICZNE,
ZARZADZANIE, NAUKI O ZARZADZANIU, ZARZADZANIE PUBLICZNE

PUBLIC REAL ESTATE AS A FIELD OF MANAGEMENT
RESEARCH

Abstract

The aim of this paper is to present the problem of the real estate as an interdisciplinary area
of research within the field of economics and management. Because of the author's research
interests, range of studies has been limited to public property (property of the State Treasury
and local government). The article presents the literature review based on 40 papers published
in two Polish real estate journals (“Real Estate Management and Valuation” and “World of
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Real Estate Journal”) and 13 papers presented during European Real Estate Society confer-
ences from 2010 to 2015. According to this research we can conclude that public property
management is a new and developing sub-discipline with separate methodological issues.
The paper closes with suggestions for future research in this field.

KEY WORDS: REAL ESTATE MANAGEMENT, PUBLIC REAL ESTATE,
MANAGEMENT, MANAGEMENT SCIENCE, PUBLIC MANAGEMENT
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wsrdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiggnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

m Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzgdzaniu;

» Aktywne oddzialtywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczna
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajacag SGH na tle innych szkol wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkéw.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 130 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursow i szkolen, Inkubator Przedsi¢biorczosci, okoto 100 kot
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzieki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwigkszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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