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Wprowadzenie

Globalizacja procesow gospodarowania, wysoka turbulencja oto-
czenia, ograniczona przewidywalnos¢ zdarzen, rozwoj technologii in-
formatycznych, wymog efektywnego gospodarowania, nacisk na pro-
ekologiczne 1 prospoteczne zachowania przedsigbiorstw to tylko niektore
z przejawow wspotczesnego swiata. Organizacje funkcjonujace w takich
warunkach musza liczy¢ si¢ z koniecznoscia ciaglego doskonalenia pro-
cesu zarzadzania.

Zwigkszenie sprawnosci zarzadzania moze sprzyjac, z jednej strony
— wzrostowi umiejetnosci dostosowywania si¢ organizacji do warunkow
otoczenia i lepszemu wykorzystaniu szans jakie to otoczenie stwarza,
z drugiej za$ — wzrostowi mozliwosci §wiadomego, celowego ksztalto-
wania otoczenia. Tak dwoiscie rozumiane zdolnosci adaptacyjne organi-
zacji moga by¢ traktowane nie tylko jako warunek jej rozwoju ale czgsto
nawet jako warunek jej dalszego istnienia.

Zarzadzanie organizacja jest procesem, samym w sobie, wysoce zto-
zonym. Moze ono by¢ rozpatrywane przynajmniej w trzech, naktadaja-
cych si¢ na siebie uktadach. Po pierwsze kwestie zarzadzania moga by¢
analizowane w nawiazaniu do przedmiotu zarzadzania czyli w odniesie-
niu do poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych organizacji (finanse,
kadry, marketing itd.). Po drugie, zarzadzanie moze by¢ rozpatrywane
w przekroju funkcji zarzadzania (planowanie 1 podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, przewodzenie, czyli kierowanie ludzmi i ich motywowanie,
kontrolowanie). I wreszcie po trzecie — rozpatrujac kwestie zarzadzania
mozna odwota¢ si¢ do kryterium stopnia konkretyzacji decyzji i dzia-
fan. Stosujac takie podejscie w odniesieniu do konkretnego przedmiotu
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zarzadzania i kazdej funkcji zarzadzania poszczegolne, analizowane za-
gadnienia nabieraja wymiaru strategicznego badz operacyjnego.

Ztozonos$¢ procesu zarzadzania pokazuje szeroka paletg mozliwosci/
kierunkow jego doskonalenia. Znakomicie to utrudnia, a wrgcz uniemoz-
liwia, formutowanie jednoznacznych opinii, recept w kwestii co robi¢ by
skutecznie zarzadzac ale jednoczes$nie prowokuje do dyskusji na ten temat.
Niniejsza ksiazka jest glosem w takiej dyskusji. Autorzy zaprezentowali
wybrane, mieszczace si¢ na owej ,,palecie” 1 interesujace ich zagadnienia
zwiazane z problemem doskonalenia procesu zarzadzania.

Dwa pierwsze rozdzialty maja charakter analizy poroéwnawcze;j.
Dr Bozena Afiniec wykazata, ze organizacje wirtualne, w znacznie
wigkszym stopniu niz tradycyjne, opieraja swoja dziatalno$¢ na zarza-
dzaniu wiedza. Jednoczesnie pokazata, ze pewne rozwiazania funkcjo-
nujace w organizacjach wirtualnych moglyby z powodzeniem zostaé
przeniesione na grunt organizacji tradycyjnych.

Z kolei mgr Justyna Bandola poddata analizie siedem obszarow
zwiazanych z dziatalnos$cia organizacji (sposob wynagradzania, kontro-
la projektéw, cele finansowe, zasoby ludzkie, reputacja, motywacje pra-
cownikéw, konkurencja), ktore odrozniaja duze firmy, o ugruntowane;j
pozycji na rynku od start-upoéw. W tej drugiej grupie firm charaktery-
styczna cecha zarzadzania jest akceptacja wysokiego poziomu ryzyka
1 niepewnosci oraz podejmowanie dziatan w nowych obszarach czego
efektem jest przewaga konkurencyjna osiagana w zakresie czgstotliwo-
sci 1 skutecznos$ci wdrazania radykalnych innowacji.

Motywy 1 bariery procesu umigdzynaradawiania przedsigbiorstw
z sektora MSP sa przedmiotem rozwazan w rozdziale trzecim. Dr Beata
Glinkowska, wykorzystujac badania wlasne i zastrzegajac, ze nie miaty
one charakteru reprezentacyjnego, dowiodla, ze r6zne motywy podej-
mowania wspolpracy zagranicznej leza po stronie przedsigbiorstw eks-
portujacych, a inne po stronie przedsigbiorstw importujacych. Podobnie
jest z barierami, ktore stoja przed przedsigbiorstwami w procesie ich
umig¢dzynaradawiania.

Kolejne rozdziaty dotykaja zagadnien z obszaru finansow i po-
datkow. W rozdziale czwartym dr Agnieszka Chabowska-Litka pod-
jela istotny, zwlaszcza w okresie kryzysu gospodarczego, problem za-
rzadzania ptynnos$cia finansowa. Wykazata, ze aktywne zarzadzanie
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ptynnoscia finansowa powinno by¢ przedmiotem szczegoélnej uwagi
wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od ich wielkosci i1 rodzaju pro-
wadzonej dziatalno$ci, a to z uwagi na szereg negatywnych skutkow
ekonomicznych jakie wywotuje utrata ptynnosci (badZ nadplynnos¢).
Autorka wskazata tez ewentualne rozwiazania pozwalajace utrzymacé
ptynno$¢ finansowa w krétkim 1 dtugim okresie.

Na sposob zarzadzania finansami w przedsigbiorstwie i jego efekty
np. w postaci zachowania ptynnosci finansowej ma wplyw m.in. po-
lityka fiskalna panstwa. Jak wykazata dr Anna Ochrymiuk-Lulewicz
w rozdziale piatym, polski system podatkowy wymaga szybkich i ra-
dykalnych zmian. Obecnie jest on mato przyjazny biznesowi, stanowi,
w opinii przedsigbiorcow, jedna z najwazniejszych barier prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej i skutecznego zarzadzania przedsigbior-
stwem, ogranicza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw.

Rozwazania zawarte w kolejnych trzech rozdzialach koncentruja
uwagg na kwestiach kontroli, réznych jej formach i znaczeniu dla funk-
cjonowania organizacji. Dr Stanistaw Kaluzny, w rozdziale szdstym,
wskazuje na istot¢ i miejsce nowoczesnej kontroli, jako nieodtacznej
funkcji zarzadzania organizacja. Przedsigbiorstwo bez skutecznej kon-
troli nie jest w stanie osiagna¢ postawionych sobie celow. Kontrola po-
maga menedzerom w rozpoznawaniu zmian zachodzacych w otocze-
niu 1 ich wplywu na procesy wewngtrzne oraz na osiagane rezultaty.
Zrédlem zapotrzebowania na kontrole jest zawodno$¢ poszczegdlnych
czesci przedsigbiorstwa, w tym ludzi, struktur i procedur. Jednocze$nie
Autor podkresla, ze zaden system kontroli nie zastapi samokontroli pra-
cowniczej, wlasnej wrazliwosci na sprawy, za ktore si¢ odpowiada, statej
dbatosci na kazdym stanowisku o jak najlepsze efekty w ramach posia-
danych mozliwosci.

W innej konwencji o kwestiach kontroli pisze dr Pawel Marek
Woroniecki w rozdziale siodmym. Autor skupit si¢ na przedstawieniu
rozwiazan prawnych dotyczacych wykonywania kontroli podatkowe;.
Prezentowana problematyka jest nader istotna z punktu widzenia go-
spodarczego, bowiem niewlasciwie prowadzone kontrole podatkowe
moga ttumi¢ aktywno$¢ gospodarcza obywateli. Z drugiej jednak stro-
ny nalezy pamigtaé, ze brak profesjonalnie dziatajacej administracji
podatkowej, wyposazonej w odpowiednio szeroki zakres kompetencji



8 WELODZIMIERZ NOWACKI

o charakterze kontrolnym, moze stanowi¢ swego rodzaju zachete do nie-
legalnych zachowan ze strony uczestnikow zycia gospodarczego.

W rozdziale 6smym, dr Ireneusz Badowski przedstawit wspotcze-
sne problemy controllingu w przedsigbiorstwach i bankach komercyj-
nych. Wskazat, ze controlling staje si¢ waznym narzedziem zarzadza-
nia, gdyz przyczynia si¢ do rozwigzywania probleméw zwigzanych
z zyskownoscia przedsigbiorstwa, jego ptynnoscia finansowa, zdolno-
$cig do obstugi zadtuzenia.

Dalsze czgsci ksiazki poswigcone sa sprawom personalnym.
Dr inz. Malgorzata Hordynska, w rozdziale dziewiatym zwraca uwa-
g¢ na wiodaca rolg kierownictwa w tworzeniu kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Kultura organizacyjna jest wynikiem ludzkich postaw
1 powinna promowa¢ wzory postgpowania uznane w przedsigbiorstwie
za pozadane. Wyksztatcona kultura organizacyjna wplywa na stosunki
migdzyludzkie, steruje zachowaniami pracownikow, w tym ich zaanga-
zowaniem w wykonywaniu obowiazkéw i lojalnoscia wobec firmy. Te
za$ elementy wplywaja na poziom ogdlnej motywacji pracownikow.

Kwestie roli kadry kierowniczej w zarzadzaniu organizacja anali-
zuje tez mgr Helena Bulinska-Stangrecka w rozdziale dziesiatym. Do-
wodzi, ze kierowanie organizacja wirtualna, a takich jest w gospodarce
coraz wigcej, wymaga od menedzera nie tylko okreslonych umiejgtno-
sci technicznych ale réwniez specyficznych predyspozycji spotecznych,
zwlaszcza w zakresie komunikowania si¢. Umiejgtno$¢ komunikowa-
nia si¢, ktore umozliwia podtrzymywanie poczucia wspolnoty, wspiera
identyfikacj¢ zespotowa cztonkow oraz utatwia kreatywne rozwiazywa-
nie problemow moze by¢ uznane za jedna z kluczowych kompetencji
menedzera organizacji wirtualne;.

Podobnie jak organizacje wirtualne tak i branza contact center roz-
wija si¢ w Polsce stosunkowo dynamicznie co skutkuje i bedzie skutko-
wac wzrostem zatrudnienia w tego typu firmach. Wychodzac od takie-
go zalozenia mgr Agnieszka Bera poddata analizie koncepcje rozwoju
zawodowego pracownikow contact center: oparte na kompetencjach
i oparte na $ciezkach karier. Przedstawione koncepcje nie sa nowoscia
w obszarze narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, jednakze sa czyms
wzglednie nowym w branzy contact center i jako takie moga przyczynic¢
si¢ do udoskonalenia procesu zarzadzania tymi organizacjami.
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W rozdziale dwunastym, dr Grzegorz Wasiewski podjat kwestie
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy jako elementu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu to go-
towos¢ do przyjecia odpowiedzialno$ci i akceptowanie zasad w obsza-
rze oddziatywania organizacji na srodowisko naturalne, dbanie o zrow-
nowazony rozwoj, zmniejszenie poziomu zuzycia zasobéw naturalnych.
Ale spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to takze umozliwienie pracow-
nikom harmonijnego taczenia zycia zawodowego z prywatnym, praktyki
przeciwdziatajace dyskryminacji i mobbingowi, zabezpieczenie zdrowia
1 higienicznych warunkow pracy. Autor pokazuje, Zze dziatania w zakre-
sie bezpieczenstwa i higieny pracy, wptywajace na popraweg jakosci zy-
cia pracownikow, skutkuja wymiernymi, dajacymi sig obliczy¢ efektami
ekonomicznymi wyrazajacymi si¢ lojalnoscia pracownikow, mniejsza
sktonnos$cia do zmiany pracy, zmniejszeniem kosztow rekrutacji i szko-
len nowych pracownikdw, zatrzymaniem wiedzy w organizacji.

W podobnej konwencji, w nawigzaniu do koncepcji spotecznej od-
powiedzialnos$ci biznesu, prowadzone sa rozwazania w rozdziale trzyna-
stym. Dr Lukasz Stefaniak zwraca uwagg na fakt, ze wraz z pojawieniem
si¢ gospodarki globalnej bardzo istotna rol¢ zaczyna odgrywac ideologia
ekonomizmu, gdzie prym wiedzie hasto zysku, objawiajacego si¢ w sfe-
rze makroekonomicznej wzrostem gospodarczym. Sfera spoteczna gospo-
darowania schodzi na dalszy plan; cztowiek w organizacji przestaje by¢
traktowany podmiotowo a coraz czgsciej staje si¢ przedmiotem w relacji
ekonomicznej. Uswiadomienie sobie owego faktu, stanowi podstawg dys-
kusji o mechanizmach zarzadzania wspotczesna organizacja.

Autorzy ksiazki maja $wiadomos¢, ze zaprezentowane tresci nie sa
kompletnym przedstawieniem problematyki doskonalenia procesu za-
rzadzania organizacja. Maja jednak nadziejg, ze wielowatkowo$¢ pro-
wadzonych rozwazan zostanie odebrana jako interesujaca i warto$ciowa
1 jednoczesnie bedzie stanowita inspiracj¢ do wymiany pogladéw oraz
poszukiwania i analizy innych kierunkéw doskonalenia procesu zarza-
dzania organizacjq.

Wtodzimierz Nowacki
Warszawa, maj 2013






Dr Bozena Afiniec

Rozpziar 1

Jak mozna udoskonali¢
zarzgdzanie wiedzg w organizacji?
Analiza poréwnawcza

organizacji tradycyjnych i wirtualnych

Streszczenie

Zarzqdzanie wiedzq organizacyjnq stanowi obecnie jedno z najwaz-
niejszych zadan stojqcych przed firmami. W opinii ekspertow szczegol-
nym typem organizacji, bardzo dobrze radzqcych sobie z zarzqdzaniem
wiedzq, sq organizacje wirtualne. Analiza specyfiki organizacji wirtu-
alnych pokazuje, zZe niektore z budujqcych je elementow majq charakter
uniwersalny i w rownym stopniu mogq odnosic sie do opisu funkcjono-
wania organizacji wirtualnych, jak i tradycyjnych. W zwiqzku z powyz-
szym przeprowadzono badania majqce na celu porownanie organizacji
tradycyjnych i wirtualnych w kontekscie kultury organizacyjnej sprzyja-
Jjacej zarzqdzaniu wiedzq organizacyjnq. Badaniami objeto w sumie 100
0sob, po potowie stanowiqcych pracownikow organizacji tradycyjnych
i wirtualnych.

Uzyskane wyniki badan potwierdzity zaktadane hipotezy badawcze.
Okazalo sie, ze istniejq statystycznie istotne roznice w natezeniu wyroz-
nionych wskaznikow zarzqdzania wiedzq, a takze niektorych wskazni-
kow klimatu organizacyjnego pomiedzy badanymi organizacjami trady-
cyjnymi i wirtualnymi.

Stowa kluczowe: organizacje wirtualne, kultura organizacyjna, zarzadzanie wiedzg
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Wprowadzenie

Pojecie zarzadzania wiedza zyskato 1 w naszym kraju pewne miej-
sce w pakiecie podstawowych zagadnien zwiazanych z teoria i praktyka
wspolczesnego zarzadzania. Swiadczy o tym wielo$é publikaciji poswie-
conych temu zagadnieniu, organizowane konferencje i sympozja nauko-
we, ale takze coraz liczniej podejmowane przez firmy i przedsigbiorstwa
dziatania na rzecz, badz to jakiego$ zagospodarowania obszaru zwia-
zanego z szeroko pojeta wiedza organizacyjna, badz udoskonalania juz
istniejacych rozwiazan.

Mimo rosnacej swiadomosci znaczenia zarzadzania wiedza w pro-
cesie budowania silnej gospodarki oraz podejmowanych inicjatyw wdra-
zania w organizacjach elementow zarzadzania wiedza, poziom tegoz
zarzadzania w polskich firmach okazuje si¢ ciagle daleko niewystar-
czajacy. Najlepszym tego dowodem sa wyniki, jakie nasz kraj osiaga
w raportach i analizach poziomu innowacyjnosci, na tle innych czton-
kow Unii Europejskiej. I tak, w raporcie Komisji Europejskiej za rok
2011 nasz kraj plasuje si¢ na piatym miejscu od konca w rankingu inno-
wacyjnosci, z minimalng przewaga nad Rumunia, ktora w tym samym
czasie odnotowala dwukrotnie wigkszy wzrost innowacyjnosci. Obecnie
znajdujemy si¢ na ostatnim miejscu w grupie krajow zaliczanych jako
,2umiarkowani innowatorzy”, daleko z tylu za liderami innowacji czy
srednia europejskal. Dane te znajduja petne potwierdzenie w innym ra-
porcie, sporzadzonym przez ekspertow uczelni ,,Vistula” pod tytutem
,,Go Global!!! Raport o innowacyjnosci polskiej gospodarki”, w ktorym
wedle zastosowanych wskaznikdéw, poziom innowacyjnosci polskiej go-
spodarki w 2011 roku oszacowano na -8 punktéw przy maksymalnym
wyniku 9 punktow?.

Ztudzen nie pozostawia réwniez opublikowany w 2012 roku raport
Glownego Urzedu Statystycznego, pokazujacy utrzymujaca si¢ od lat
w naszym kraju wyrazna tendencj¢ spadkowa, jesli chodzi o odsetek
firm wprowadzajacych innowacje. Dzieje si¢ tak pomimo otrzymywa-
nych $rodkow finansowych z Unii Europejskiej?.

I http://www.ec.europa.eu [dostep: 16.02.2012]
2 http://www.polskiwroclaw.pl [dostep: 7.02.2013]

3 Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2008-2010, Informacje i opracowania
statystyczne, GUS, Warszawa 2012, s. 160
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Zatem, jesli przyjac, ze miarg jakosci zarzadzania wiedza w firmach
1 przedsigbiorstwach jest kryterium innowacyjnosci gospodarki panstwa
to wida¢, ze mamy w tym zakresie jeszcze sporo do nadrobienia. Jed-
nym ze sposobow podnoszenia tych standardéw w organizacjach moze
by¢ wykorzystywanie pewnych rozwiazan istniejacych w organizacjach
wirtualnych, dla ktérych zarzadzanie wiedza jest koniecznym warun-
kiem funkcjonowania.

Krotka charakterystyka dorobku naukowego
na temat zarzadzania wiedza w organizacji

Problematyka zarzadzania wiedzg jest juz do$¢ dobrze rozpoznana
dziedzina zarzadzania. Warto jednak, chociazby na potrzeby niniej-
szego tekstu, dokona¢ pewnego bilansu dotychczasowych wynikow
przeprowadzonych badan i ustalen naukowych zwiazanych z efektyw-
nym zarzadzaniem wiedza. Wskazanie tego, co juz wiadomo w tym
obszarze stanowi pomoc dla praktykéw zarzadzania ale takze wytycza
nowe kierunki poszukiwan i dociekan dla naukowcow.

Przeglad literatury przedmiotu sktania do minimum trzech podsta-
wowych refleksji dotyczacych zarzadzania wiedza w organizacji:

Refleksja 1. Zarzqdzanie wiedzq jest niezbednym czynnikiem

budowania przewagi konkurencyjnej. To stwierdzenie traci banatem
ale warto, w konteks$cie przytoczonych wczesniej analiz, jeszcze raz
podkresli¢, ze jedyna droga do sukcesu wspotczesnych organizacji jest
dostrzezenie w kapitale intelektualnym pracownikow i dorobku same;j
firmy podstawowej wartosci i zrodta potencjalnych zyskow. Pseudo
zarzadzanie wiedza albo zupetna ignorancja wlasnych aktywow nie-
materialnych, dziata jak przystowiowa pokrywka w jednym z praw
przywodztwa Maxwella, ogranicza rozwdj do pewnego poziomu,
ponad ktory firma, cho¢ mogtaby, juz si¢ nie wzniesie*. Warto mie¢
swiadomos¢ tej zaleznoSci, tym bardziej, ze w czasach zmiennej ko-
niunktury nawet dobrze prosperujace firmy, mimo niskiego standardu
zarzadzania wiedza, moga w pewnym momencie w zupelnie nieocze-
kiwany dla siebie sposob popas¢ w tarapaty. Okaze si¢ wowczas, ze
na czas nie zapobiegly odptywowi klientow, nie wprowadzily nowej

4 Maxwell J., Prawa przywédztwa, Studio Emka, Warszawa 2001, s.25
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oferty lub jej nie zmodyfikowaty, nie zadbaty o rozwdj pracownikow,
nie wyciagngly wnioskéw z audytu wewngtrznego, nie zmienily struk-
tury organizacyjnej, itd. Wszystkie te i podobne dzialania nabieraja
szczegblnego znaczenia w sytuacji, gdy firma nie tylko chce utrzymacé
si¢ na rynku ale aspiruje do miana firmy innowacyjne;j.

Badacze od lat powtarzaja z cata moca, ze wiedza decyduje o suk-
cesie rynkowym przedsigbiorstwa>. W opracowaniu przygotowanym
przez Szkot¢ Gtéwna Handlowa w Warszawie wymieniono caty szereg
korzysci wynikajacych z wprowadzenia zarzadzania wiedza do organi-
zacji i to zarowno dla niej samej, jak i dla pracownikow®. Znalazty sig
tutaj, migdzy innymi, wzrost efektywnosci komunikacji wewnatrz or-
ganizacji, skrocenie czasu wprowadzania ulepszen w produktach i ustu-
gach, zwigkszenie jakosci produktow i ustug, wzrost wartosci rynkowej,
oszczgdno$¢ czasu zwigzanego z poszukiwaniem potrzebnej wiedzy,
utatwiony dostep do réznorodnych zrodet wiedzy, wptywajacy na efek-
tywnos¢ wykonywanej pracy.

Wiedza w organizacji jest taka wazna poniewaz stanowi gtowny ge-
nerator innowacji we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji
— poczawszy od produktow i ustug poprzez procedury wewnatrzorga-
nizacyjne, az do obslugi klientow wiacznie. Wiasciwe funkcjonowanie
tych obszarow przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci dlatego,
ze w dluzszej perspektywie pozwala obniza¢ koszty dziatalnosci bez
uszczerbku na jakosci.

Refleksja 2. Kluczowym elementem zarzqdzania wiedzq w organi-
zacji sq ludzie, a nie technologie. Pierwotnie zarzadzanie wiedza taczono
z postgpem w dziedzinie informatyzacji poszczeg6élnych fragmentoéw or-
ganizacji, co rzeczywiscie stanowilo milowy krok w gromadzeniu, prze-
chowywaniu i przeksztatcaniu danych. Rozwdj branz zwiazanych z szero-
ko pojetym IT jest jednym z bardziej spektakularnych osiagni¢¢ ludzkosci
w ogole. Mowi si¢ wrecz o rewolucji informatycznej, ktdrej poczatek miat

5 Perechuda K., (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005,
s.13; Stonehouse G., (red.), Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg SJA, Warszawa
2001, s. 35; Hamel G., Prahalad C.K., Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press,
Warszawa 1999, s. 17; Drucker P.F., Innowacja i przedsiebiorstwo. Praktyka i zasady,
PWE, Warszawa 1992, s.6

6 Blaszczuk A., Brdulak J.J., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzqdzanie wiedzq w polskich
przedsiebiorstwach, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 62
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miejsce w Il pot. XX wieku i trwa do dzis. Mozliwosci jakie stwarzaja
wspotczesne technologie w zakresie wszechstronnej ,,obrobki” informacji
sa praktycznie nieograniczone i dlatego stusznie wyodrgbnita si¢ nowa
dziedzina zarzadzania tymi procesami w organizacji.

Wraz z uptywem czasu okazalo si¢ jednak, ze sama technologia,
nawet najbardziej zaawansowana, to za mato, aby zarzadzanie wiedza
w organizacji przynosilo oczekiwane rezultaty. Ostatecznie bowiem
komputer jest tylko no$nikiem informacji, za$ nosnikiem wartosci, kto-
ra jest wiedza organizacyjna jest cztowiek. W zwiazku z powyzszym
obecnie wyroznia si¢ dwa wymiary zarzadzania wiedza organizacyjna,
mianowicie: wymiar operacyjny oraz wymiar strategiczny’.

Wymiar operacyjny to wlasnie technologiczne, sprz¢towe, informa-
tyczne oblicze zarzadzania wiedza organizacyjna. Dziatania skupiaja si¢
tutaj na dostarczeniu technologii umozliwiajacych pozyskiwanie, prze-
twarzanie, magazynowanie i udostepnianie wiedzy w odpowiedniej for-
mie dla wszystkich uczestnikow organizacji. Nacisk jest tutaj polozony
na ochrong zgromadzonej wiedzy i jej praktyczne wykorzystanie przez
pracownikow organizacji.

Z kolei wymiar strategiczny oznacza szereg dziatan podejmowanych
przez firmy w celu tworzenia organizacji opartej na wiedzy i otwartej na
wiedzg. W procesy te zaangazowane sg rozne aspekty funkcjonowania
organizacji, takie jak polityka personalna, kultura organizacyjna, tak-
ze technologia, cele, ktore tacznie podporzadkowuje si¢ efektywnemu
wykorzystaniu wiedzy. Sposrod wymienionych tu czynnikow determi-
nujacych poziom zarzadzania wiedza, najistotniejszym wydaje si¢ by¢
kultura organizacyjna, o ktorej mowa bedzie jeszcze w dalszej czgSci
tego opracowania.

Z punktu widzenia strategii polegajacej na budowaniu organizacji
opartej na wiedzy, wigkszego znaczenia niz kwestie technologiczne, na-
bieraja pracownicy firmy, ich zachowania, przekonania, warto$ci, mo-
tywacje, zaangazowanie, schematy myslowe. Uwypuklenie roli ludzi
w efektywnym zarzadzaniu wiedza, wida¢ w podejsciu wielu badaczy,
a cze$¢ z nich definiuje zarzadzanie wiedza wylacznie przez pryzmat

7 ibidem, s. 56
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ludzkich zachowan, pozostawiajac technologi¢ na drugim planie®. Istot-
ne jest tutaj, zasygnalizowane par¢ akapitow wczesniej, odrdznienie
informacji od wiedzy. Same dane, podstawowe fakty oraz informacje,
czyli dane przetworzone w sposob nadajacy im znaczenie dla odbiorcy,
nie sa wiedza, stanowia jedynie jej fundamenty, budulec. Dopiero in-
formacje odpowiednio ze soba powiazane, potaczone poprzez osobista
interpretacje jednostki, umieszczone w pewnym kontekscie i systemie
wartosci stanowig wiedzg. I tylko w ten sposob ,,opracowane” informa-
cje staja si¢ podstawa do dziatania i podejmowania decyzji. Nawet jesli
komputer pomaga cztowiekowi w przeksztatceniu danych w informacje,
to i tak znaczenie nadaje im wytacznie cztowiek. W tym momencie staje
si¢ on zrodlem wiedzy organizacyjne;.

Najpetniej i najciekawiej kwestie zwiazane z zasobami wiedzy pra-
cownikéw 1 sposobami jej wydobywania opisali japonscy autorzy No-
naka i Takeuchi, ktorzy swoja koncepcj¢ zarzadzania wiedza, a Scislej
rzecz ujmujac tworzenia wiedzy w organizacji, oparli z jednej strony na
filozofiach Dalekiego Wschodu, a z drugiej na do§wiadczeniach prak-
tycznych japonskich korporacji®.

Migkki aspekt zarzadzania wiedza akcentuje takze Probst, ktory wy-
mienia nastgpujace elementy sktadowe procesu zarzadzania wiedza!?:

@ Ustalenie celu zarzadzania wiedza — wskazanie tego rodzaju wie-
dzy, ktory zostat uznany za strategiczny zasob organizacji, wska-
zanie rowniez zdolnosci i umiejetnosci personelu, ktére powinny
by¢ rozwijane.

® Lokalizowanie zasobow wiedzy — to definiowanie dostgpnych
zrodet wiedzy. Proces ten pozwala okresli¢, kto jest ekspertem
w danej dziedzinie oraz zebra¢ informacje na temat dostgpnych
kwalifikacji oraz doswiadczen zdobytych przez cztonkéw orga-
nizacji.

® Pozyskiwanie wiedzy — najczgsciej stosowane narzedzia stuza-
ce do pozyskiwania wiedzy, to tworzenie struktur opartych na

8 Evans Ch., Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 22; Nonaka K., Takeuchi H., Kre-
owanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000, s. 34; Probst G., Raub S., Romhardt
K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, WoltersKluwer Polska, Krakow 2002, s. 44

9 Nonaka K., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 38
10 Probst G., Raub S., Romhardt K., op. cit., s. 47
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wspotpracy, ale takze przejgcia i integracja doswiadczonych pra-
cownikdéw. Sa to sposoby pozwalajace na szybkie wyksztatcenie
potrzebnych kompetencji.

Rozwoj wiedzy — to wszelkie dzialania podejmowane przez
menedzerow w celu ksztaltowania w organizacji kompetencji
1 umiejgtnos$ci, ktore dotychczas w niej nie istnialy, a powinny
si¢ pojawic 1 by¢ wykorzystywane.

Dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie — jest to najwaz-
niejszy element pozwalajacy na efektywne wykorzystywanie
jednostkowych i grupowych do$§wiadczen dla gtownego celu or-
ganizacji, ktorym jest rozwoj innowacyjnosci.

Wykorzystanie wiedzy — ten element to efektywne wykorzysta-
nie pozyskanej wiedzy do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej
przez dana organizacje. Gléwnym zalozeniem tego elementu
procesu jest wykorzystywanie zidentyfikowanej i rozpowszech-
nianej przez wspotpracownikow wiedzy, w celu ulepszania co-
dziennej pracy.

Zachowywanie wiedzy — realizacja tej czg$ci procesu zarzadzania
wiedza nalezy gléwnie do kadry zarzadzajacej dana organizacja.
Zadaniem tych osob jest dbanie o to, aby wiedza istotna dla orga-
nizacji, nie zostata utracona przez dziatania takie, jak: zwolnienia
pracownikow posiadajacych kluczowa wiedzg, powstawanie nie-
formalnych sieci powiazan migdzy pracownikami, ktorzy kontro-
luja czg$¢ przebiegajacych w organizacji procesow, niewystarcza-
jaca dbatos¢ o rozwoj pracownikow.

Mierzenie 1 ocena wiedzy — tworzenie procedur 1 konstruowanie
miernikow stuzacych do oceny wiedzy i jej przydatnosci.

Na przykladzie tej koncepcji wida¢ wyraznie, ze skuteczne zarza-
dzanie wiedza zalezy w ogromnym stopniu od ludzi. Zadna dostepna
technologia ani rozwiazania informatyczne nie zastapia inicjatywy
cztowieka. Najlepsza baza danych bedzie bezuzyteczna, jesli pracowni-
cy stale nie bgda jej uzupetniad, platformy do zglaszania sugestii beda
niewykorzystane, jesli pracownicy nie beda zamieszcza¢ swoich pomy-
stow, Intranet bedzie stuzyl jedynie do przekazywania informacji, jesli
pracownicy nie beda chcieli dzieli¢ si¢ wiedza, videokonferencje beda
stratg czasu, jesli pracownicy nie beda chcieli si¢ uczy¢.
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Postawy pracownikow regulowane sa przez wiele mechanizmow
organizacyjnych. Wszystkie one w wigkszym lub mniejszym stopniu za-
topione sa w kulturze organizacyjnej, ktora niczym wariograf ujawnia
prawdziwy obraz organizacji.

Refleksja 3. Kultura organizacyjna ma decydujqcy wptyw na suk-
ces lub porazke zarzqdzania wiedzq w organizacji. Kiedy oddzielimy
infrastrukture zarzadzania wiedza, czyli wspomniana technologi¢ in-
formatyczna, od istoty tego procesu to okaze sig, ze w gtownej mierze
zarzadzanie wiedza opiera si¢ na relacjach migdzyludzkich. Komuniko-
wanie si¢, dzielenie si¢ wiedza, wspotpraca, uczenie si¢ to podstawowe
narzedzia i rownoczesnie kompetencje potrzebne do rozwoju innowacji.
Te w sumie bardzo proste, wrg¢ez naturalne zachowania ludzi w zespole
sa bardzo czgsto hamowane przez pewne cechy kultury organizacyjnej,
ktore skutecznie do nich zniechgcaja. Mowa tu o tzw. psychologicznych
barierach innowacyjnosci wystepujacych w srodowisku!l. Okazuje sig,
ze istnieje caty szereg tego rodzaju negatywnych oddziatywan ze strony
otoczenia, min. hamowanie ciekawosci i chgci eksperymentowania, nie-
respektowanie potrzeb pracownika, nieokazywanie mu szacunku, brak
swobody, ttumienie fantazji i aktywnosci tworczej, karanie samodziel-
nosci w rozwigzywaniu problemow, nieuwzglednianie indywidualnych
preferencji w doborze srodkéw zaradczych, brak poczucia bezpieczen-
stwa i wiele innych!2,

Doswiadczanie tego rodzaju sytuacji w pracy regulowane jest wia-
$nie przez kulturg organizacyjna, ktéra poprzez system zachowan po-
zadanych 1 niepozadanych, wysyta okreslony sygnat do pracownikow.
Przebywanie dluzszy okres czasu pod wptywem kultury skrajnie nie-
sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza, moze doprowadzi¢ do powstania sil-
nych barier psychicznych u samych pracownikéw, ktore trudno bedzie
zniwelowaé nawet wowczas, gdy warunki srodowiskowe beda sprzyjac
aktywnosci tworczej!3.

11 pufal-Struzik 1., Organizacyjne i psychospoteczne warunki twérczosci technicznej, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Pedagogicznej im. Jana Kochanowskiego, Kielce 1994, s. 33

12 popek S., Czlowiek jako jednostka twércza, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Skto-
dowskiej-Curie, Lublin 2001, s. 92

13 Dobrotowicz W., Psychodydaktyka kreatywnosci, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Psy-
chologii Spotecznej, Warszawa 1995, s. 51
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Warto przy okazji rozwazan nad rola kultury organizacyjnej w pro-
cesach zarzadzania wiedza, zwrdci¢ uwagg na jeszcze dwa inne elemen-
ty, bedace czym$ w rodzaju meta czynnikow, protoplastow generuja-
cych wspomniane powyzej bariery innowacyjnosci. Chodzi mianowicie
0 poziom zaufania i poziom motywacji wewngtrznej pracownikow.
Znaczenie tych czynnikéw wydaje si¢ kluczowe dla zrozumienia niskiej
innowacyjnos$ci polskich firm i przedsigbiorstw oraz trudnosci z efek-
tywnym zarzadzaniem wiedza w ogole.

Obdarzanie si¢ wzajemnym zaufaniem, obok zdolnosci do mery-
torycznego porozumiewania si¢ i konstruktywnej wspotpracy, wymie-
niane jest jako jeden z dwoch filaréw tzw. kapitalu spotecznego, rozu-
mianego jako podstawowy 1 zarazem konieczny warunek uruchamiania
potencjatu zgromadzonego w glowach obywateli, pracownikow itd.!4,
Dokonywana systematycznie od 2003 roku, przez zesp6t profesora Cza-
pinskiego, diagnoza spoteczna naszego kraju wyraznie pokazuje, ze na
chwilg obecna posiadamy bardzo staby kapital spoteczny!s. Pod wzgle-
dem ogolnego zaufania zajmujemy jedno z ostatnich miejsc wsrod kra-
jow objetych badaniem European Social Survey'. Wedlug przeprowa-
dzonego w 2010 roku badania w Polsce z opinia, ze ,,wigkszosci ludzi
mozna ufa¢”, zgadzato si¢ zaledwie 13,4 proc. ankietowanych. To ponad
trzy razy mniej niz w Danii, Norwegii i Finlandii. Polacy, znacznie rza-
dziej niz przedstawiciele innych krajow, wierza w dobre intencje bliz-
nich. Panujaca w naszym kraju awersja do wspotpracy, podejrzliwosé
1 bijaca wszelkimi kanatami nieufno$¢ nie moze cechowac kraju, ktory
pretenduje do miana wysokorozwinigtej gospodarkil”.

Z punktu widzenia dzielenia si¢ wiedza w organizacji, istotne sa
szczegblnie dwa rodzaje zaufania, zaufanie oparte na zyczliwosci oraz
zaufanie oparte na kompetencjach!8.

14 Zespot Ekspertow Uczelni Vistula, Go Global! Raport o Innowacyjnosci Polskiej Gospo-
darki 2011, www.polskiwroclaw.pl/upload/Raport_final.pdf [dostep: 7.02.2013]

15 http://www.diagnoza.com [dostep: 10.03.2013]
16 http://www.europeansocialsurvey.org [dostep: 30.01.2013]

17 Czapinski, J., wypowied? dla Programu I Polskiego Radia z dnia 5.10.2012 roku www.
polskieradio.pl [dostep: 13.03.2013]

18 Mayer R.C., Davis J.H., Schoorman F.D., An integration model of organizational trust,
(In): Academy of Management Review, 1995, vol. 2, s. 30-42
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Oba rodzaje zaufania moga wystgpowa¢ w organizacji niezaleznie
1 oba maja wplyw zaréwno na dzielenie si¢ wiedza jak i na poszuki-
wanie zrodel wiedzy. Najwazniejsze jest zaufanie organizacji do swo-
ich pracownikow, przetozonych do swoich wspotpracownikow a przede
wszystkim do podwtadnych. To zaufanie powinno dotyczy¢ kompetencji
pracownikow i ich zdolnos$ci do podejmowania samodzielnych decyzji,
a ich wyrazem powinno by¢ zapewnienie im autonomii w dziataniu.
Niestety, z powodu ogdlnego braku zaufania wystgpujacego w naszym
spoleczenstwie, bardzo trudno jest stworzy¢ pracownikom kulturg or-
ganizacyjna oparta na wzajemnym zaufaniu, szacunku i1 wspotpracy,
a tym samym zachgcac do dzielenia si¢ wiedza.

Problemem wielu firm jest takze niska motywacja wewngtrzna pra-
cownikoéw, ktora nalezy odrozni¢ od powszechnie znanej motywacji ze-
wngtrzne;j.

Motywowanie zewngtrzne polega z grubsza na stymulowaniu okre-
Slonych zachowan pracownikow poprzez obietnicg jakiej$ nagrody lub
bonusu. Traktuje si¢ tutaj pracownikow instrumentalnie i vice versa —
pracownicy prezentuja pozadane zachowania z chgci otrzymania owej
nagrody, a nie z poczucia powinnos$ci czy przekonania o ich stusznosci.
Tymczasem tworzenie innowacji wymaga autentycznos$ci, rzeczywi-
stego zaangazowania i wiary w sensownos$¢ podejmowanych dzialan.
Okazuje sig, ze nie zawsze motywacja zewngtrzna jest w stanie takie
warunki zapewni¢. Dowodem na to sa chociazby wyniki badan prze-
prowadzonych przez Moczydlowskal®. Objeto nimi 128 pracownikow
réznych firm, pytajac ich o deklarowana postawg wobec dzielenia sig
wiedza w organizacji. Uzyskane wyniki badah pozwolity autorce na
sformutowanie nast¢pujacych wnioskow:

® Pracownicy dziela si¢ z innymi posiadana wiedza tylko po to,

aby zaspokoi¢ wtasne potrzeby np. zdoby¢ nagrodg, premig, uzy-
ska¢ informacjg. Dzielenie si¢ wiedza dla dobra organizacji scho-
dzi na dalszy plan.

19 Moczydtowska 1., Psychologiczne bariery w zarzqdzaniu wiedzq [w:] Grudzewski W.,
Merski J., Zarzqdzanie wiedzq istotq organizacji inteligentnych, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej, Warszawa 2004, s. 78
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® Pracownicy, chociaz posiadaja odpowiednie kompetencje, nie
czuja si¢ wystarczajaco zmotywowani do dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikami.
® Dzieleniu si¢ wiedza towarzysza czgsto negatywne emocje takie,
jak: lgk, zto$¢, zdumienie. Te negatywne odczucia stanowia istot-
na przeszkodg w sprawnym i efektywnym dzieleniu si¢ wiedza.
Z kolei Fazlagi¢, jeden z pierwszych popularyzatoréw zarzadzania
wiedza w Polsce, zauwazyl, ze niska motywacja wewngtrzna do dzie-
lenia si¢ wiedza w organizacji wynika z pewnych charakterystycznych
w wielu organizacjach przekonah i sposobu myslenia pracownikéw,
a mianowicie:
® ,Wiedza daje wladze, dzielac si¢ swoja wiedza, oddajesz czgs¢
swojej wladzy
® Gromadzisz wiedzg — masz wladzg — budujesz swdj autorytet
® Nie cheg przyja¢ cudzych rozwiazan, nawet dobrych, poniewaz
korzystajac z cudzej wiedzy przyznajg, ze jestem niekompetentny
® Gdy pozyczam cudza wiedzg¢, musz¢ samemu sobie przyznac, ze
potrzebuje pomocy, musz¢ okaza¢ swoja stabos$¢, musze zacia-
gnac¢ kredyt wdzigcznosci lub nawet oddac czgs¢ zastug™20.
Skad biorg si¢ w umystach pracownikow tego rodzaju schematy my-
slowe, ktore niczym kaganiec hamuja, jak ustalono chwile wcze$niej,
spontaniczna i naturalng potrzebg ludzi do dzielenia si¢ wiedza z inny-
mi i uniemozliwiaja rozwdj innowacji? Davenport i Prusak opracowali
listg blgdow popetnianych przez organizacje, utrudniajacych dzielenie
sie wiedza. Sa to?!:
® wspomniany juz brak zaufania,
@ brak wspolnej podstawy, celu, punktu odniesienia podejmowa-
nych dziatan,
@ koncentracja na produktywnej pracy, zamiast zachgcania do eks-
perymentéw i nieformalnych kontaktéw sprzyjajacych wymianie
wiedzy,

20 http://www.fazlagic.pl [dostep: 25.02.2013]

21 Davenport T., Prusak L., Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business School Press, 1998, s. 82
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® nagradzanie posiadaczy wiedzy zamiast tych, ktorzy dzielg si¢

wiedza,

® wzbudzanie przekonania, ze wiedza jest przypisana do okreslo-

nych grup lub stanowisk, zamiast budowania atmosfery sprzy-
jajacej generowaniu warto$ciowych pomystéw przez wszystkich
pracownikow,

® nietolerowanie bledow i brak wsparcia w sytuacjach trudnych,

zamiast pomagania ludziom w wyciaganiu wnioskow.

W podsumowaniu powyzszych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze
kreowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza jest
zadaniem, co najmniej, tak samo waznym jak poprawa ogo6lnych warun-
kow funkcjonowania firm?22. Zmiany w prawie gospodarczym, podatko-
wym, cyfryzacja, udogodnienia dla firm innowacyjnych wskazywane
przez ekonomistow jako stymulatory innowacyjnosci na nic si¢ zdadza,
jesli pracownicy odméwia wspotpracy.

Zarzadzanie wiedza a organizacje wirtualne

Przestrzen wirtualna stata si¢ alternatywnym $rodowiskiem aktyw-
nosci cztowieka w wielu réznych obszarach. Kolejne fragmenty $wiata
realnego zyskuja swoje elektroniczne odpowiedniki, dzigki niezwykle
dynamicznemu rozwojowi zaawansowanych technologii informatycz-
nych. Proces ten dotyczy takze organizacji, przed ktérymi cyberprze-
strzen otwiera zupetnie nowe mozliwosci dziatania oraz, co zawsze
stanowi istotny element, daje szanse na znaczne obnizenie kosztow pro-
wadzenia biznesu.

Dokonujac przegladu definicji organizacji wirtualnych wida¢ wy-
raznie, ze szczegbélne miejsce w tego rodzaju przedsigwzigciach zajmuja
procesy zwiazane z réznymi aspektami zarzadzania wiedza. Takie pojg-
cia jak komunikacja, przeptyw informacji, dzielenie si¢ wiedza, umiejgt-
no$ciami, tworzenie sieci kooperantow, przetwarzanie wiedzy i warto-
$ci, zarzadzanie kapitatem intelektualnym przewijaja si¢ we wszystkich
propozycjach opisania istoty organizacji wirtualnych. Warner i Witzel
wprost twierdza, ze przestrzen wirtualng organizacji ogranicza jedynie

22 http://www.robertjesionek.wordpress.com [dostep: 5.01.2013]
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wielko$¢ znajdujacych si¢ w jej posiadaniu zasoboéw wiedzy?3. Aby
w maksymalnym stopniu wykorzysta¢ przestrzen wirtualna, organiza-
cje musza nieustannie tworzy¢ lub pozyskiwac¢ wiedzg. Istnienie organi-
zacji wirtualnej jest tozsame z ciaglym przeplywem wiedzy. Organiza-
cja wirtualna bez przeptywu wiedzy przypomina wylaczony komputer
a pojecia ,,organizacja wirtualna” i ,,organizacja uczaca si¢” catkowicie
si¢ pokrywaja. Organizacje, ktore nie potrafia si¢ uczy¢, dysponuja bar-
dzo ograniczona przestrzenia wirtualng (przestrzenia, bez ktorej organi-
zacja wirtualna nie funkcjonuje) i dlatego skazane sa na porazkg.

Rzeczywiscie, biorac pod uwage specyfike funkcjonowania orga-
nizacji w przestrzeni wirtualnych nie moze dziwic¢ fakt, ze warunkiem
koniecznym powstania i trwania tego rodzaju firm jest wysoki standard
zarzadzania wiedza.

Charakterystyczna cecha organizacji wirtualnych jest przede
wszystkim ich dematerializacja czyli minimalne wykorzystanie zaso-
boéw fizycznych. Dematerializacja jest $cisle powiazana z odmiejsco-
wieniem organizacji, polegajacym na uniezaleznieniu ulokowania danej
firmy od rodzaju jej dziatalno$ci?*.

Elementem wyraznie wyrozniajacym organizacje wirtualne jest ich
elastycznos¢, rozumiana jako ,,zdolno$¢ do adoptowania si¢ do zmian
zachodzacych w zmiennym, ztozonym, niepewnym otoczeniu, zarowno
zewngetrznym jak i wewngtrznym”?. Czgstos¢ zmian w organizacjach
wirtualnych zwiazana jest z tymczasowoscia realizowanych przedsig-
wzig¢, ktore tacza w cato$¢ dang sie¢ kooperantow tylko na czas reali-
zacji zadania.

Partnerzy biznesowi tworzaca tymczasowa organizacj¢ wirtualna nie
sa ograniczeni bariera przestrzeni, moga ze soba efektywnie wspotpraco-
wac, niezaleznie od lokalizacji uczestnikéw tej organizacji. Organizacje
wirtualne cechuje wigc rozproszenie geograficzne, ktore wiaze si¢ z spe-
cyficzny typem organizacji pracy zespotdw wirtualnych, nazywanym
praca zdalna. Cztonkowie zespotéw moga efektywnie wspdtpracowac bez

23 Warner M., Witzel M., Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
koéw 2005, s. 24

24 Adamczyk M., Charakterystyka organizacji wirtualnej, Gazeta-IT, 2003, nr 9, s.16
25 ibidem
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koniecznosci pozostawania w bezposredniej bliskosci, co znacznie obniza
koszty pracy, bez uszczerbku na jakosci wykonywanych zadan.

Oparcie dziatalno$ci organizacji wirtualnych na odpowiednich
technologiach informatycznych umozliwia specjalne traktowanie kaz-
dego uzytkownika (klienta, dostawce czy kooperanta). Koncentracja na
kliencie oznacza tutaj indywidualny sposob podejscia do jego potrzeb,
oczekiwan, wymagan, na przyktad poprzez personalizacjg tresci w sys-
temach Content Management System — CMS.

Wysokiej jakosci w zakresie obstugi klienta sprzyja takze plaska
struktura sieciowa organizacji wirtualnych oraz wykorzystywanie klu-
czowych kompetencji tworzacych ja uczestnikow. Migdzy partnerami
wspotpracujacymi przy wykonaniu danego zadania nie wystgpuja za-
leznosci hierarchiczne. Partnerzy sa wzglednie niezalezni a ich prace
koordynuje specjalna jednostka, tzw. broker informacji, ktory moze by¢
réwnoczesnie pomystodawca przedsigwzigcia. W strukturze organizacji
wirtualnej mozliwe sa takze inne formy koordynacji, takie jak koordy-
nacja poprzez wzajemne dostosowanie czy poprzez standaryzacje¢ pro-
ceséw lub kompetencji.

O ile mniejsze znaczenie przywiazuje si¢ w organizacjach wirtual-
nych do hierarchii wtadzy, o tyle bardzo powaznie traktuje si¢ kompe-
tencje partneréw. Z punktu widzenia realizacji konkretnych zadan bar-
dzo wazne jest, aby cztonkowie wirtualnego zespotu byli specjalistami,
a nawet liderami w swoich dziedzinach. Dbato$¢ o odpowiedni dobor lu-
dzi do realizacji wyznaczonych zadan zapewnia wysoki poziom jakosci
produktow, nizsze koszty, skrocenie czasu dostawy produktu czy ustugi
oraz wspomniany wczesniej wysoki poziom obstugi klienta.

Metodologia badan wlasnych

Celem przeprowadzonych badan byto porownanie organizacji tra-
dycyjnych i wirtualnych pod wzglgdem wybranych cech kultury orga-
nizacyjnej. W badaniach przyjeto dwa zatozenia. Po pierwsze zatozono,
zgodnie z przedstawiona nieco wyzej charakterystyka, ze kultura orga-
nizacyjna stanowi podstawowy czynnik wspierajacy lub hamujacy efek-
tywne zarzadzanie wiedza. I pod drugie, ze specyfika organizacji wir-
tualnych predysponuje je do lepszego zarzadzania wiedza w poréwnaniu
z organizacjami tradycyjnymi, poniewaz sprzyja temu odpowiednia
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kultura organizacyjna tych firm. Sposrod wielu réznych koncepcji opi-
sujacych kulturg organizacyjna wybrano dwie, ktére uznano za szcze-
golnie istotne w procesie zarzadzania wiedza.

Pierwsza jest koncepcja wspomnianych juz badaczy Nonaki i Te-
keuchi odnoszaca si¢ bezposrednio do warunkéw kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej najwazniejszemu elementowi zarzadzania wiedza, czyli
tworzeniu wiedzy organizacyjnej. Wymieniaja oni pi¢¢ takich warunko-
w:26 intencje, autonomia, niestabilnos$¢ i tworczy chaos, nadmiarowosc,
pozadana réznorodnos¢. Sa to, z jednej strony, pewne rozwiazania stra-
tegiczne w zarzadzaniu organizacja wyznaczajace jednoczesnie obowia-
zujace w niej zasady postgpowania, a z drugiej — tacza si¢ one z prefero-
wanymi warto$ciami oraz pozadanym sposobem myslenia pracownikow
o swojej roli w firmie. I tak intencje stanowia energi¢ napgdzajaca spi-
ralg wiedzy w organizacji. Jest to gtéwny cel strategiczny polegajacy na
»operacjonalizacji wiedzy” w systemie zarzadzania oraz ustaleniu, jaki
rodzaj wiedzy powinno si¢ w organizacji rozwija¢. Autonomia polega na
zagwarantowaniu kazdemu cztonkowi organizacji swobody w dziataniu
w tak duzym zakresie, jak tylko jest to mozliwe. Dzigki niej pracownik
wykazuje si¢ kreatywnos$cia — tworzy wigcej nowych pomystow i, co
istotne, nie ma Igku przed dzieleniem si¢ nimi z kierownictwem. Z kolei
niestabilnos¢ to inaczej kreatywny chaos, czyli rodzaj niepokoju zwia-
zanego z brakiem zaufania do obowiazujacych rutynowych procedur
1 przyzwyczajen. Poczucie niestabilnosci wzmaga czujnos¢ pracowni-
kow 1 stale mobilizuje do dokonywania rewizji swojego sposobu my-
slenia i1 postrzegania rzeczywistosci. Szczegdlnie waznym elementem
na etapie poszukiwania pomystow jest nadmiarowos¢, czyli bogate za-
soby wiedzy ukrytej pracownikow, ztozone z doswiadczen zyciowych,
inspiracji, refleksji, pogladéw, postaw, czgsto pozornie do niczego czlo-
wiekowi niepotrzebnych. Nadmiar wiedzy ukrytej pomaga pracowni-
kom lepiej 1 szybciej zrozumie¢ to, co inni staraja si¢ dopiero wyrazic,
utatwia tez komunikacj¢ w procesie tworzenia wiedzy organizacyjne;j.
Ostatnim warunkiem tworzenia wiedzy w organizacji jest pozadana
roznorodnos$¢. Wngtrze organizacji musi by¢ zrdéznicowane w takim sa-
mym stopniu co otoczenie, aby firma mogta funkcjonowa¢ na rynku.

26 Nonaka K., Takeuchi H., op. cit., s. 45
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Im bardziej pracownicy firmy r6znia si¢ swoimi zdolnosciami i wiedza,
tym sa w stanie lepiej rozwiazywac problemy.

Aby powyzsze pie¢ warunkow tworzenia wiedzy w organizacji
mogto zafunkcjonowaé w organizacji potrzebne sa odpowiednie rela-
cje miedzyludzkie. Preferowanymi relacjami migedzyludzkimi sa z ko-
lei te, ktore oparte sq na wspotpracy, zaufaniu oraz otwartosci. Dlatego
tez druga wybrana do badan koncepcja opisujaca kulturg organizacyjna
sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza byl klimat organizacyjny Kolba, ktory
poprzez siedem wymiardow charakteryzuje rodzaj relacji wystepujacych
migdzy uczestnikami organizacji. Te wymiary to konformizm, odpo-
wiedzialno$¢, wymagania, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepta
i poparcie, kierowanie?’.

W badaniach postuzono si¢ dwoma narzedziami. Do okreslenia
stopnia w jakim kultury organizacyjne badanych organizacji tradycyj-
nych i wirtualnych charakteryzuja si¢ warunkami sprzyjajacymi organi-
zacyjnemu tworzeniu wiedzy wykorzystano skonstruowane na potrzeby
badan Kwestionariusz do Badania Czynnikow Sprzyjajacych Organiza-
cyjnemu Tworzeniu Wiedzy (KCOTW)2?8. Do diagnozy klimatu orga-
nizacyjnego badanych firm uzyto Kwestionariusz do Badania Klimatu
Organizacyjnego (KKO).

Badaniami objgto 100 osob, ktore po polowie reprezentowaty orga-
nizacje tradycyjne i wirtualne. Wérod osob badanych przewazali m¢z-
czyzni (78 osdb), osoby w wieku 30-41 lat (46 0sob) oraz osoby posiada-
jacy wyzsze wyksztalcenia (78 osob).

Uzyskane wyniki badan pozwolity na weryfikacje gtownego za-
toZzenia badawczego. Okazalo sig, ze zarowno w kwestii warunkow
sprzyjajacych tworzeniu wiedzy organizacyjnej jak i klimatu organi-
zacyjnego wystapily istotne statystycznie roznice, pomig¢dzy badany-
mi organizacjami tradycyjnymi i wirtualnymi. Potwierdzono stusznos¢
tezy, ze w organizacjach wirtualnych zaréwno kultura organizacyjna jak

7 Kozusznik B., Jezierski T., Psychologia doskonalenia zespotéw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Slaskiego, Katowice 1984, s.73

28 Tomezyk K., Zwigzek kultury organizacyjnej z zarzqdzaniem wiedzq w organizacjach

tradycyjnych i wirtualnych, niepublikowana praca magisterska napisana pod kierun-
kiem Autorki, Katowice 2008, s. 43
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i klimat organizacyjny tworza dogodniejsze warunki do efektywnego
zarzadzania wiedza w poréwnaniu z organizacjami tradycyjnymi.

W tabeli 1. przedstawiono wyniki przeprowadzonego testu istotno-
$cirdznic t Studenta dla grup niezaleznych badanych warunkow kultury
organizacyjnej sprzyjajacej tworzeniu wiedzy organizacyjnej w organi-
zacjach tradycyjnych i wirtualnych.

Tabela 1. Wskazniki pomiaru natezenia zarzadzania wiedzg (zmiennej
niezaleznej) dla organizacji tradycyjnych i wirtualnych (N=100)

Organizacje | Organizacje

wirtualne tradycyjne

Intencje 27,36 24,34 4217 | 87,742 | 0,000
Autonomia 29,32 21,08 | 10,220 | 84,855 | 0,000
Niestabilnosé 25,58 22,66 5716 | 98 | 0,000
Nadmiarowos¢ 29,26 24,38 8,895 | 92,364 | 0,000
Pofadana 30,38 2530 | 10,798 | 86,807 | 0,000
Preferowane relacje 26,40 22,34 4,844 98 0,000

Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wida¢, wartosci wszystkich badanych warunkow sprzyjajacych
tworzeniu wiedzy sa istotnie wyzsze w organizacjach wirtualnych,
w poroéwnaniu do organizacji tradycyjnych. Najwigksze zroznicowanie
wystapito w autonomii, gdzie réznica pomi¢dzy wynikiem organizacji
tradycyjnych i wirtualnych wyniosta nieco powyzej 8 punktéw. Nato-
miast sposrod wszystkich badanych warunkow sprzyjajacych tworzeniu
wiedzy w organizacji najwyzsza wartos¢ uzyskata roznorodnos¢ w or-
ganizacjach wirtualnych, ktoéra jednoczesnie dominowata w organiza-
cjach tradycyjnych.

Z kolei w Tabeli 2. przedstawiono wyniki przeprowadzonego testu
istotno$ci réznic t Studenta dla grup niezaleznych pomigdzy badany-
mi organizacjami tradycyjnymi i wirtualnymi w kontekscie przyjetych
wymiarow klimatu organizacyjnego. Uzyskane wyniki badan pokazaty,
ze w kwestii klimatu organizacyjnego réznice pomigdzy organizacjami
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tradycyjnymi i wirtualnymi nie sg juz tak jednoznaczne. Nagrody i zor-
ganizowanie okazaty sig istotnie wyzsze w organizacjach wirtualnych,
przy czym roznica w zakresie nagrod jest rzeczywiscie dos¢ znaczaca.
Natomiast konformizm 1 kierowanie uzyskaty istotnie wyzsze wartos$ci
w organizacjach tradycyjnych. Odpowiedzialnos¢, wymagania i poczu-
cie ciepta cho¢ byly wyzej punktowane w organizacjach wirtualnych,
to jednak roznice w stosunku do organizacji tradycyjnych okazaty sig
nieistotne.

Tabela 2. Wskazniki pomiaru natezenia kultury organizacyjnej
(zmiennej zaleznej) dla organizaciji tradycyjnych i wirtualnych (N=100)

Organizacje | Organizacje

wirtualne tradycyjne

Konformizm 3,54 6,3 -7,339 98 0,000
Odpowiedzialnos¢ 7,08 7,06 0,75 98 0,941
Wymagania 7,04 6,44 1,916 98 0,580
Nagrody 5,86 4,52 4,831 | 91,925 | 0,000
Zorganizowanie 6,54 5,58 2,878 98 0,005
P ;g;‘;fci?a"iep'a 5,60 516 1729 | 83821 | 0,088
Kierowanie 5,50 6,24 -2,366 98 0,020

Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowanie

Organizacje wirtualne opieraja swoja dziatalno$¢ na zarzadzaniu
wiedza. Wynika to z ich specyfiki oraz celow biznesowych. W niniej-
Szym opracowaniu postawiono tezg, ze pewne rozwigzania funkcjonu-
jace w organizacjach wirtualnych mogtyby z powodzeniem zostac¢ prze-
niesione na grunt organizacji tradycyjnych, co podniostoby standard
zarzadzania wiedza w organizacjach tradycyjnych i w efekcie dopro-
wadzitoby do postgpu w zakresie rozwoju innowacyjnosci. Jakie zatem
sugestie udoskonalania procesow zarzadzania wiedza wynikaja dla or-
ganizacji tradycyjnych w swietle przeprowadzonych badan? Na czym
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powinna polega¢ wirtualizacja tradycyjnych organizacji w kontekscie
zarzadzania wiedzg?

Po pierwsze, roznica w uzyskanych wynikach w zakresie intencji
wskazuje na lepiej sprecyzowana i nazwang strategi¢ przeptywu wie-
dzy w organizacji, a co za tym idzie jasna i klarowna wizj¢ przyszto-
$ci organizacji. Organizacje wirtualne na og6t udostgpniaja catosciowa
strategi¢ organizacji wszystkim jej cztonkom, a nie tylko $cisle okre-
slonym osobom, jak czgsto zdarza si¢ w organizacjach tradycyjnych.
Brak wyraznych granic organizacyjnych, rozproszenie geograficzne czy
tymczasowos¢ organizacji wirtualnych wymagaja stworzenia precyzyj-
nej 1 ogodlnodostgpnej strategii dziatania i rozwoju, przyczyniajac si¢ do
tworzenia swobodnego przeptywu wiedzy. Takich elementow brakuje
w organizacjach tradycyjnych.

Po drugie, sprawa autonomii. Przeprowadzone badanie ujawnito
istotng roéznicg w poziomie autonomii pomigdzy badanymi organiza-
cjami na korzys$¢ organizacji wirtualnych. Wynika to z faktu, ze or-
ganizacje wirtualne, poprzez sposob zorganizowania pracy, takich jak
praca zdalna i zespoty zadaniowe, sa niejako zmuszone zapewni¢ swo-
im czlonkom bardzo wysoki zakres autonomii. Dodatkowo, z powodu
odmiejscowienia 1 rozproszenia geograficznego, znacznie utrudniony
jest proces kontrolowania przebiegu dziatan w organizacji w porowna-
niu z organizacjami tradycyjnymi, ktore maja mozliwo$¢ kontrolowania
swoich cztonkéw w dowolnym momencie.

Kolejna roéznica pomigdzy organizacjami tradycyjnymi i wirtualny-
mi dotyczy niestabilnosci. Organizacje tradycyjnego typu w warunkach
zachodnich daza do jak najwigkszego ograniczenia potencjalnego ryzy-
ka. W tym celu usztywniaja procedury i instrukcje postgpowania, staja
si¢ w sporej czgsci biurokratyczne, kosztem elastycznosci 1 szybkiego
reagowania na zmiany. Organizacje wirtualne wydaja si¢ by¢ lepiej
przystosowane do zmian w organizacji, poniewaz dziatajac w srodowi-
sku wirtualnym, sa niejako przyzwyczajone do tymczasowosci i niesta-
bilnosci, co rowniez przyczynia si¢ do tworzenia w nowej wiedzy.

Wyniki badan pokazaty rowniez, ze ilos¢ informacji dostarczana
cztonkom organizacji wirtualnych jest nadmiarowa, w stosunku do or-
ganizacji tradycyjnych. Moze to wynika¢ z faktu, iz organizacje dzia-
fajace w srodowisku tradycyjnym, w zachodnim modelu kulturowym,
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podobnie jak w przypadku intencji, staraja si¢ ograniczy¢ dostgp do infor-
macji swoim cztonkom do niezb¢dnego minimum. Ponadto usztywniaja
struktury organizacyjne i stawiaja na waska specjalizacje poszczego6l-
nych stanowisk. Organizacje wirtualne natomiast, poprzez srodowisko,
w ktorym funkcjonuja i specyfike dziatania (np. prace zdalna) nie maja
mozliwo$ci ograniczenia ilo$ci informacji uzyskiwanych przez pracow-
nikow. Poza tym tymczasowos$¢ realizowanych przez nie zadan wymaga
dobrego zorganizowania i myslenia systemowego, co przyczynia si¢ do
organizacyjnego tworzenia wiedzy.

Ostatni warunek sprzyjajacy tworzeniu wiedzy w organizacji — po-
zadana roznorodnos¢ takze okazat si¢ inny w organizacjach tradycyj-
nych i wirtualnych. W organizacjach tradycyjnych réznice pomigdzy po-
szczegoOlnymi cztonkami organizacji sa nieznaczne, a wynika to migdzy
innymi z faktu ujednolicenia procedury rekrutacyjnej oraz ze struktury
organizacyjnej (dziaty organizacji). W organizacjach wirtualnych praca
jest organizowana poprzez tworzenie zespotow zadaniowych, w ktorych
wspomniana roznorodnos¢ jest warunkiem powodzenia. Zespoty te nie
posiadaja waskiego zakresu odpowiedzialnos$ci, jak to ma miejsce w or-
ganizacjach tradycyjnych i dlatego nie sa ograniczone jednakowymi wy-
maganiami wobec swoich cztonkow.

Elementem roéznicujacym organizacje wirtualne i tradycyjne,
w $wietle przeprowadzonych badan, byt niewatpliwie klimat organiza-
cyjny, a Scisle mowiac, poszczegolne jego sktadowe.

Pierwszym z tych elementow jest konformizm, ktoérego poziom
w organizacjach tradycyjnych byt istotnie wyzszy od poziomu w organi-
zacjach wirtualnych. Taki stan rzeczy moze wynika¢ ze wspomnianego
wczesniej usztywnienia organizacyjnego i chegci unikania niepewnosci
przez organizacje tradycyjne. Efekt jest taki, ze cztonkowie tego typu or-
ganizacji musza dostosowywac swoje postgpowanie do procedur i prze-
piséw, ograniczajac tym samym wlasng autonomig.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze organizacje wir-
tualne czg$ciej nagradzaja pracownikow, niz organizacje tradycyjnego
typu, rzadziej tez stosuja kary. Roznica ta wynika prawdopodobnie ze
sposobu organizacji pracy w obu typach organizacji. Zespoty zadanio-
we funkcjonujace w organizacjach wirtualnych, poprzez swoja tym-
czasowos¢ 1 odejscie od sztywnych ram pracy, znacznie ograniczaja
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mozliwos$¢ stosowania kar. Takiej mozliwosci nie ogranicza tradycyjna
organizacja pracy z zaznaczong wyraznie hierarchia.

Zorganizowanie i kierowanie to kolejne elementy klimatu organi-
zacyjnego, w ramach ktorych zanotowano wyrazne roéznice pomigdzy
badanymi organizacjami. Organizacje wirtualne, na tle tradycyjnych,
prezentuja si¢ jako lepiej zorganizowane i takie, w ktorych kierowanie
oparte na kompetencjach jest doceniane przez cztonkéw organizacji.
Dzieje sig tak z powodu braku formalnej hierarchii w przedsigbiorstwach
wirtualnych, ktory sprawia, ze tworzy si¢ nieformalna hierarchia oparta
na kompetencjach i wiedzy czlonkow zespotdéw zadaniowych.

Podsumowujac, organizacje tradycyjne chcace udoskonali¢ swoje
procesy zarzadzania wiedza, powinny zwrdci¢ szczegdlng uwage na ta-
kie elementy kultury organizacyjnej, jak: zwigkszenie autonomii dzia-
fania pracownikow, docenianie roznorodnosci pogladoéw i przyzwolenie
na brak konformizmu, czgstsze nagradzanie niz karanie, otwarcie kana-
tow informacyjnych i komunikacyjnych oraz zwigkszenie elastycznos$ci
w dostosowywaniu si¢ do zmian.
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Radykalna innowacja w dojrzalych

firmach i start-upach
— sukces i porazka innowacji produktowych

Streszczenie

W opracowaniu podjeto tematyke zarzqdzania innowacjq radykalng
na poziomie grupowym. Wykorzystano metodologie analizy danych za-
stanych, w szczegolnosci wynikow zagranicznych badan empirycznych.
Poprzez zestawienie duzych, stabilnych firm ze start-upami wskazano
7 obszarow, ktore odrozniajq te dwa rodzaje przedsiebiorstw. Obsza-
ry wptywacé bedq na wdrazanie radykalnych innowacji przez start-upy
nie tylko czesciej, ale rowniez w sposob bardziej efektywny. Obszary te
to: sposob wynagradzania, kontrola projektow, cele finansowe, zasoby
ludzkie, reputacja, motywacje pracownikow, konkurencja.

Stowa kluczowe: radykalna innowacja, zarzadzanie, start-up, spin-off

Wprowadzenie

Radykalna innowacja jest jednym z warunkoéw koniecznych dhu-
gofalowego rozwoju i sukcesu przedsigbiorstwa. Firmy musza nie tylko
poglebia¢ dotychczasowe kompetencje i doskonali¢ juz istniejace pro-
dukty, ale rownoczes$nie kierowa¢ si¢ w strong nowych rynkéw i celow!.
Cechy konstytutywne radykalnej dziatalno$ci innowacyjnej sprawiaja,

I March J.G., Exploration and Exploitation in Organizational Learning, red. Starbuck
W.H., Whalen P.S., ,,Organization Science” 1991, t.2, nr 1, s. 71-87
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ze dojrzate, stabilne firmy przegrywaja ze start-upami w obliczu eksplo-
racji nowych obszaréw dzialalno$ciZ. Jest wiele przyczyn takiego stanu
rzeczy — od lezacych w strukturze organizacyjnej, planowaniu, budowa-
niu zespotéw innowacyjnych, systemach motywacji, zarzadzania wie-
dza, kulturze organizacyjnej i wielu innych.

Celem opracowania jest prezentacja przyczyn sukcesow i porazek
innowacji radykalnych i elementow z zakresu struktury organizacyjnej,
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania wiedza w organizacji. Cel
ten osiagnigto poprzez analiz¢ czynnikow warunkujacych powodzenie
radykalnej innowacji 1 zestawienie ich z elementami charakteryzujacy-
mi dwa typy przedsigbiorstw: dojrzatych firm o ugruntowanej pozycji
oraz start-upow.

W tym celu wykorzystano metode analizy danych zastanych,
w szczegbdlno$ci wynikow zagranicznych badan dotyczacych réznych
aspektow innowacyjnosci. Ponizsze rozwazania, pomimo iz w swej
naturze teoretyczne, opieraja si¢ na analizie badan empirycznych, od-
noszacych si¢ do rozmaitych elementéw charakteryzujacych innowacje
radykalng oraz zarzadzanie tym typem dzialalnosci innowacyjne;j.

Temat zarzadzania innowacja radykalna na poziomie grupowym nie
jest czgsto podejmowany na obszarze nauk o zarzadzaniu. Zestawienie
dwoch typow przedsigbiorstw (dojrzatych firm i start-upow) pozwolito
na identyfikacj¢ czynnikow warunkujacych powodzenie i porazke in-
nowacji radykalnych, w szczegdlnosci w kontekscie budowania kultury
organizacyjnej, zarzadzania wiedzg i zasobami ludzkimi.

Charakterystyka innowacji radykalne;j

Radykalna innowacja definiowana jest w roznoraki sposob. Jako
element konstytuujacy ten typ innowacji wskazuje si¢ oddalenie od
obecnego kierunku technologicznego, segmentu rynkowego i konsu-
menckiego3. Innym kryterium jest realizacja potrzeb dotychczasowych
klientow, przeciwstawiona realizacji nowych potrzeb i rynkow, ktore

2 Chang Y.-C., How do established firms improve radical innovation performance? The
organizational capabilities view, ,,Technovation” 2012, t.32, nr 7-8, s. 441-451

3 Abernathy W.J., Clark K.B., Innovation: Mapping the winds of creative destruction, ,Re-
search Policy” 1985, t.14, nr 1, s. 3-22.
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realizuje innowacja radykalna®. Ten typ innowacji wymaga oderwania
si¢ od dotychczasowej wiedzy i kompetencji przedsigbiorstwa i ze swej
natury jest eksploracyjna, w przeciwienstwie do eksploatacyjnej, nara-
stajacej innowacji (np.: March, 1991; Levinthal i March, 1993).

Biorac pod uwage docelowy rynek, w ktory wymierzona jest inno-
wacja, McDermott i Connor w swoich dtugoletnich, pogtebionych bada-
niach case study firm wdrazajacych radykalne innowacje rozréznili dwa
typy rynkow>:

@ Istniejace rynki, w obszarze ktorych funkcjonuje firma lub po-
siada infrastruktur¢ konieczng do zaangazowania si¢ w nie. Ce-
lem innowacji jest osiagnigcie przewagi technologicznej na juz
istniejacym rynku. Ryzyko zwiazane z wejSciem na istniejacy
rynek to: osiagnigcie odpowiedniego stopnia zysku, zarzadzanie
ryzykiem kanibalizmu organizacyjnego, przetamywanie oporu
rynkowego wobec nowej technologii.

® Nowe, jeszcze nieeksplorowane rynki. Zaangazowanie w rynek,
ktory jeszcze nie jest zidentyfikowany lub wystarczajaco rozwi-
nigty. Problemy zwiazane z tym obszarem to: lokalizacja nowej
jednostki odpowiadajacej za implementacj¢ innowacji w obregbie
organizacji oraz budowanie efektywnego modelu biznesowego
zwigzanego z wdrozeniem innowacji.

Elementy charakteryzujace zarzadzanie
innowacja radykalng

Radykalna innowacja na poziomie grupowym rozni si¢ od inno-
wacji o bardziej narastajacym, zachowawczym charakterze. Ponizej
przedstawione zostang trzy obszary wyrdzniajace zarzadzanie zespotem
zajmujacym si¢ radykalna innowacja: struktura zespotu, zarzadzanie
kompetencjami oraz wymiana wiedzy w obrebie sieci. Analiza elemen-
tow charakteryzujacych innowacje radykalna da podstawe do przedsta-
wienia réznic w kulturze organizacyjnej firm o ugruntowanej pozycji
oraz start-upow w dalszych czg$ciach pracy.

4 Christensen C.M., Raynor M.E., The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Suc-
cessful Growth, Harvard Business School Press 2003.

5 McDermott C.M., Connor G.C.O., Managing radical innovation : an overview of emer-
gent strategy issues..., op. Cit.
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B Struktura zespolu
Zespoty pracujace nad radykalna innowacja charakteryzuja sig
mnogoscia rol podejmowanych przez cztonkéw zespotow. Rol tych nie
cechuje kontynuacja, a wiele z nich rowniez nie jest polaczonych migdzy
soba®. Zespoty innowacyjne zbudowane sa z matej iloéci najwazniej-
szych dla projektu cztonkéw (w badaniach prowadzonych przez wymie-
nionych badaczy byto to zazwyczaj 5-6 0sob), posiadajacych wielosekto-
rowe, specjalistyczne do§wiadczenie w jednej dziedzinie, rownocze$nie
wykazujac kompetencje i wiedze w kilku innych dziedzinach. W bada-
niach wyr6zniono nastgpujace role cztonkdéw zespotdw zajmujacych sig
radykalnymi innowacjami’:
® Generator idei — analizuje i syntetyzuje wiedzg o rynkach, tech-
nologiach, podejsciach i procedurach; z tej wiedzy rodzi si¢ idea/
produkt odpowiadajaca na nowe potrzeby;
® Przedsigbiorca — rozpoznaje, prezentuje, popiera ideg i jej reali-
zacjg przed zarzadem i innymi organami;
® Lider projektu — planuje i koordynuje zestawy zadan i zasoby
ludzkie zaangazowane we wprowadzanie idei w zycie;
® Straznik u bram — zbiera i kataloguje informacje na temat istot-
nych zmian w wewngtrznym 1 zewngtrznym otoczeniu firmy,
filtrowanie informacji moze si¢ skupia¢ na rozwoju na rynku,
produkcji, technologii;
® Sponsor/coach— wsparcie, protekcja nad projektem, bycie org-
downikiem projektu, prowadzenie mniej do§wiadczonego perso-
nelu;
® Rozpoznajacy szansg — rola powigzana z generatorem idei — roz-
poznaje potencjal projektu, a takze jego komercyjne mozliwosci;
® Absolwent projektu — osoba poczatkowo bgdaca liderem projek-
tu, ktora w toku realizacji zostala przeniesiona na inne stanowi-
sko w firmie (niezwiazane z projektem).

6 O’Connor G.C. i McDermott C.M., The human side of radical innovation, ,,Journal of
Engineering and Technology Management” 2004, t.21, nr 1-2, s. 11-30

7 Ibidem, s.15-17
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B Zarzadzanie kompetencjami

Zarzadzanie kompetencjami w obrgbie firmy prowadzi¢ moze do
ich stopniowego zwigkszania w danym obszarze albo do zniszczenia
dotychczasowych kompetencji i zastapienia ich innymi (C.M. McDer-
mott i G.C.O. Connor, 2002 , Tushman i Anderson, 1986). Radykalna
innowacja wiaze si¢ jednak z nowym rodzajem rozwoju kompetencji,
ktory opiera sig¢ o wejScie w nowy segment i nabycie oryginalnych,
niewystepujacych dotad kompetencji. Rowniez znaczna czg$¢ procesu
zarzadzania projektami, w ramach projektéw zwiazanych z radykalna
innowacja, jest w mniejszym stopniu nacelowana na dotrzymywanie
termindéw 1 wywiazywanie si¢ z okreslonych dziatan, a w wigkszym
— na rozw0j kompetencji za pomoca alternatywnych kanatow, jak np.
nawiazywanie partnerstwS.

Nalezy pamigta¢, ze kompetencje kognitywne lezace u podstaw
innowacji radykalnej, nie sa cecha organizacji, ale jednostek. Dlate-
go tez zarzadzanie kompetencjami innowacyjnymi i kreatywnymi jest
kluczowym elementem zarzadzania radyklana innowacja. Szczegdlnie
wazne jest budowanie zespotu i zarzadzanie jego kompetencjami kie-
rujace si¢ w stron¢ wielowymiarowosci wiedzy i doswiadczenia jego
cztonkow. Poniewaz innowacja radykalna jest zwigzana z nowym, nie-
eksplorowanym jeszcze obszarem, towarzyszyc¢ jej bedzie duza ilo$¢
nowej wiedzy 1 problemy, do ktoérych rozwiazania konieczne jest two-
rzenie polaczen migdzy potencjalnie niezwiazanymi ze soba elemen-
tami i informacjami®. Problemy te moga byé rozwiazane za pomoca
interdyscyplinarnych metod, wykorzystujacych wielospecjalistycz-
na wiedzg i umiejetnosci. Proces ten jest skorelowany z duza ilo$cia
btedow, ktorych korekta wymaga wspodlpracy specjalistow z roznych
dziedzin!0. Stad tez wysoki poziom transferu wiedzy, w szczegélnosci
w pierwszych etapach tworzenia innowacji. Rozwdj radykalnych in-
nowacji wymaga wyzszego nat¢zenia transferu wiedzy niz rozwijanie

8 Ibidem

9 Johannessen J.-A., Organisational innovation as part of knowledge management, ,,Inter-
national Journal of Information Management” 2008, t.28, nr 5, s. 403-412

10 Hernandez-Espallardo M., Sanchez-Perez M., Segovia-Lopez C., Exploitation— and

exploration— based innovations: The role of knowledge in inter-firm relationships with
distributors, ,,Technovation” 2011, t.31, s. 203-215
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mniej innowacyjnych produktow!l. Zespotom zajmujacym sie rady-
kalna innowacja trudniej jest zaplanowac i okresli¢ elementy wymaga-
nej wiedzy w poczatkowej fazie projektu. Znaczne ilosci nowej wiedzy
zaangazowane w proces radykalnej innowacji sprawiaja, ze proces ten
jest nieprzewidywalny. Oznacza to, ze transfer wiedzy musi by¢ orga-
nizowany w modelu ,.krok po kroku”, szczegétowa wiedza musi by¢
wymiana migdzy specjalistami i na biezaco ustalany zakres koniecz-
nych szczegotow!2. Wielko$é transferu wiedzy obniza sie po tym, jak
okreslony zostaje ostateczny ksztatt proponowanej innowacji.

B Wymiana wiedzy w obre¢bie sieci

Kolejnym istotnym elementem zarzadzania innowacja radykalna
jest poszukiwanie wiedzy poza organizacja wprowadzajaca innowacjg.
Tworzenie sieci kontaktow jest kluczowym elementem tworzenia i im-
plementacji innowacji radyklanej!3. Ze wzgledu na wysoki stopief no-
wej dla przedsigbiorstwa i1 rynku wiedzy potrzebnej dla implementacji
radykalnej innowacji konieczne jest wchodzenie w relacje z otoczeniem
w celu rozwigzywania problemdéw powstajacych w trakcie procesu inno-
wacyjnego.

Wskazuje si¢ 4 potencjalne sposoby tworzenia sieci na poczet inno-
wacji radykalnych, wyznaczanych przez 2 parametry — jak tatwo nawia-
za¢ kontakt z danym partnerem oraz jak tatwo znalez¢ potencjalnego
partnera14:

® budowanie sieci w najblizszym otoczeniu;

® budowanie sieci w dalszym otoczeniu;

® budowanie zwiazkow z nieoczekiwanym partnerem;

@ dziatanie na niezbadanym terytorium.

11 Kelley D.J. et al., Building an organizational capability for radical innovation: The di-
rect managerial role, ,,Journal of Engineering and Technology Management” 2011, t.28,
nr 4, s. 249-267

12 Schmickl C., Kieser A., How much do specialists have to learn from each other when
they jointly develop radical product innovations?, ,,Research Policy” 2008, t.37, nr 3, s.
473-491

13 Birkinshaw J.M., Bessant J., Delbridge R., Finding, Forming and Performing: Creating
Networks For Discontinuos Innovation, ,,California Management Review” 2007, t.49,
nr 3

14 Thidem
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Pierwszy sposob opiera si¢ na tatwych do zidentyfikowania oraz
potencjalnie zainteresowanych wspotpraca partnerach, jak na przyktad
dotychczasowi partnerzy biznesowi. Potencjalny partner jest najczgsciej
znany z bezposredniego kontaktu. Partnerstwo wymaga dostosowania
si¢ potencjalnych partneréw do siebie, zrozumienia odmiennych punk-
tow widzenia i1 funkcjonowania (np. wspolpraca firm komercyjnych ze
szkotami wyzszymi).

Budowanie sieci w dalszym otoczeniu opiera si¢ na poszukiwaniu
potencjalnych partnerow poza granicami geograficznymi, instytucjonal-
nymi i etnicznymi!. Tworzenie sieci w tym obszarze opiera sie 0 wy-
dzielenie jednego z dwoch rodzajow rol: ,.klucz do granicy” i ,,skaut”.
Klucze granic to osoby, ktore odnajduja si¢ w obu §wiatach — organizacji
oraz potencjalnego partnera. Skauci to jednostki, ktérych zadaniem jest
budowa sieci kontaktow poza firma, rowniez w sektorach i obszarach,
w ktorych firma nie funkcjonuje!®.

Trzeci sposéb tworzenia sieci opiera si¢ na poszukiwaniu partne-
row, ktorzy sa tatwi do zidentyfikowania, ale potencjalnie niechgtni do
nawigzywania wspolpracy. Sposobem na nawigzanie wspolpracy jest
skupienie partnerow wokot wspolnego celu, na przyktad poprzez wy-
kreowanie wspolnego projektu!”.

Ostatni rodzaj strategii tworzenia sieci opiera si¢ na poszukiwaniu
partneréw trudnych do zidentyfikowania, dziatajacych w nieznanym dla
organizacji obszarze. Strategia na radzenie sobie z tym typem potencjal-
nego partnera jest stopniowe przetamywanie jego niechgci poprzez re-
dukcjg barier migdzyorganizacyjnych lub zaangazowanie trzeciej strony
usytuowanej blizej potencjalnego partneral8,

Start-up kontra korporacja

W obliczu konfliktu migdzy innowacja radykalna i narastajaca
przedsigbiorstwa maja tendencje do wybierania rozwiazan przynosza-
cych krotkofalowy zysk, ktore wymagaja mniejszych naktadow srodkow.

15 Tbidem, s. 8
16 Ibidem

17 Tbidem, s. 9
18 Tbidem, s. 11
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W szczegolnoscei niecheé do podejmowania radykalnych innowacji do-
tyczy duzych firm o stabilnej pozycji rynkowej, przez co w praktyce
przegrywaja one w tym obszarze ze start-upami i firmami typu spin-off,
a najsilniejszym bodzcem do adaptacji radykalnej innowacji jest fakt
wprowadzenia jej przez konkurencje!®. W sytuacji radykalnej zmiany
technologicznej na danym rynku, duze firmy traca pozycje lidera2?,

Radykalne innowacje wymagaja kultury organizacyjnej opartej
o inny zbidr wartosci niz innowacja narastajaca lub brak nacisku na in-
nowacj¢ w obrebie organizacji. Mozna wskaza¢ 4 obszary, w obrgbie
ktorych kultura organizacyjna start-upow 1 duzych firm o ugruntowanej
pozycji si¢ r6zni, a ktore to roznice przemawiaja na korzysc¢ tych pierw-
szych. Obszary te to?!:

® Sposob wynagradzania

® Kontrola projektow

® Cele finansowe

® Zasoby ludzkie

W obrebie zarobkow wskazuje si¢ na podstawowa roéznice w syste-
mie wynagrodzen, a mianowicie zasadg sprawiedliwosci. Zarobki w du-
zych firmach ustalane sa wedtug licznych czynnikoéw, tj. pordwnanie
ptac wszystkich pracownikéw, ich poziomu edukacji, zarobkow w in-
nych firmach, kosztow zycia, zakresu odpowiedzialnosci, lokalizacji,
itp?2. W start-upach natomiast warto$¢ wynagrodzenia jest bezposred-
nio zwigzana z wartoscia firmy, co przektada si¢ na zwigkszona moty-
wacje do osiagania przez firmg dobrych wynikow.

System kontroli projektow rowniez znaczaco roézni si¢ w obu typach
firm. W duzych firmach i korporacjach gtowna decyzja o finansowa-
niu jakiego$ przedsigwzigcia podejmowana jest na poczatku projektu,
a kolejne etapy sa raczej jego ewaluacja. W start-upach kazdy etap moze
zakonczy¢ si¢ odcigciem finansowania projektu.

19 Shane S.A., Academic Entrepreneurship: University Spinoffs And Wealth Creation (New
Horizons in Entrepreneurship Series), Edward Elgar Pub 2004, s. 352

20 Chang Y.-C. et al., How do established firms improve radical innovation performance?
The organizational capabilities view, ,,Technovation” 2012, t.32, nr 7-8, s. 441-451

21 Watts R.M., Commercializing Discontinuous Innovations, ,,Research — Technology Ma-
nagement”, 2001, s. 26-31

22 Tbidem, s. 27
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Cele finansowe stawiane duzym firmom oraz start-upom rowniez
znaczaco si¢ réznia. Od tych pierwszych oczekuje si¢ stalego wzrostu,
raportowanego kwartalnie w wynikach finansowych. Od zarzadzajacych
start-upem oczekuje si¢ natomiast osiagnigcia maksymalnej wartosci li-
kwidacyjnej przedsigbiorstwa w ciagu 10 lat od rozpoczecia dziatalnosci.

Czwartym, wskazywanym elementem jest réznica w podej$ciu do
zarzadzania zasobami ludzkimi. W duzych, stabilnych firmach jest ono
nastawione na budowanie $ciezek kariery, rozwoj kompetencji pracow-
nikdw, angazowanie pracownikow w kolejne projekty. W start-upach
zatrudnia si¢ specjalistow w swojej dziedzinie, ktorzy rozliczani sa od
efektow, a w przypadku nie wywiazywania si¢ z nich, sa oni zwalniani.

Wydaje sig, ze lista ta moze by¢ rozszerzona o inne czynniki, majce
wplyw na rezygnacj¢ przez menadzeréw zatrudnionych w duzych fir-
mach innowacji radykalnej, pomimo jednoznacznych wynikow badan
wskazujacych na konieczno$¢ podejmowania jej przez firmy pragnace
zachowa¢ organiczny rozwdj. Czynniki, ktore powinny by¢ brane pod
uwage to:

@ reputacja,

® motywacje pracownikow,

® konkurencja.

Istotnym elementem, ktory ma wptyw na decyzj¢ o podjgciu rady-
kalnej innowacji jest reputacja. Firmy o ugruntowanej pozycji traktuja re-
putacje, jako niematerialng warto$¢ firmy, ktora jest efektem wieloletnich
staran na rzecz doskonalenia procesu obstugi sprzedazy, fancucha dostaw,
komunikacji, itp. Zaangazowanie w radykalng innowacj¢ wiaze si¢ z ry-
zykiem utraty tego kapitatu lub niewykorzystaniem go. Utrata reputacji
nie grozi start-upom, ktore, z zatozenia, jako firmy relatywnie krotko
funkcjonujace na rynku nie skumulowaty kapitatu zaufania spotecznego.

Zaangazowanie w projekty z zakresu radykalnej innowacji obarczo-
ne jest ryzykiem dla kariery osob pracujacych nad nimi. Pracownicy
start-upOW maja poczucie uczestniczenia w czyms nowym, o wyjatko-
wym charakterze?3. Natomiast duze, stabilne firmy opieraja sie o kultu-
r¢ wspierajaca wolne zmiany, stopniowe doskonalenie istniejacych pro-
duktow, powoli zmieniajace si¢ otoczenie, przez co zapewniaja bardziej

23 O’Connor G.C., McDermott C.M., The human side of radical innovation..., op. cit.
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stabilne warunki zatrudnienia, ktore stoja w opozycji do radykalnych
innowacji i ryzyka, ktore ze soba niesie. Uczestniczenie w projekcie in-
nowacyjnym bedzie wigc miato wigkszy efekt motywujacy na pracow-
nikéw start-upow.

Konkurencja jest ostatnim czynnikiem réznicujacym start-upy i doj-
rzate firmy. Ma ona pozytywny wplyw na dziatalnos$¢ start-upow i spra-
wia, ze rosna one w szybszym tempie?*. W przypadku firm o ustabilizo-
wanej pozycji to dziatania konkurencji sg czgsto gtdéwnym motywatorem
do wdrozenia zmiany. Konkurencja ma wigc motywujacy wptyw na oba
typy organizacji, na roznym etapie procesu innowacyjnego.

Podsumowanie

Mimo, iz radykalna innowacja wielokrotnie wskazywana jest jako
warunek konieczny rozwoju firmy, organizacje czgsto nie decyduja sig
na jej implementacjg. Firmy o ugruntowanej pozycji w przypadku sytu-
acji konfliktu migdzy radykalna innowacja a formami mniej radykalny-
mi, o bardziej narastajacym charakterze bgda miaty tendencje do wybo-
ru formy bardziej zblizonej do obecnej linii dziatalno$ci firmy. Kultura
organizacji, presja, a takze sposob rozliczania efektéw firmy bedg wpty-
wac na podejmowanie programow innowacyjnych o mniejszym stopniu
ryzyka i krotszym okresie implementacji.

W opracowaniu przedstawiono podstawowe obszary dziatalnosci,
odrozniajace duze firmy od start-upow, ktoére maja wplyw na czgsto-
tliwos¢ 1 skuteczno$¢ wdrazania radykalnych innowacji. Sg to: sposob
wynagradzania, kontrola projektow, cele finansowe, zasoby ludzkie, re-
putacja, motywacje pracownikow, konkurencja. Sposéb funkcjonowa-
nia i wartosci duzych firm sprawiaja, ze radykalna innowacja staje si¢
sprzeczna z krétkoterminowymi celami przedsigbiorstwa, a takze jego
kulturg organizacyjna. Efektem tego jest przewaga konkurencyjna osia-
gana w obszarze radykalnej innowacji przez start-upy, ktorych sposob
funkcjonowania opiera si¢ wysokim poziomom ryzyka, niepewnosci
1 dzialania na nowych obszarach.

24 Rok Y.H., Competition And Its Virtue To New Startups Under The Potential Threat Of
Entry, ,,Economic Computation & Economic Cybernetics Studies & Research” 2011,
t.45, nr 3, s. 1-21
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Rozpziar 111

Proces umig¢dzynaradawiania
przedsu;blorstw z sektora MSP
— motywy i bariery

Streszczenie

W opracowaniu zamieszczone zostaly wyniki badan witasnych wy-
konanych na prébie 11 przedsiebiorstw z sektora MSP w wojewddztwie
todzkim z branzy handlowej i produkcyjnej. Ankieta skierowana byta do
przedsiebiorcow i dotyczyla gtownie motywow i barier w procesie umie-
dzynaradawiania przedsiebiorstw. Dokonano takze analizy wybranych
aspektow zwiqzanych z procesem internacjonalizacji sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw.
Stowa kluczowe: internacjonalizacja, umiedzynarodowienie, przedsigbiorstwo miedzyna-

rodowe

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu z zakresu internacjonalizacji przedsig-
biorstw, daje si¢ zauwazy¢ nie tylko zrdéznicowanie terminologiczne,
ale takze r6zne rozumienie tego procesu. Mozna jednakze znalez¢
wspolny mianownik, ktorym jest globalizacja i zwiazane z nia ciagle
eliminowanie (czy raczej zacieranie si¢) roznych barier migdzy gospo-
darkami. Ro$nie konkurencja na macierzystych rynkach krajowych,
co sprzyja podejmowaniu dzialan przez przedsigbiorcéw w kierunku
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ekspansiji ich firm na rynki zagraniczne!. Nie bez znaczenia dla libe-
ralizacji rynkéw jest sita wpltywu jednolitego rynku europejskiego,
gtownie w sektorach i branzach zwiazanych z nowymi technologia-
mi, co powoduje konieczno$¢ szybkiego poszukiwania nowych, po-
nadnarodowych rozwiazan i mozliwosci2. Sprzyja temu swobodny
przeptyw know-how, kapitalu i wzorcéw zarzadzania. Celem autor-
ki jest analiza wybranych zagadnien zwiazanych z procesem umig-
dzynarodowienia przedsigbiorstw, zwlaszcza w kwestii motywow
i barier z tym zwiazanych. W opracowaniu zawarto migdzy innymi
wyniki badan wlasnych, wykonanych na probie jedenastu przedsig-
biorstw z sektora mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP).
Badania zostaty wykonane w przedsigbiorstwach z branzy handlo-
wej (6), budowlanej (1), produkcyjno-handlowej (4) w wojewodztwie
todzkim. Zastosowanym narze¢dziem badawczym byt kwestionariusz
wywiadu przeprowadzony z wilascicielami, badz kadra kierownicza
badanych firm.

Proces umi¢dzynaradawiania
(internacjonalizacji) — podejscia i definicje

Wedlug badaczy szwedzkich J. Johansona i J.R. Vahlne proces in-
ternacjonalizacji to kazda dziatalno$¢ gospodarcza, ktora organizacja
podejmuje za granica, ale w skali migdzynarodowej (nie $wiatowej),
gdyz globalizacja jest postrzegana jako wyzszy etap internacjonaliza-
cji (umiedzynarodowienia)®. Austriak J. Schumpeter podkreéla, ze in-
ternacjonalizacja jest procesem innowacyjnym?®. Niemiec E.A. Dorn-
berg postrzega ja jako proces i pewien sposob postgpowania, takze jako

I Daszkiewicz N., Wasilczuk J., Dominiak P., Male i srednie przedsiebiorstwa wobec pro-
cesow integracji gospodarki swiatowej— teoria i metodologia badan [w:] Dominiak P.,
Wasilczuk J., Daszkiewicz N. (red.) Mate i §rednie przedsigbiorstwa w obliczu internacjo-
nalizacji i integracji gospodarek europejskich. Przyktady Francji, Wtoch, Czech i Polski,
Wyd. SPG, Gdansk 2005, s. 5-7

2 Daszkiewicz N., Wasilczuk J., Dominiak P., Europejski sektor matych i srednich przed-
sigbiorstw wobec wyzwan gospodarki swiatowej [w:] Mate i $rednie..., op. cit., s. 3-4
3 Johanson J., Vahlne J.E. The Internationalization Process of the firm— A Model of Know-

ledge Development and Increasing Commitments, Journal of International Business Stu-
dies 8, 1977

4 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 93
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zjawisko statystyczne>. W literaturze wloskiej (A. Minguzzi, R. Pas-
saro) mozna odnalez¢ spostrzezenie, ze posiadanie wiedzy koncepcyj-
nej i aplikacyjnej jest kluczowym czynnikiem, dzigki ktéremu mozna
pozyska¢ przewage konkurencyjna w procesie umiedzynarodowienia®.
Takze w literaturze polskiej istnieje wiele definicji tego zagadnienia. N.
Daszkiewicz podkre$la, ze nie mozna internacjonalizacji utozsamia¢
z globalizacja, czy tez eksportem, jak czynia to niektorzy’. Dla G. Gier-
szewskiej 1 B. Wawrzyniaka internacjonalizacja, to calo$¢ przeptywow
czynnikow produkcji migdzy panstwami®. Wedtug J. Rymarczyka istota
procesu internacjonalizacji jest ,,kazdy rodzaj dziatalno$ci gospodarczej
podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica”®. Co do tempa proce-
su internacjonalizacji najszybciej umigdzynarodawiaja si¢ te organiza-
cje, ktore maja zaawansowane technologie (lub z nich korzystaja B.G.),
takze, ktorych wiasciciele (kierownicy, menedzerowie B.G.) posiadaja
najwyzsze kompetencije.l% Sprawdzenie stopnia lub tempa umiedzyna-
rodowienia przedsigbiorstwa, czy tez uznania go jako miedzynarodowe
wymaga uzycia wielu czynnikow i wskaznikéw. Wedtug J. Rymarczyka
do najwazniejszych wskaznikéw majacych zastosowanie przy badaniu
intensywnosci przebiegu powyzszego procesu zaliczy¢ moznall:

® liczbg obstugiwanych rynkow (zagranicznych),

@ udziat ksiggowe]j wartosci aktywow za granica w majatku firmy

ogoblem,

5 Dérnberg E.A., Die Internationalisierung mittelstindischer Industrieunter-nehmun-
gen— Auswirkungen auf Organisationsstruktur und Fiihrungsstil, Gottingen, Vanden-
hoeck, Ruprecht, 1982, s. 93

6 Minguzzi A., Passaro R., Entrepreneurship Behaviour and International Market Activi:
Some Empirical Findings from a cross-Sector Analysis, Research Institute on Service
Activities, National Research Council, Naples 1993 s. 57

7 Daszkiewicz N., Internacjonalizacja matych i $rednich przedsiebiorstw we wspotcze-
snej gospodarce, wyd. 11 poprawione, Wyd. SPG, Gdansk 2004, s. 14-15

8 Gierszewska G., Wawrzyniak B., Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategiczne-
go, Poltext, Warszawa 2001, s. 17-21

9 Rymarczyk J., Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE S.A., Warsza-
wa 2004, s. 19

10 Nogalski B., Daszkiewicz N., Internacjonalizacja polskich matych i Srednich przedsie-
biorstw— przymus czy swobodny wybor [w:] Strategie korporacji dziatajacych w skali
ponadnarodowej, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Tychy, 3-4 listopad
2005

I Rymarczyk J., Internacjonalizacja... op. cit., s. 24
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® udziat zyskéw pochodzacych z zagranicy w catkowitym zysku
firmy,
® skalg bezposrednich inwestycji zagranicznych,
® udziatl w rynkach zagranicznych,
® udzial pracownikéw zatrudnionych za granica w zatrudnieniu
ogotem firmy.
Wedhug raportu OECD, firmy migdzynarodowe to takie, ktore pozy-
skuja 10% lub wigcej (ale mniej niz 40%) czynnikéw wytworczych z zagra-
nicy i przynajmniej 10% (ale mniej niz 40%) przychodéw zagranicznych!2.

Sektor MSP- zagadnienia wybrane

Sektor matych i érednich przedsiebiorstw (MSP), okredlany czesto jako
small business, to w Polsce ponad dwa miliony podmiotow gospodarczych
o roznych formach organizacyjno-prawnych, zatrudniajacych 60% ogoétu za-
trudnionych w gospodarce. W sektorze tym, iloSciowo najwigcej jest przed-
sigbiorstw zatrudniajacych do 9 osob. Rozwdj sektora MSP, zapoczatkowa-
ny przez transformacj¢ gospodarcza, motywowany przez kolejne programy
rzadowe, wreszcie przyspieszajacy dzigki procesom liberalizacji rynkow
1 globalizacji, przezywa w Polsce swoj dos¢ dynamiczny rozwoj. Ustawa
o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej reguluje kryteria kwalifikujace firmy
do kategorii poszczegolnych nazw. Zatem, w art. 104 mozna odnalez¢ zapis,
ze mikroprzedsigbiorca jest ta firma, ktora w co najmniej jednym z dwoch
ostatnich lat obrotowych zatrudniala sredniorocznie mniej niz 10 pracowni-
kow oraz osiagnela ,,roczny obrot netto (...) nieprzekraczajacy rownowarto$¢
w ztotych 2 mln euro, lub suma aktywow bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyla réwnowartoéci w ztotych 2 min euro™!3,
Art. 5 okresla adekwatnie kategori¢ matego przedsigbiorcy: mniej niz 50 pra-
cownikdw, obroty netto nieprzekraczajace 10 mln euro; Art. 6 za$ okresla ka-
tegori¢ $redniego przedsigbiorcy: mniej niz 250 pracownikow 1 obroty netto
nieprzekraczajace rownowarto$¢ w ziotych 50 min euro!“.

Rozwdj sektora MSP jest powodem aktywizacji nie tylko spoteczno-
sci lokalnej, ale takze zmniejszania si¢ bezrobocia, zwigkszenia si¢ udziatu

12 Globalisation and small and medium enterprises, OECD, Paris 1997

13 Ustawa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej z 2 lipca 2004, Dz.U. 2004, Nr 173, poz.
1807

14 ibidem
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sektora prywatnego w strukturze gospodarki, tworzenia si¢ nowoczesnego
otoczenia kooperacyjno-ustugowego, zwigkszenia ilosci i poziomu innowa-
cji, przyrostu PKB. Istnienie i rozwdj tego sektora powinien by¢ prioryte-
tem dla kazdego rzadu. Na rynku funkcjonuje wiele instytucji wspieraja-
cych male i $rednie przedsigbiorstwa, np. Agencje Rozwoju Regionalnego,
Fundusze Mikro, Fundusze Pozyczkowe, Fundusze Porgczen Kredytowych,
Inkubator Przedsigbiorczosci, Punkty Konsultacyjno-Doradcze, Regionalne
Instytucje Finansujace, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoscil®. Nie
mniej jednak male i Srednie przedsigbiorstwa przezywaja powazny kryzys
spowodowany gloéwnie sytuacja ekonomiczna Polski 1 §wiata. Powodem ta-
kiego stanu rzeczy jawi sig tez by¢ nasycenie rynku, zwigkszajaca sig liczba
1 sita konkurencji, brak mozliwos$ci znalezienia nisz na krajowych rynkach.
Stad tez przedsigbiorcy i menedzerowie poszukuja nowych mozliwosci
na rynkach zagranicznych. Zagadnienie internacjonalizacji firm z sektora
MSP jest zagadnieniem do$é¢ miodym, kojarzonym z péznymi latami 90.
XX wieku. Wchodzenie MSP w migdzynarodowe interakcje i zaleznosci
poparte jest wieloma motywami i cechuje si¢ istnieniem wielu barier.

Motywy podejmowania
dzialalnosci migdzynarodowe;j

W literaturze przedmiotu mozna doszukac si¢ wielu motywow zwia-
zanych z procesem internacjonalizacji sektora MSP. Jednym z nich sa
koszty dziatalnosci firm!6. Niejednokrotnie zdarza sie, ze koszty zwia-
zane z surowcami i materialami, transportem, koszty pracy sa o wiele
wyzsze w Polsce niz w innych krajach. Stad tez staje si¢ to powodem do
zaistnienia kolejnych motywow dla przedsigbiorcéw, zwiazanych z po-
szukiwaniem nowych rynkow lub zwigkszeniem w nich udziatu, czy
tez roznicowaniem produktéw. Innymi motywami wymienianymi przez
niektorych badaczy sal’:

I3 Analiza i ocena wplywu integracji Polski z Unia Europejska w sferze ekonomiczno —
spotecznej, Raport Podzespotu Zadaniowego nr 29, powotanego przez Komitet Integra-
cji Europejskiej, Rzadowe Centrum Studioéw Strategicznych, Warszawa 1998

16 Witkowska J., Wysokinska Z., Umiedzynarodowienie matych i srednich przedsiebiorstw
a procesy integracji europejskiej, Wyd. UL, £.6dZ 2006, s. 17

17 Matthyssens P., Pauwels P., Vandenbempt K., Strategic Behavior in Globalizing Mar-
kets: Case Studies on the Internationalization of Mid-Sized MNEs, [w:] Preceedings of
6th Workshop in International Business, University of Vaasa 2001
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® wejscie kluczowych klientéw firm na rynki zagraniczne,

® procesy koncentracji w przemysle,

® koniecznos$¢ obnizenia kosztow.

J. Rymarczyk wszystkie motywy podzielit na!8: rynkowe, koszto-
we, zaopatrzeniowe, polityczne. Do motywow rynkowych zalicza przede
wszystkim otwarcie nowych rynkow, albo zwigkszenie udziatu w ryn-
kach juz posiadanych, takze che¢ wyprzedzenia konkurentoéw. Moty-
wy kosztowe w procesie umigdzynarodowienia firmy wiaza si¢ przede
wszystkim z obnizeniem kosztéw produkcji, czgsto zwiazanych z niz-
szymi kosztami pracy ale takze z podejmowaniem inwestycji w tych
krajach, gdzie ich przeprowadzenie bedzie po prostu tansze. Motywy
zaopatrzeniowe w literaturze przedmiotu maja znaczenie dla przedsig-
biorcéw wowczas, gdy surowce, materiaty lub komponenty sa drozsze
w kraju macierzystym niz za granica albo, gdy w kraju jest ich brak.
Motywy polityczne zwiazane sa z polityka danego panstwa w zakresie
np. wspierania eksportu, czy polityki podatkowe;.

W literaturze mozna dostrzec zroznicowane motywy podejmowania
wspotpracy z rynkami zagranicznymi, a ich mnogo$¢ sugeruje, ze jest
to zalezne od swiadomosci przedsigbiorcow, menedzerow, od czynnika
kulturowego, od szeroko rozumianych kosztow funkcjonowania na ryn-
kach krajowych, od polityki panstwa, od postegpowania procesow globa-
lizacji i liberalizacji rynkow. Pamigta¢ nalezy jednak, Ze jest to sprawa
indywidualna kazdej organizacji i moze wynikaé z nietypowych pobu-
dek. Taka nietypowa pobudka moze by¢ takze efekt snobizmu.

Bariery w przebiegu procesu internacjonalizacji
sektora MSP

Wymienianymi przez H. Adebahra barierami dla otwarcia wspot-
pracy z rynkiem zagranicznym albo utrzymaniem sig¢ na nim sa!?:

@ stagnacja na rynku krajowym,

® schytek w cyklu zycia produktu/ow,

18 Rymarczyk 1., Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE S.A., Warsza-
wa 2004, s. 58 i nast.

19° Adebahr H., Auslandsaktivititen deutsche Unternehmen— Chancen der Zukunftssiche-
rung, Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft, Koln, Dortmund 1980, s. 13
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® niewykorzystanie w petni mocy produkcyjnych na istniejacym
rynku,

wzrost liczby i sity konkurencji,

dynamiczny rozwdj rynkoéw zagranicznych,

zmiana przepisow w kierunku ich restrykcji w kraju macierzystym,
che¢ utworzenia wspolnego rynku.

Wedtug koncepcji S.T. Cavusgila istnieja cztery kategorie barier20:

® wewngtrzne — krajowe;

® wewngtrzne — zagraniczne;

® zewngtrzne — krajowe;

® zewngtrzne — zagraniczne.

Bariery wewnetrzne — krajowe wiaza si¢ migdzy innymi z we-
wnetrznymi stabosciami albo przekonaniami organizacji co do kwestii
braku potrzeby wyjscia na rynki zagraniczne, albo strachu przed rozpo-
czeciem wspolpracy z zagranica. Powodem tego moze by¢ mata wiedza
na temat wspolpracy z danym krajem.

Bariery wewnetrzne — zagraniczne wynikaja glownie z braku
mozliwo$ci sprostania wymaganiom zagranicy co do, np. szybkiego do-
jazdu, dostarczenia serwisu, dotrzymania warunkow gwarancji. Jest to
tez czgsto zwiazane ze zbyt duzymi kosztami, przerastajacymi mozli-
wosci danej firmy.

Bariery zewnetrzne — krajowe maja Scisly zwiazek z wigkszo-
$cig barier zwiazanych z internacjonalizacja 1 brakiem wsparcia w tym
zakresie. Skomplikowana dokumentacja zagraniczna moze u kazdego
przedsigbiorcy ostabi¢ motywacjg¢ do wspodtpracy.

Bariery zewnetrzne — zagraniczne wiaza si¢ z makrootoczeniem
danego przedsigbiorstwa, a w szczego6lnosci czynnikami ekonomiczny-
mi i migdzynarodowymi (kursy walut, kryzysy, dodatkowe restrykcje).

Motywy i bariery internacjonalizacji przedsi¢biorstw
— analiza wynikow badan

Do proby badawczej wytypowano jedenascie przedsigbiorstw
z sektora mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw. Badania zostaty

20 Cavusgil S.T., Differences among exporting firms based on their degree of internationa-
lisation. Journal of Business Research 1984, s. 12
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wykonane w przedsigbiorstwach z branzy handlowej (6), budowlane;j (1),
produkcyjno-handlowej (4) w wojewddztwie todzkim. Zastosowanym
kryterium byl dobdr celowy. Narzedziem badawczym byt kwestiona-
riusz wywiadu przeprowadzony z wiascicielami badz kadra kierowni-
cza badanych firm. Firmy z branzy handlowej, to 3 sklepy odziezowe
1 3 magazyny regionalne (firmy kurierskiej i spozywczych); z branzy
budowlanej wytypowano 1 mikro firmg; z branzy produkcyjno-handlo-
wej wytypowano 4 przedsigbiorstwa produkujace odziez i sprzedajaca
ja za granicg (Francja, Niemcy). Przy doborze kierowano si¢ kryterium
wspolpracy z zagranica i znajomoscia wiascicieli badZz menedzerow (co
znaczaco ulatwilo przeprowadzenie badan). Badanie zostato wykonane
w grudniu 2012 roku.

Kwestionariusz wywiadu sktadat si¢ z dziesigciu pytan dajacych
mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi respondentom.

Pytanie pierwsze dotyczyto proby zdefiniowania, czy badane przed-
sigbiorstwo wspotpracuje (badz: wspotpracowato lub zamierza wspot-
pracowac z zagranica). Ogotem z zagranica kooperuje 5 przedsigbiorstw:
3 o charakterze handlowym i1 2 produkcyjno-handlowym. Podstawa
wspotpracy badanych przedsigbiorstw jest eksport, badz import. Pozo-
stali respondenci wypowiadali sig, Ze raczej nie mysla o dzialaniu poza
granicami kraju. Dzialaja albo na rynku lokalnym, albo regionalnym
(region wojewodztwa todzkiego). Z pozostatych przedsigbiorstw 2 roz-
wijaja wspotprace na zasadzie eksport-import, 2 — eksport i 1 — import.
Przeprowadzone badania pokazaty, ze inne byly motywy wspotpracy
dla przedsigbiorstw ,,uprawiajacych” eksport, a inne dla importujacych
surowce. Przedsigbiorcy, badZ menedzerowie wspotpracujacy z zagra-
nica na zasadzie eksportu, wsrod podanych motywow tej wspotpracy
wymienili nastgpujace (kolejnos¢ wedtug waznosci dla respondentéw):

® che¢ zwigkszenia przychodow;
uzyskanie wigkszej marzy handlowej na sztuce produktu;
chg¢ szybkich zarobkow;
che¢¢ rozwoju w zwiazku z dywersyfikacja produktowa i stoso-
wang technologia;
zmniejszajace si¢ mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym;
® pojawianie si¢ coraz wigkszej liczby konkurencji;
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® szybki proces opanowywania rynkéw lokalnych/regionalnych

przez istniejaca konkurencjg;

@ wejscie na rynki zagraniczne, rozumiane jako rozszerzenie rynkow;

@ istniejace okazje zwiazane z przepisami prawa;

® znajomo$¢ danego rynku zagranicznego zwiazana z pochodze-

niem jednego z wtascicieli;

@ liberalizacja rynkow;

@ prestiz.

Wymienione powyzej motywy mozna umiesci¢, zgodnie z klasyfi-
kacja zaproponowana przez J. Rymarczyka, w dwdch grupach: motywy
o charakterze rynkowym i politycznym.

Jak juz wyzej wspomniano, innymi motywami kieruja si¢ we wspol-
pracy z zagranica te firmy, ktore importuja surowce, materiaty czy pro-
dukty. Motywy te wymieniono wedtug podanej przez respondentow wagi:

® nizsze koszty zakupu surowcow, materiatéw, czy produktéw go-

towych (niz w Polsce);

® luki w prawie pozwalajace unikna¢ dodatkowych kosztéw (np.

zwigzanych z podatkami);

® brak odpowiednich surowcéw i materiatow w Polsce;

® unikalno$¢ produktu, dzigki czemu jest nisza dla sprzedazy pro-

duktu w Polsce;

® chg¢ zarobienia na wyzszej marzy w dziatalno$ci handlowej (ta-

niej kupione, drozej sprzedane);

® znajomos$¢ rynku zagranicznego

® znajomo$¢ z odpowiednimi osobami z zagranicy, co znaczaco

utatwia kontakty;

® prestiz.

Powyzsze motywy dla przedsigbiorstw ,uprawiajacych” import
mozna zaszeregowa¢ w trzech grupach motywow zaproponowanych
przez J. Rymarczyka: rynkowe, kosztowe 1 polityczne. Przedsigbiorstwa,
ktore zarowno eksportuja jak i importuja, kieruja si¢ motywami z obu
wymienionych wyzej zestawow.

Pytanie dotyczace barier wspotpracy z zagranica spotkato sig
z zywa dyskusja. Takze w tym przypadku okazalo sig, Ze inne bariery
dotycza przedsigbiorstw wspotpracujacych na bazie eksportu, a inne na
bazie importu.
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Przedsigbiorstwa eksportujace wymienity, wedtug wagi, nast¢puja-
ce bariery wspotpracy na drodze do internacjonalizacji:

brak informacji o rynkach zagranicznych;

brak znajomosci;

nieznajomos¢ przepisow;

strach przed popetnieniem btedow zwigzanych z dokumentacja
lub prawem;

brak bezposredniego dostgpu do rynkow;

cta na rynkach zagranicznych;

lek przed niedostateczna jakoscia oferowanych produktow;
duze koszty reklamacji i gwarancji;

problemy z komunikacja zwiazane z odlegloscia;

bariery jezykowe.

Przedsigbiorstwa importujace do podstawowych barier zaliczyty
(wg wagi):

obawg przed rozpoczgciem wspotpracy zwiazang z mozliwym
brakiem solidnos$ci potencjalnego kooperanta;

nieznajomo$¢ rynkdéw zagranicznych;

nieznajomos¢ przepisow;

strach przed popetnieniem btedow zwigzanych z dokumentacja
lub prawem;

barierg czasowa zwiazang z transportem;

brak bezposredniego kontaktu i zwiazang z tym obawa przed
niedostateczna jako$cia surowca, materiatu, towaru;

koszty transportu i dostaw;

bariery jezykowe;

brak kapitatu.

Podsumowanie

Zawarte powyzej analizy wynikow badan pokazuja, ze r6zne mo-
tywy podejmowania wspotpracy zagranicznej leza po stronie przedsig-
biorstw eksportujacych, a inne po stronie przedsigbiorstw importuja-
cych. Podobnie jest z barierami, ktore stoja przed przedsigbiorstwami
w procesie ich umiedzynaradawiania. Sledzac literature przedmiotu,
wydaje sig, ze podobne motywy czy bariery dotycza wigkszosci przed-
sigbiorstw z sektora mikro, §rednich 1 matych. Uwzgledni¢ tu nalezy, ze
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moga zdarzy¢ si¢ (i zdarzaja) motywy osobiste i o charakterze indywi-
dualnym, zatem kazdy kolejny badany przypadek moze do zdefiniowa-
nych powyzej motywow i barier dotozy¢ kolejne, nie opisane tu przez
autork¢. Autorka zdaje sobie sprawg z malej reprezentatywnos$ci prze-
prowadzonych badan, nie mniej jednak pokazuja one swoistego rodzaju
konkretne studia przypadkow w analizowanym wzgledzie.
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Rozpziar IV

Zarzadzanie plynnoscia
finansow jako istotny
element polityki finansowe;j
przedsi¢biorstwa

Streszczenie

Praktyka gospodarcza potwierdza, iz w dobie kryzysu gospo-
darczego coraz wiecej przedsiebiorstw w Polsce boryka sie z proble-
mem utrzymania plynnosci finansowej. Pojawiajqce sie zatory plat-
nicze mozna okresli¢ juz jako epidemie polskiej przedsiebiorczosci,
ktorej skutki niejednokrotnie sq bardzo dotkliwe. Dlatego tez tak
wazne jest aktywne zarzqdzanie plynnosciq finansowq w przedsie-
biorstwie, poniewaz ma to wplyw na utrzymanie odpowiedniej ilosci
srodkow pienieznych oraz linii kredytowych, co z kolei wplywa na
skuteczne realizowanie celu funkcjonowania podmiotu gospodar-
czego. W opracowaniu przedstawiono problem z jakim wspotczesnie
borykajq sie wszystkie przedsiebiorstwa i wskazano ewentualne roz-
wiqzania w kwestii utrzymania ptynnosci finansowej w krotkim i dtu-
gim okresie.

Stowa kluczowe: finanse przedsiebiorstwa, ptynnosc¢ finansowa, aktywa, zobowigzania

Wprowadzenie
Wspolczesne przedsigbiorstwa niezaleznie od ich wielko$ci, bran-
zy 1 rodzaju prowadzonej dzialalno$ci funkcjonuja w radykalnie
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zmieniajacym si¢ otoczeniu, w warunkach kryzysu gospodarczego, kto-
ry jest niewatpliwie najpowazniejszym problemem ekonomicznym od
czasow wielkiego kryzysu z lat 30. XX wieku.

Spowolnienie gospodarcze i zwigzane z nim przesunigcie w cza-
sie procesOw inwestycyjnych ma bezposredni wplyw na sytuacje pol-
skich przedsigbiorstw. Brak pewnych perspektyw, a wrecz sprzeczne
sygnaly (istotnie rézne opinie ekonomistow, naukowcow, politykow
w zakresie wzrostu PKB) powoduja, ze przedsigbiorstwa ogranicza-
ja koszty i realizowane inwestycje. Liczy si¢ w zasadzie przetrwanie
na rynku. Brakuje impulsu popytowego, a spadajaca produkcja i in-
westycje nie zapowiadaja szybkiej poprawy catej gospodarki. Duza
niepewno$¢, ciagle zmiany gospodarcze, ekonomiczne, czy polityczne
wymuszaja na przedsigbiorcach dopasowywanie swojej dziatalnosci
do nowej rzeczywisto$ci — rzeczywistosci, w ktorej z jednej strony
trzeba walczy¢ z obnizeniem poziomu kosztow, a z drugiej utrzymac
wysoka jakos$¢ sprzedawanych produktow czy oferowanych ushug,
przy jednoczesnym utrzymaniu ptynnosci finansowej. Niestety coraz
wigcej polskich przedsigbiorstw, niezaleznie od ich wielko$ci boryka
si¢ z zatorami platniczymi spowodowanymi nieterminowym regulo-
waniem zobowiazan przez kontrahentow. Ten problem szczeg6lnie na-
rasta w czasie spowolnienia gospodarczego.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie proble-
mu, z jakim wspotczesnie borykaja si¢ wszystkie przedsigbiorstwa
1 wskazanie ewentualnych rozwiazan w kwestii utrzymania ptynno-
$ci finansowej w krotkim 1 dltugim okresie. Zdaniem autora aktywne
zarzadzanie plynnoscia finansowa powinno by¢ kluczowym elemen-
tem w strategii finansowej kazdego przedsigbiorstwa. Nie bez zna-
czenia jest rowniez planowanie finanséw przedsigbiorstwa i ptynno-
sci finansowej, sa to bowiem dwa komponenty, od ktorych zalezy
sprawne funkcjonowanie i dalszy rozwdj podmiotu gospodarczego,
zwlaszcza w warunkach kryzysu gospodarczego, ktorego skutki sa
coraz bardziej odczuwalne w polskich przedsigbiorstwach. W opra-
cowaniu zostanie wykorzystana literatura przedmiotu z zakresu fi-
nansow oraz doswiadczenie zawodowe autora jako przedsigbiorcy
i doradcy finansowego.
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Cel i potrzeba zarzadzania plynnoscia finansowa
przedsi¢biorstwa

Ptynno$¢ finansowa jest najogolniej definiowana jako zdolnosé
przedsigbiorstwa do regulowania swoich zobowiazan. Dzigki tej zdolno-
$ci firma moze pozyskac¢ nowe aktywa, wykorzystywane w dzialalnosci
operacyjnej. Wazne jest rowniez uzyskiwanie przez przedsigbiorstwo
srodkow umozliwiajacych sptate zaciagnigtych juz zobowiazan.

Niestety praktyka gospodarcza potwierdza, iz przedsigbiorcy sku-
piaja si¢ na biezacej dziatalnosci produkcyjnej i handlowej, a zbyt mato
uwagi poswigcaja problematyce finansowej, zwlaszcza kwestii zwiaza-
nych z ptynnos$cia. Najbardziej dotkliwa sytuacja jest w odniesieniu do
matych i §rednich przedsigbiorstw, ktore uwazaja, ze problem zarzadza-
nia ptynno$cia w zasadzie ich nie dotyczy i tylko duze korporacje po-
winny skupi¢ si¢ na tym zagadnieniu. Tego typu podejscie jest oczywi-
$cie btedne, poniewaz to wiasnie firmy z sektora MSP maja z definicji
trudniejszy dostep do kapitatu i dlatego powinny w szczegdlnie ostrozny
sposob sterowaé strumieniem $rodkéw pienigznych zarowno wplywaja-
cych, jak i wyptywajacych. Zdarza sig, ze przedsigbiorstwo o wysokim
wskazniku rentownosci, ale majace problem z utrzymaniem ptynnosci
finansowej, musi zawiesi¢ swoja dziatalno$¢ lub nawet oglosi¢ bankruc-
two. Warto rowniez wskazac, iz w sytuacji niewystarczajacej ptynnosci
lub jej braku bank moze odméwi¢ przyznania kredytu inwestycyjnego
na rozwoj przedsigbiorstwa np. zakup i wprowadzenie nowej technologii
lub zazada¢ wyzszego zaangazowania wlasnych srodkow.

W gospodarce od dawna obowiazuje zasada, ze ptynnos¢ finansowa
jest wazniejsza od rentownosci przedsiebiorstwa!. Przypadki rentow-
nych przedsigbiorstw nie majacych ptynnosci finansowej to powszech-
ny problem znany doskonale praktykom. Firmy, ktére uzyskuja ponad-
przecigtne marze ze sprzedazy dobr lub ustug, stosujace wobec swoich
odbiorcéw kredyt kupiecki, czyli odroczony termin ptatnosci, jezeli nie
otrzymuja w terminie srodkow naleznych z tytutu sprzedazy, to nawet
w przypadku dodatniego wyniku finansowego nie majac w dyspozycji
srodkow na obstuge zobowiazan beda musiaty zakonczy¢ dziatalnosé.

| Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosci finansoéw matych i Srednich przedsiebiorstw —
ujecie praktyczne, Difin, Warszawa 2007, s. 36
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W taki wtasnie sposob wierzyciele moga doprowadzi¢ do upadku (likwi-
dacji) przedsigbiorstwa. Jezeli przedsigbiorstwo nie jest w stanie regulo-
wac swoich zobowiazan wobec dostawcow, w sytuacji powtarzajacych
sig¢ opdznien w platnosciach moga oni nie stosowac kredytu kupieckiego
1 wowczas odbiorca bedzie zmuszony dokonywac zakupoéw za gotowke,
ktorej nie posiada. W takim przypadku najcz¢sciej dochodzi do wstrzy-
mania dostaw i jedynym rozwiazaniem moze okazac si¢ zgloszenie
wniosku o upadtosé, co pozwoli wierzycielom na odzyskanie chociaz
czescei naleznych $rodkow. Sytuacja moze by¢ jednak bardziej drama-
tyczna, jezeli przedsigbiorca mial inne przeterminowane zobowiazania
publicznoprawne np. wobec ,,fiskusa” czy Zaktadu Ubezpieczen Spo-
tecznych i jednocze$nie ustanowil zabezpieczenie naleznosci na swoim
majatku. W takim przypadku moze go catkowicie utraci¢, a dostawca
z kolei nie odzyska naleznych kwot. Rzeczywiscie wowczas dochodzi do
prawdziwych dramatéw przedsigbiorcow i ich rodzin.

W dzialalnosci przedsigbiorstw nie tylko zatory ptatnicze wpltywa-
ja negatywnie na kondycj¢ podmiotu gospodarczego, ale rowniez zbyt
wysoki poziom ptynnosci, poniewaz powoduje zamrozenie czgsci kapi-
talu obrotowego, a tym samym zmniejszenie rentownosci firmy. W sy-
tuacji nadptynnosci przedsigbiorstwo ponosi koszty utraconych korzysci
srodki finansowe, ktoére ma do dyspozycji mogloby zainwestowac i uzy-
ska¢ dochod odsetkowy. Dlatego tak wazne jest aktywne zarzadzanie
ptynnoscia finansow firmy, nadzor nad wpltywami 1 wyptywami $rod-
kow oraz monitoring przeterminowanych naleznosci.

Planowanie finansow i pltynnosci finansowej
przedsig¢biorstwa

Planowanie finansow przedsigbiorstwa i ptynno$¢ finansowa sa nie-
rozerwalnymi warunkami sprawnego funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa.

Kazdy przedsigbiorca, menadzer duzej organizacji zanim rozpocz-
nie dziatalno$¢ gospodarcza powinien opracowac plan dzialania i to nie
tylko z punktu widzenia strategii przedsigbiorstwa, ale przede wszyst-
kim plan finansowy, ktorego gldéwnym celem jest pozyskanie wystar-
czajacych srodkow finansowych zapewniajacych utrzymanie gotowo-
$ci platniczej przedsigbiorstwa w krétkim, $rednim i dlugim okresie.
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Ponadto planowanie finansowe oznacza wybranie optymalnego warian-
tu finansowania nie tylko dziatalno$ci operacyjnej, ale rowniez rozwo-
ju przedsigbiorstwa i ograniczenie ewentualnego ryzyka niewyptacal-
nosci?. Dlatego wazne jest, aby juz na etapie planowania rozpoczecia
dziatalnosci gospodarczej uwzgledni¢ ryzyko utraty ptynnosci, ponie-
waz obecnie w czasie spowolnienia gospodarczego strategia wigkszosci
przedsigbiorstw niezaleznie od ich wielkosci i rodzaju prowadzonej dzia-
falnosci sprowadza si¢ do strategii utrzymania ptynnosci finansowe;.
W zasadzie tylko przedsigbiorstwa dysponujace odpowiednimi kapitata-
mi, majace wystarczajaca ptynnos¢ finansowa sa w stanie przetrwac na
rynku w czasach kryzysu gospodarczego. Planowanie finansowe, w tym
planowanie, a potem nadzor nad przeptywami pienieznymi powinny by¢
integralna czgscia wszelkich proceséw zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Warto podkresli¢, iz planowanie finansowe nie oznacza prognozowania,
ktore jest przewidywaniem rozwoju zdarzen i ich ewentualnych skut-
kow. Prognozowanie mozna okresli¢ jako punkt wyjscia do planowania,
ktore z kolei powinno wyznacza¢ cele, jakie przedsigbiorstwo zamierza
osiagnac oraz metody i $rodki, ktore beda wykorzystywane do realizacji
tych celow.
Dzieki planowaniu finansowemu mozliwe staje sie>:
® podejmowanie trafniejszych decyzji gospodarczych sprzyjaja-
cych wzrostowi wartosci firmy,
® odpowiednie kojarzenie skutkow biezacych i perspektywicz-
nych decyzji finansowych, co pozwala na zwigkszenie zyskow
w dluzszej perspektywie czasu i na uniknigcie niespodziewa-
nych zaktocen w dziatalnosci firmy,
® przewidywanie z gory skali i skutkéw ryzyka finansowego co
daje mozliwo$¢ odpowiednio wczesnego podejmowania dziatan
zamierzajacych do eliminacji lub ograniczenia skutkow ryzyka
zagrazajacego nierzadko dalszej dziatalnos$ci firmy.
Warto podkresli¢, iz plan finansowy przedsigbiorstwa powinien
by¢ odpowiednio skoordynowany z planami dziatalnosci operacyjnej

2 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosci finanséw matych ..., op. cit., s. 21
3 Bien W., Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Wydanie 8, Difin, Warszawa 2008, s. 131
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1 uwzglednia¢ plany produkcji, sprzedazy, zaopatrzenia itp. Ponadto za-

kres planowania finansowego powinien obejmowac nastepujace aspekty™:

® okreslenie wielkos$ci zapotrzebowania na srodki finansowe nie-
zbgdne do dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa,

@ ustalenie kwot zapotrzebowania na $rodki finansowe, ktére moga
by¢ pokryte kapitatami wtasnymi oraz kwot do pozyskania ze
zrodet zewngtrznych (banki, spotki leasingowe itp.),

@ skonkretyzowanie najkorzystniejszych Zrddet pozyskania kapi-
tatow z zewnatrz,

® wyznaczenie najkorzystniejszego ksztattowania si¢ wielkosci
i struktury majatku niezbednego dla prowadzenia dziatalno$ci
operacyjnej,

@ sformutowanie sposoboéw postgpowania umozliwiajacych osia-
ganie najkorzystniejszych relacji migdzy przychodami finanso-
wymi i kosztami ich uzyskiwania oraz wyznaczanie optymalne-
go wyniku finansowego 1 nadwyzki finansowej,

® zaplanowanie przysztych dziatan i decyzji niezbednych dla
sprawnej realizacji okreslonych w planie celow, a takze sposo-
boéw kontroli zgodnosci przebiegu procesow rzeczywistych z za-
lozeniami planu.

Planowanie finanséw, ptynnosci, a p6zniej zarzadzanie finansami

1 ptynnoscia przedsigbiorstwa zaleza od strategicznego planowania dzia-
talno$ci i rozwoju podmiotu gospodarczego. W planowaniu strategicz-
nym zostaje okreslona wielko$¢ przedsigbiorstwa, jego forma prawna,
liczba pracownikow, rodzaj dziatalnosci, moce produkcyjne itp. Plan
finansowy oraz plan plynnosci sa zatem wynikiem tych strategicznych
uwarunkowan i wyznaczaja sposoby finansowania dziatalnosci i rozwo-
ju przedsigbiorstwa?.

Zazwyczaj plan finansowy jest ustalany na jeden rok i powinien
zawiera¢ zespot wskaznikow ilustrujacych przewidywana zyskownos¢
1 plynno$¢ finansowa firmy oraz inne wskazniki niezbgedne dla oceny
przysztej sytuacji finansowej®. Jednak praktyka gospodarcza potwier-

4 Bien W., Zarzqdzanie finansami ..., op. cit., s. 132
5 Kaczmarek T.T., Zarzadzanie plynnosciq..., op. cit., s. 19
6 Bien W., Zarzqdzanie finansami..., op. cit., s. 134
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dza, iz to nie wystarcza i dlatego nalezy opracowac plan krotkotermi-
nowy na jeden miesigc, poniewaz moze si¢ okaza¢, ze w horyzoncie
rocznym ptynnos$¢ zostata dobrze zaplanowana, ale w poszczegdlnych
miesiacach wplywy nie zréwnowaza wyplat’. Ponadto, w przypadku
przedsigbiorstwa o sezonowym profilu dziatalnosci np. budownictwo,
warto uwzgledni¢ fakt, iz w miesiacach zimowych dochody beda zdecy-
dowanie nizsze, natomiast optaty state chociazby z tytutu ubezpieczen
pozostang bez zmian i nawet w przypadku braku przychodow przedsig-
biorca ma obowiazek regulowac wszystkie zobowiazania.

Przy opracowaniu planu finansowego nalezy zwréci¢ szczegdlna
uwage na preliminarz obrotow gotowkowych, umozliwiajacy biezace
utrzymywanie rownowagi pomigdzy wptywami pieni¢znymi 1 wydat-
kami.

Preliminarz obrotow gotdéwkowych powinien spelnia¢ nastgpujace,
zasadnicze cele®:

® programowanie obiegu Srodkéw pienigznych w odpowiednich

przedzialach czasu w sposob zapewniajacy utrzymanie ptynno-
$ci finansowej firmy, tj. synchronizacji wymagalnych wydatkéw
1 wpltywow pienigznych, przy racjonalnym ksztattowaniu kosz-
tow finansowych,

® podejmowanie z gory dziatan dla zapewnienia dodatkowych

zrodet finansowania oraz ewentualnego przesunigcia ptatnosci
(w porozumieniu z wierzycielami) w razie przewidywanego ich
spigtrzenia,

® lokowanie nawet krotkotrwatych nadwyzek finansowych na naj-

korzystniejszych warunkach.

Na podstawie danych zawartych we wstepnej (ogolnej) fazie prelimi-
narza przedsigbiorca ma mozliwo$¢ podejmowania decyzji w zakresie:

® zaciagnigcia krotkoterminowego kredytu bankowego (np. obro-

towego) w sytuacji zle skalkulowanych wptywow lub opdznien
w splacie naleznosci,

® zastosowania limitow kredytowych odbiorcom lub skrdocenie od-

roczonego terminu ptatnosci,

7 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosciq..., op. cit., s. 38
8 Bien W., Zarzqdzanie finansami..., op. cit., s.134
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@ przesunigcia w czasie niektorych zakupow (mniej pilnych), jezeli
przewidywane wpltywy sa zbyt niskie dla pokrycia wydatkow,

® negocjacji z dostawcami w sprawie uzyskania korzystniejszych
warunkow kredytow handlowych.

Wydatki oraz wptywy $rodkoéw finansowych z reguty sa wykazy-
wane w okresach miesigcznych, jednak warto podkresli¢ koniecznos¢
opracowania szczegdlowego podziatu na najblizszy miesiac, czyli czte-
ry tygodnie. Z kolei preliminarz najblizszych dwoch tygodni powinien
zawiera¢ specyfikacj¢ wptywow i wydatkow dla poszczegolnych dni.

Wydaje si¢ zatem, ze preliminarz obrotow gotowkowych moze by¢
doskonatym instrumentem aktywnego zarzadzania ptynnoscia finanso-
wa przedsigbiorstwa. Dzigki niemu przedsigbiorca ma mozliwo$¢ opty-
malizowania wynikéw finansowych dziatalnos$ci oraz zarzadzanie $rod-
kami finansowymi w spos6b przewidywalny.

W planowaniu finansowym, zwlaszcza dtugookresowym sa od-
zwierciedlone wszystkie strategiczne decyzje przedsigbiorstwa. Zatem
przystepujac do planowania dtugookresowego przedsigbiorca powinien
si¢ zastanowi¢ nad doborem zrdédet finansowania dziatalnos$ci i rozwoju
w kolejnych latach oraz czy wybor zrodta finansowania zapewni jedno-
stce utrzymanie ptynnosci. Warto wzia¢ pod uwagg nie tylko tradycyjne
zrodta finansowania wewnetrznego i zewngtrznego, ale rowniez inno-
wacyjne formy pozyskania kapitatu. Przy czym nalezy je zawsze roz-
patrywac¢ pod katem mozliwos$ci ich wykorzystania z uwzglednieniem
indywidualnych mozliwo$ci i1 potrzeb przedsigbiorstwa. Celem tych
dziatan jest dtugookresowe zapewnienie zdolnosci ptatniczej przedsig-
biorstwa przy optymalnych kosztach pozyskania kapitahu.?

Praktyka gospodarcza potwierdza, iz wielu przedsigbiorcow rezy-
gnuje z planowania finansowego twierdzac, ze generuje ono niepotrzeb-
na biurokracj¢ utrudniajaca podejmowanie kluczowych decyzji. Niestety
brak planowania finansowego czgsto prowadzi do zaburzen w dziatalno-
$ci operacyjnej przedsigbiorstwa, utraty ptynnosci finansowej, a w kon-
sekwencji do upadtosci przedsigbiorstwa.

9 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosciq..., op. cit., s. 42
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Finansowanie dzialalnosSci przedsi¢biorstwa
z krotkoterminowych kapitalow obcych
a plynnos¢ finansowa

Biorac pod uwagg aspekt zarzadzania ptynnoscia finansowa nie-
zwykle wazny dla realizacji procesu gospodarczego przy jednoczesnym
utrzymaniu ptynnosci jest dobor odpowiednich Zrodet finansowania.
Przedsigbiorstwo poza wiasnymi srodkami w postaci kapitalow wia-
snych, doptat wspolnikow itp. ma mozliwo$¢ skorzystania z obcych Zro-
det. Wraz ze wzrostem wartosci podmiotu gospodarczego, mierzonym
wielko$cia sprzedazy i suma aktywow, wzrasta zapotrzebowanie na
srodki finansowe. W praktyce gospodarczej oraz literaturze przedmio-
tu funkcjonuje podziat na krotko i dtugoterminowe zewngtrzne zrodia
finansowania. Przy czym dlugoterminowe kapitaly obce stuza raczej fi-
nansowaniu dzialalnosci rozwojowej podmiotu gospodarczego np. kre-
dyt inwestycyjny na budowg hali produkc;ji.

Zrodta krotkoterminowe sa ukierunkowane na biezaca dzialalno$é
operacyjna i sa silnie zwiazane z ptynnoscia finansowa firmy, ponie-
waz ich odpowiednie wykorzystanie moze przynies¢ szereg korzysci,
zaréwno z punktu widzenia finansow przedsigbiorstwa, jak i sprawnosci
jego dziatania. Potrzeby finansowe jednostki zmieniaja si¢ zaleznie od
skali aktywnos$ci przedsigbiorstwa i wielkosci popytu. Te coraz wigk-
sze potrzeby sa czg$ciowo finansowane wzrastajacymi zobowigzaniami
dtugoterminowymi oraz ,,spontanicznie” rosnacymi zobowiazaniami
krotkoterminowymi. W przejsciowych okresach tworzy si¢ nadwyzka
srodkow pienigznych, ktéra moze by¢ zainwestowana w krotkotermino-
we papiery wartosciowe. Przedsigbiorstwo moze pokrywac swoje zobo-
wiazania, stosujac rozne strategie finansowe zarzadzania sktadnikami
aktywow obrotowych i zobowiazaniami krotkoterminowymi: agresyw-
na (ryzykowna), konserwatywna (ostrozna) lub umiarkowana!® (por.
rysunek 1).

10 Rutkowski A., Zarzqdzanie finansami, PWE, Warszawa 2007, s. 449
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Rysunek 1. Strategie finansowania zobowigzan krétkoterminowych
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Zrodto: Rutkowski A., Zarzqdzanie finansami, PWE, Warszawa 2007, s. 450
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W przypadku realizacji strategii agresywnej (wykres a), czyli
ryzykownej przedsigbiorstwo pokrywa swoje przejsciowe niedobo-
ry gotowki, zaciagajac zobowiazania krotkoterminowe. Dziata w ten
sposob w warunkach podwyzszonego ryzyka, zwiazanego z zagro-
zeniem lub utrata zdolnos$ci do sptaty biezacych kréotkoterminowych
zobowiazan. W tej sytuacji plynnos$¢ finansowa jest utrzymywana
na niskim poziomie. Realizujac konserwatywna strategi¢ (wykres b),
czyli ostrozng przedsigbiorstwo osiaga przejsciowe nadwyzki §rod-
kéw finansowych, ktore inwestuje w krotkoterminowe papiery war-
tosciowe. W tym przypadku ptynnos¢ finansowa jednostki jest na
stosunkowo wysokim poziomie. Jednak warto zauwazy¢, ze realiza-
cji tej strategii zwykle towarzysza wyzsze koszty. Strategia umiarko-
wana (wykres c), jak nazwa wskazuje jest strategia posrednia, tacza-
ca wady 1 zalety dwoch poprzednich.

Wybor wariantu strategii finansowania jest uzalezniony od prze-
widywan co do zmiennosci zapotrzebowania na §rodki finansowe oraz
relacji migdzy krotko 1 dtugoterminowymi kosztami zrodet finan-
sowania. Przedsigbiorca decyduje o tym, z jakiej formy finansowania
zewngtrznego chce skorzystaé. Praktyka gospodarcza potwierdza,
1z czgsto moze to by¢ kombinacja réznorodnych form finansowania,
przy czym jedna nie wyklucza drugiej!l. Krétkoterminowe zrodta fi-
nansowania moga stuzy¢ finansowaniu dtugoterminowemu. Przykta-
dowo, pozyczki krotkoterminowe moga by¢ odnawialne (rolowane)
w cykliczny sposob, na kolejne krotkie okresy. Podobnie traktowane
sa zobowiazania wobec dostawcow, czyli kredyt kupiecki (inaczej
handlowy). Dostawcy finansuja odbiorow kredytem odnawialnym,
polegajacym na tym, iz sptacie poprzedniej dostawy towarzyszy do-
stawa nastg¢pna.

Finansowaniu krotkoterminowych potrzeb przedsigbiorstwa stuza
najczesciej:

® krotkoterminowe kredyty bankowe oraz inne pozyczki,

® krotkoterminowe papiery dtuzne,

@ faktoring,

® kredyt handlowy.

11 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosciq..., op. cit., s. 22
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Biorac pod uwagg aspekt utrzymania plynnosci finansowej warto
zwroci¢ uwage, rowniez na inne zobowiazania krétkoterminowe przed-
sigbiorstwa np.:

® zaliczki otrzymane od odbiorcow na poczet zamowionych towa-

row i ustug,

® zobowiazania publicznoprawne — podatki, ktore z reguty sa re-

gulowane z pewnym op6znieniem w stosunku do inkasowanych
przychodow ze sprzedazy.

Najczesciej wykorzystywanym zrodtem finansowania biezacych
potrzeb przedsigbiorstwa sa kredyty obrotowe zaciggane w bankach,
ktore moga by¢ udzielane w rachunku biezacym badz kredytowym.

Kredyt w rachunku biezacym formalnie ma charakter odnawial-
nego o limitowanej wysokosci. Korzystanie z tego typu kredytu po-
zwala z jednej strony na uproszczenie prac manipulacyjnych w banku
(skrocenie czasu przyznania decyzji kredytowej), z drugiej zas na
elastyczne kredytowanie w zalezno$ci od sytuacji ptatniczej. Rachu-
nek biezacy pelni podwodjna funkcje. Z jednej strony jest rachunkiem
kredytowym, a z drugiej — rozliczeniowym. Kredyty w rachunku bie-
zacym sg udzielane tym przedsigbiorstwom, ktére od dawna wspot-
pracuja z bankiem w nienaganny sposob oraz jednostkom uznanym
za przysztosciowych parteréw z uwagi na dynamike rozwoju, wy-
sokie zyski, badz skalg przeptywoéw finansowych na rachunku bie-
zacym. Warto podkresli¢, iz kredyt w rachunku biezacym nie jest
powiazany z okreslonym celem 1 stuzy wylacznie utrzymaniu ptyn-
nosci finansowej przedsigbiorstwa.

Z kolei kredyt w rachunku kredytowym jest uruchamiany poprzez
otwarcie dla kredytobiorcy wydzielonego rachunku kredytowego otwar-
tego specjalnie w celu ewidencjonowania wykorzystania 1 splaty kre-
dytu. Przedsigbiorcy chetnie korzystaja z kredytu w rachunku kredyto-
wym, ktéry moze by¢ udzielany jako!Z:

® kredyt docelowy — przeznaczony na finansowanie jednej okre-

slonej transakcji,

12 Szyszko L., Szczepanski J. (red.), Finanse przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003,
s. 143
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® kredyt na wymagane zobowigzania — udzielany w przypadku
wystapienia krotkoterminowych trudnosci platniczych,

@ kredyt kasowy — zaciagany w sytuacji chwilowego braku gotowki,

kredyt sezonowy,

@ linia kredytowa — w ramach okreslonego w umowie limitu kre-
dytowego mozna sfinansowa¢ wiele transakcji, ktorych przed-
miotem sa sukcesywne i powtarzalne transakcje (np. dostawy lub
ustugi).

Podmioty o odpowiedniej pozycji rynkowej i solidnosci platniczej
moga zacigga¢ pozyczki bezposrednio na rynku pienigznym poprzez
emisj¢ krotkoterminowych papieréw wartosciowych. Ten sposéb pozy-
skania kapitalu moze przynies¢ przedsigbiorstwu wiele korzysci, ktory-
mi sa np.:

® nizsze koszty pozyskania kapitatu w odniesieniu do kredytu ban-
kowego,

@ marza pobierana przez organizatora emisji, ktora jest zazwyczaj
mniejsza od marzy doliczanej przez bank,

® swobodne dysponowanie kapitatem,

@ clastyczne ksztattowanie emisji, dzigki czemu przedsigbiorca ma
mozliwo$¢ dostosowania doptywu srodkéw do wiasnych potrzeb,

® mozliwos¢ ustalenia dogodnych okresow ptatnosci i wysokosci
oprocentowania,

® poszerzenie krggu kapitalodawcow,

@ wzrost wartosci, prestiz przedsigbiorstwa,

@ promocja firmy.

Niestety praktyka gospodarcza potwierdza, iz w Polsce papiery
komercyjne sa dos¢ uciazliwym i skomplikowanym zrédtem finanso-
wania dziatalno$ci gospodarczej. Wynika to z faktu, iz rynek wtérny
jest stosunkowo stabo rozwinigty, natomiast pojedyncze banki bedace
organizatorami emisji wytworzyly wlasne rynki wtorne, przez co nie
zapewniaja one wystarczajacej ptynnosci papierow, a to z kolei obniza
ich warto$¢ w oczach inwestoréw. Ponadto bank zanim podejmie de-
cyzj¢ o przeprowadzeniu emisji dokladnie sprawdza i analizuje sytu-
acje finansowa przedsigbiorstwa, wybierajac firmy o dobrym standingu
i dobrej pozycji na rynku, co niestety z reguty dyskwalifikuje mniejsze
podmioty.
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Kolejnym negatywnym aspektem bondéw komercyjnych jest rowniez
mnogos¢ przepisoOw prawnych regulujacych obrét tymi walorami, ktory
moze si¢ odbywac¢ na podstawie prawa wekslowego, kodeksu cywilnego
lub ustawy o obligacjach!3,

W dobie kryzysu gospodarczego coraz wigcej przedsigbiorstw
niezaleznie od ich wielkos$ci i rodzaju prowadzonej dzialalno$ci ma
problem z odzyskiwaniem swoich naleznosci. Instrumentem pomaga-
jacym stymulowac i utrzymac ptynnos$¢ finansowaq jest niewatpliwie
faktoring, ktory w uproszczeniu mozna okresli¢ jako sprzedaz na-
leznosci. Istota faktoringu jest krotkoterminowe finansowanie ustug
i dostaw towardéw przez podmiot (tzw. faktor, ktorym najczesciej jest
instytucja finansowa bank) posredniczacy w rozliczeniach finan-
sowych pomigdzy dostawca i odbiorca, co polega na tym, ze przed-
sigbiorstwo odsprzedaje naleznosci od odbiorcow firmie Swiadczace;j
ustugi faktoringowe!4. W obrocie gospodarczym funkcjonuje wiele
odmian faktoringu np. pelny, niepelny czy mieszany. Przedsigbior-
ca korzystajacy z faktoringu osiaga szereg korzysci. Najwazniejsze
z nich to:

® zapewnienie Srodkow finansowych na biezaca dziatalno$¢ przed-

sigbiorstwa

@ sprawne i skuteczne udroznienie przeptywu finanséw wewnatrz

firmy,

® poprawa ptynnosci finansowej,
zmniejszenie skutkow opo6znien splaty naleznosci,
® skuteczne zarzadzanie finansami przedsigbiorstwa poprzez pla-

nowanie wptywow i wydatkow,
® spadek kosztow administracyjnych,
® wzrost samofinansowania w przedsigbiorstwie,
® poprawa wizerunku przedsigbiorstwa.
Ponadto dzigki faktoringowi przedsigbiorcy moga ofertowac swoim
odbiorcom korzystniejsze warunki finansowe — m.in. odroczenie termi-
nu platnosci.

13 Grzywacz J., Kapital w przedsiebiorstwie i jego struktura, SGH, Warszawa 2008, s. 37
14 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosciq..., op. cit., s. 50
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Niestety faktoring nie nalezy do tanich form finansowania, poniewaz
do kosztow faktoringu wchodzi zaréwno prowizja pobierana jednorazowo
za ustalenie limitu finansowania, oprocentowanie zwiazane z okresem fi-
nansowania oraz optaty w przypadku wykonania przez faktora dodatko-
wych czynnosci, co stanowi kilka procent lacznej wartoécil>.

W dobie kryzysu gospodarczego przedsigbiorcy coraz czgsciej
korzystaja z kredytu handlowego, nazywanego rowniez kredytem
kupieckim. Kredyt ten oznacza mozliwo$¢ zakupu niezbgdnych pro-
duktéw przy odroczeniu ptatnosci na pozniejszy termin, ustalony naj-
cze$ciej] w umowie z dostawca. Niewatpliwa zaleta tego kredytu jest
jego dostgpnos¢. Kredyt kupiecki zostaje zaciagnigty automatycznie
z chwila wydania towaru z pominigciem wszelkich czasochtonnych
i ktopotliwych formalno$ci wymaganych przez banki, a jego wyso-
ko$¢ odpowiada wartos$ci zawartej transakcji. Z kredytu handlowego
chetnie korzystaja przedsigbiorstwa mate o stosunkowo stabej pozycji
rynkowej, ktore z reguty nie dysponuja wolnymi srodkami na sfinan-
sowanie niezbednych zakupow i ktore nie maja jednoczesnie szans na
uzyskanie kredytu w banku. Z kolei dostawcy traktuja kredyt kupiec-
ki jako forme¢ wsparcia sprzedazy — dzigki wydtuzonemu terminowi
platnosci sa w stanie sprzeda¢ swoje dobra i ustugi wigkszej grupie
odbiorcow

Z kredytem handlowym nierozerwalnie jest zwigzane pojgcie ry-
zyka kredytowego, zwlaszcza w sytuacji, kiedy to przedsigbiorca jest
kredytodawca. Ryzyko kredytowe wplywa bezposrednio na ptynnosé
finansowa przedsigbiorstwa, dlatego z punktu widzenia zarzadzania
ptynnoscia istotne jest aktywne podejscie do ryzyka kredytowego. Przed-
sigbiorcy udzielajacy kredytu handlowego narazaja swoje naleznosci na
ryzyko nieterminowej spaty lub co gorsze catkowitej niewyptacalnosci
dtuznikow, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do utraty ptynnosci
finansowej. Dlatego tez za konieczne uwaza si¢ aktywne zarzadzanie
ryzykiem kredytowym. Przedsigbiorcy udzielajacy wydtuzonych ter-
mindéw platnosci powinni skorzysta¢ chociazby z tradycyjnych metod
zarzadzania ryzykiem kredytowym, zwlaszcza w aspekcie utrzymania

15 Kaczmarek T.T., Zarzqdzanie plynnosciq..., op. cit., s. 55
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ptynnosci finansowej i ograniczenia ryzyka w przedsigbiorstwie. Warto
zatem:
® odpowiednio przygotowa¢ umowy (klauzule dotyczace wstrzyma-
nia dostaw, klauzule automatycznego rozwiazania itp.) z uwzgled-
nieniem stosownych zabezpieczen. Nalezy jednak pamigtac, ze
o skutecznosci zabezpieczenia decyduje przede wszystkim ptyn-
no$¢ oraz rynkowa wartos¢ zabezpieczen, ktora z kolei moze cha-
rakteryzowac si¢ znaczng zmiennoscia w niektorych przypadkach
1 wykazywac pozytywna korelacjg ze skala ryzyka kredytowego;
® stosowac limity kredytowe,
® monitorowa¢ akcje kredytowe — strukturg naleznosci.
Przedsigbiorcy nie dysponujacy odpowiednia, profesjonalng struk-
tura organizacyjna do monitoringu naleznos$ci, powinni w swojej strate-
gii zarzadzania plynnoscia zwréci¢ uwagg na produkty bankowe i1 ubez-
pieczeniowe (np. gwarancje), ktore moga si¢ okaza¢ niezwykle skuteczne
w zarzadzaniu ryzykiem kredytowym.

Istotne wytyczne do zarzadzania
plynnoscia finansowa w przedsi¢biorstwie

Poziom plynnosci finansowej w kazdym przedsigbiorstwie powi-
nien by¢ racjonalny i odpowiednio dostosowany do warunkow otoczenia
1 koniunktury gospodarczej co oznacza, iz bgdzie on zmienny w czasie.
Niskie wskazniki ptynnosci sa sygnalem o zagrozeniu zdolnos$ci ptat-
niczej przedsigbiorstwa. Z kolei wigksza ptynnos¢ przedsigbiorstwa niz
jego potrzeby moze mie¢ niekorzystny wptyw na rentownos¢. Powstaje
zatem konieczno$¢ uzupetniania badah ptynnosci finansowej o analizg
kapitatu obrotowego netto.

Cykl ten informuje, na ile dni obrotu wystarcza kapital obrotowy
netto. Poziom kapitatu obrotowego netto wyrazony w dniach obrotu
maleje przy zwigkszeniu sprzedazy. Jesli proporcjonalnie do obrotu nie
zwigkszy sig kapital obrotowy netto, to przy zwigkszaniu przychodéw
ze sprzedazy 1 przy danej, niezmienionej polityce finansowej wzro$nie
niebezpieczenstwo utraty ptynnosci finansowej przedsigbiorstwal®.

16 Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsiebiorstwa wedlug standardéw swiatowych,
PWN, Warszawa 2007, s. 154
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Rysunek 2. Analiza kapitatu obrotowego netto

Cykl kapitatu obrotowego netto

Sredni poziom kapitatu obrotowego netto x 365 dni

Przychody netto ze sprzedazy produktéw, towaréw i materiatéw

Zrodto: opracowanie wasne na podstawie Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsigbiorstwa wedtug
standardow $wiatowych, PWN, Warszawa 2007, s. 153

Warto zauwazy¢, iz w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo ma dtugi cykl
operacyjny zamiana aktywow biezacych na srodki pienigzne moze trwac
dtugo.

Ptynnos$¢ ekonomiczna aktywdw biezacych moze si¢ znacznie roz-
ni¢ od ptynnosci ksiggowej tych aktywoéw (trudno zbywalne wyroby
gotowe 1 towary, przeterminowane i sporne naleznosci). Wyznacza ona
ptynno$¢ majatkowa czyli tempo ich zamiany na $rodki pieni¢zne. Do-
swiadczenia wielu zachodnioeuropejskich przedsigbiorstw wykazaly, ze
ani wysokie zyski, ani stosunkowo wysoki poziom kapitatu pracujacego
nie zapewniaja bezpieczenstwa finansowego przedsigbiorstwa w krot-
kim okresie, a raczej wplywaja na tempo rozwoju jednostki. Dlatego
istotna czgscia analizy ptynnosSci finansowej przedsigbiorstwa jest ba-
danie stopnia zamrozenia srodkéw pienigznych w aktywach obrotowych
(zapasach i1 naleznos$ciach) oraz czasu odroczenia platnosci zobowiazan
krotkoterminowych. W tym celu sa wykorzystywane cykle, ktorych
istota jest przeliczanie zapasdw, naleznosci 1 zobowigzah na dni obrotu
lub dni kosztow w zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa.

Za podstawowy cel zarzadzania zapasami w aspekcie utrzyma-
nia pltynnos$ci finansowej uznaje si¢ uksztaltowanie takiego ich pozio-
mu, ktory zapewnia ciaglo$¢ produkeji i sprzedazy przy minimalnych
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kosztach ich utrzymywania. Racjonalizacja gospodarki zapasami im-
plikuje wigc koniecznos¢ stosowania roznego rodzaju metod optyma-
lizacyjnych, ktére pozwolityby na okreslenie najbardziej ekonomiczne;j
polityki zakupu i gromadzenia poszczegélnych sktadnikéw zapasow!”.
Kolejna kategoria aktywow obrotowych istotnych z punktu widzenia
ptynnosci finansowej sa naleznosci. Przedsigbiorstwa zamrazaja Srodki
pieni¢zne w naleznosciach od odbiorcow. Ich poziom zalezy od polity-
ki kredytowej, wyrazonej w postaci termindw i form ptatnosci, upustow
cenowych, karnych odsetek czy zabezpieczen wierzytelnosci. Na poziom
naleznosci najwigkszy wplyw maja terminy platnosci. Warto zauwazyc,
iz cykl naleznosci wyrazony w dniach zalezy od rodzaju prowadzonej
dziatalno$ci, poziomu konkurencji na rynku, struktury odbiorcow, strate-
gii polityki kredytowej stosowanej przez przedsigbiorstwo i wielu innych
czynnikow zaleznych m.in. od specyfiki branzy, w jakiej dany podmiot
dziata. Niezwykle wazna jest struktura czasowa i podmiotowa nalezno-
$ci, poniewaz moze si¢ okazac, ze wigkszo$¢ przeterminowanych nalez-
nosci jest skoncentrowana u jednego czy kilku odbiorcéw lub na jednym
segmencie rynku. Cykle nalezno$ci w przedsigbiorstwach powinny by¢
poréwnywane ze wskaznikami tego typu w innych podmiotach gospo-
darczych. Znacznie dtuzszy cykl nalezno$ci w danym przedsigbiorstwie,
niz $redni cykl dla przedsigbiorstw o podobnym charakterze dziatalnosci
moze by¢ podstawa negatywnej opinii stuzb windykacyjnych oraz kierow-
nikow odpowiedzialnych za prowadzenie polityki kredytu kupieckiego.
Dtuzszy niz $redni w danej klasie okres $ciagania naleznosci moze staé
si¢ przyczyna nadmiernego zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto,
co bgdzie powodowato wzrost obciazenia firmy kosztami finansowymi.
Ponadto dtugie cykle moga zwigksza¢ prawdopodobienstwo powstawania
naleznosci nie$ciagalnych. Zbyt krotki okres $ciggania nalezno$ci bywa
rezultatem wyjatkowo surowej polityki finansowej przedsigbiorstwa wo-
bec odbiorcow, ktora moze prowadzi¢ do spadku sprzedazy. Uogolniajac
mozna stwierdzi¢, iz w danym okresie krotszy cykl naleznosci §wiadczy
o korzystnej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Ksztattowanie sig
wskaznikéw cykli naleznosci oraz ich zmiany w czasie sa szczegodlnie

17 Czekaj 1., Dresler Z., Podstawy zarzqdzania finansami firm, PWN, Warszawa 1995,
s. 153



ZARZADZANIE PEYNNOSCIA FINANSOW 77

istotne dla przedsigbiorstw, w ktorych kredyt kupiecki jest istotnym na-
rzedziem w walce konkurencyjne;j'8.

Kolejnym waznym aspektem w zarzadzaniu ptynnoscia finansowa
jest okreslenie cyklu ptatnosci zobowiazan krétkoterminowych. Cykl
ten wskazuje, jaki jest sredni czas odraczania ptatnosci zobowiazan, im
czas ten jest dluzszy, tym mniejsze sa potrzeby w zakresie kapitatu obro-
towego netto. Porownujac go z warunkami sprzedazy oferowanymi od-
biorcom, mozna okresli¢, czy firma bgdzie zdolna do zaptacenia swoich
zobowiazan, kiedy nadejdzie termin ich ptatnosci. W zobowiazaniach
wobec dostawcow nalezy ujaé zobowiazania zar6wno wobec jednostek
powiazanych kapitalowo, jak i wobec pozostatych podmiotéw. Dobrze
jest jezeli przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ wynegocjowania réznych ter-
mindéw platnosci za dostawy surowcoOw i materiatdw, zwlaszcza w sytu-
acji gdy firma ma od kilkunastu do kilkuset poddostawcéw. To wtasnie
terminy wynegocjowane z nimi ztoza si¢ na sredni czas odroczenia ptat-
nosci wobec dostawcoéw surowcow, materialow, towardw i ustug. Warto
podkresli¢, iz czgs¢ zobowiazan krotkoterminowych ma tzw. ,,sztyw-
ny” charakter, o okreslonym z goéry terminie ptatnosci bez mozliwo-
$ci negocjowania. Mowa oczywiscie o zobowiazaniach podatkowych,
zobowiazaniach wobec instytucji publicznoprawnych (np. sktadki na
ubezpieczenie spoteczne, cta itp.). Udziat tzw. ,,sztywnych” zobowiazan
w catosci krotkoterminowych zobowiazan przedsigbiorstwa wptywa na
sredni czas odroczenia ich platnosci.

Wspomniane powyzej cykle dotyczace zapasoéw, naleznosci i zo-
bowiazan moga by¢ wykorzystane do ustalenia cyklu obrotu §rodkow
pieni¢znych, ktory obrazuje czas, jaki uptywa od momentu wyptywu
srodkow pienigznych na regulowanie zobowiazan do momentu wptywu
srodkow z zainkasowanych naleznosci. Oczywiscie im krotszy jest ten
cykl tym jest bardziej korzystny dla przedsigbiorstwa poniewaz oznacza,
ze pieniadze zainwestowane w aktywa biezace wracaja szybko do firmy
1 moga by¢ ponownie wykorzystane. Warto podkresli¢, iz dtugos¢ cyklu
obrotu $rodkow pienigznych jest bardzo zréznicowana dla poszczegol-
nych przedsigbiorstw!®,

18 Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 156-157
19 Sierpifiska M., Jachna T, Ocena przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 160
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Pomiar i ocena plynnosci finansowej
w przedsi¢biorstwie

Ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa oznacza zdolno$¢ firmy do
regulowania biezacych zobowiazan w wymaganych terminach. W pra-
widlowo zarzadzanym przedsigbiorstwie migdzy majatkiem a kapitata-
mi powinny zachodzi¢ okreslone relacje. Ich pomiar jest mozliwy przy
wykorzystaniu dwoch metod: statycznej lub dynamicznej. Rdznica po-
migdzy tymi metodami polega na tym, ze metoda statyczna jest opar-
ta na bilansie, za§ metoda dynamiczna na przeptywach pieni¢znych.
W metodzie statycznej do oceny ptynnosci finansowej stosuje si¢ trzy
wskazniki:

wskaznik biezacej AKTYWA BIEZACE
plynnosci =

ZOBOWIAZANIA BIEZACE

Ten wskaznik jest podstawowym miernikiem przedsigbiorstwa do
sptacenia wszystkich jego biezacych zobowiazan wobec dostawcow,
pracownikow, kredytow krotko oraz dtugoterminowych przypadaja-
cych do sptaty w danym roku.

wskaznik plynnosci  AKTYWA BIEZACE - ZAPASY — ROZLICZENIA MIEDZYOKRESOWE CZYNNE
przyspieszonej -

ZOBOWIAZANIA BIEZACE

Sytuacje finansowa przedsigbiorstwa mozna oceni¢ jako po-
zytywna, jezeli roznica pomigdzy wskaznikiem biezacym, a szyb-
kim nie jest duza. W sytuacji, gdy wskaznik biezacy jest wysoki,
a wskaznik szybki niski moze to $§wiadczy¢ o znacznym zamroze-
niu srodkéw w zapasach, natomiast wysoki poziom wskaznika szyb-
kiego oznacza¢ moze nadmierne gromadzenie $srodkdéw pienigznych
na rachunkach bankowych oraz wyst¢powanie wysokiego stanu na-
leznosci.

wskaznik ptynnosci $RODKI PIENIEZNE + KROKTOTERMINOWE PAPIERY WARTOSCIOWE
gotoéwkowej =

ZOBOWIAZANIA BIEZACE
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Wskaznik ptynnosci gotowkowej, z punktu widzenia ksztattowania
1 oceny dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa, ma relatywnie mniej-
sze znaczenie. Jest on gtownie wykorzystywany przy badaniu sprawoz-
dan finansowych przez bieglych rewidentow.

Docelowe poziomy wskaznikéw zaleza przede wszystkim od branzy,
w jakiej dziata przedsigbiorstwo. Generalnie przyjmuje sig, ze im WyZszy
wskaznik tym wyzszy poziom plynnosci finansowej. Warto podkresli¢, iz
ptynnos¢ liczona statycznie nie gwarantuje splaty zobowiazan. Wystarczy,
ze firma ma wysokie naleznosci, a wskaznik ptynnosci biezacej i przyspie-
szonej bedzie ksztattowat si¢ na przyzwoitym poziomie. Pojawia si¢ jednak
watpliwo$¢, czy naleznosci zostana przez przedsigbiorstwo odzyskane. Dla-
tego za zasadne wydaje si¢ analizowanie ptynnosci na tle innych narzedzi
wykorzystywanych w kontroli naleznos$ci, zapasow oraz zobowiazan.

Druga metoda wykorzystywana do oceny ptynnosci finansowej jest
metoda dynamiczna, polegajaca na wykorzystaniu sprawozdania z prze-
ptywow pienigznych. Dzigki tej metodzie mozna oszacowac na ile srodki
pienigzne, ktore sa generowane przez przedsigbiorstwo wystarcza do po-
krycia zobowiazan. Wowczas nalezy zastosowac nastgpujacy wskaznik:

Wskaznik wystarczalnosci gotowki GOTOWKA NETTO Z DZIALALNOSCI OPERACYJNEJ

operacyjnej na sptate ditugéw ogétem —

ZOBOWIAZANIA OGOLEM

Przedsigbiorstwo wykorzystujac m.in. wyzej wymienione wskazniki
moze aktywnie zarzadza¢ ptynnoscia finansowa. Nie bez znaczenia jest
takze strategia zarzadzania pltynnoscia finansowa, ktéra moze mie¢ cha-
rakter liberalny lub konserwatywny. O wyborze odpowiedniej strategii de-
cyduje sposob zarzadzania zapasami, naleznosciami, sSrodkami pieni¢znymi
oraz pasywami biezacymi. Ogolnie rzecz ujmujac w strategii konserwatyw-
nej firma bedzie utrzymywata m.in. wysoki poziom zapaséw, co niestety
bedzie skutkowato nizszym dochodem wynikajacym z wysokich kosz-
tow utrzymania zapasow. Natomiast przy liberalnym podejsciu sytuacja
bedzie odwrotna — przedsigbiorstwo utrzymujace niski poziom zapasow
bedzie osiagato wyzszy dochdd, poniewaz koszty zapasow beda nizsze.
W przypadku naleznosci strategia liberalna charakteryzuje si¢ udzielaniem
dtuzszych termindw ptatnosci, wigksza tolerancja na opdznienia w splacie
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naleznos$ci oraz mniejszymi wymaganiami w kwestii zabezpieczen kredytu
handlowego. Przy stosowaniu tej strategii przedsigbiorstwo bedzie osiagato
teoretycznie wigkszy dochdd, poniewaz poprzez udzielenie kredytu kupiec-
kiego powigkszy grupg odbiorcow, ale wzrosnie ryzyko sptaty naleznosci.
Przy konserwatywnym podejsciu sytuacja bedzie analogicznie odwrotna.

Biorac z kolei pod uwagg srodki pienigzne przy strategii konserwa-
tywnej zasoby utrzymywanej gotowki beda wigksze, a inwestycje, cho-
ciaz gwarantujace stabilny dochod mniej dochodowe. Odwrotnie niz przy
strategii liberalnej, ktora zaklada niskie salda utrzymywania $rodkéw
pienigznych. Ostatnim elementem bgdacym pod szczegdlnym nadzorem
w strategii zarzadzania ptynnos$cia finansowa przedsigbiorstwa sa pasywa
biezace. W podejsciu liberalnym aktywa obrotowe sa finansowane przede
wszystkim przez krotkoterminowe kredyty bankowe oraz biezace zobo-
wigzania, natomiast w konserwatywnym podej$ciu w tym celu sa wyko-
rzystywane kapitaty state, ktore co prawda sa drozsze, ale bezpieczniejsze.

W praktyce gospodarczej sa wykorzystywane rozne strategie zarza-
dzania ptynnoscia finansowa w zaleznosci od rodzaju i specyfiki pro-
wadzonej dzialalnosci, branzy w jakiej firma dziala oraz od dostepu do
obcych zrodet finansowania dziatalnosci.

Konsekwencje utraty plynnosci finansowej
wynikajace z braku aktywnego zarzadzania
plynnoscia finansow przedsi¢biorstwa

Aktywne zarzadzanie ptynno$cia finansowa powinno by¢ przed-
miotem szczegolnej uwagi wszystkich przedsigbiorstw, niezaleznie od
ich wielkosci i1 rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci, a to z uwagi na szereg
negatywnych skutkéw ekonomiczny, do ktérych naleza20:

® pogorszenie pozycji rynkowej w poréwnaniu do konkurentow,

@ utrata elastyczno$ci w podejmowaniu decyzji,

® pogorszenie wynikow finansowych,

® ograniczenie mozliwo$ci rozwoju przedsigbiorstwa.

Utrata ptynnos$ci finansowej powoduje pogorszenie pozycji przedsig-
biorstwa na rynku zar6wno po stronie dostaw jak i po stronie sprzedazy
wyroboéw gotowych. Dostawcy w takiej sytuacji zadaja przedptat i ptatnosci

20 Sierpinska M., Jachna T., Ocena przedsiebiorstwa..., op. cit., s. 160
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gotowkowych za dostawy, a jezeli udzielaja kredytu kupieckiego, to zazwy-
czaj przy ostrych zabezpieczeniach dtugu, takich jak gwarancje bankowe,
porgczenia, zastawy itp. Przedsigbiorstwo, ktore utracito ptynnos$¢ finan-
sowa nie moze oferowa¢ swoim odbiorcom kredytu kupieckiego, r6znego
rodzaju upustéw czy rabatow, wobec czego moze utraci¢ cze¢$¢ klientow,
co przetozy si¢ niewatpliwie na spadek sprzedazy, a wigc i na wynik finan-
sowy. Ponadto podmiot, ktérego ptynnos¢ finansowa ulegta pogorszeniu
traci elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji finansowych, a rownoczesnie
zdolnoé¢ do sterowania wynikiem finansowym. Kredytodawcy w takim
przypadku moga ograniczy¢ kredyty lub postawi¢ w stan natychmiasto-
wej wymagalnosci, co skutkuje wzrostem odsetek od kredytow przetermi-
nowanych. Nawet w sytuacji, gdy bank udzieli kredytu na przywrdcenie
ptynnosci finansowej, poziom odsetek bedzie wyzszy ze wzgledu na ryzyko
nieterminowego zwrotu dlugéw. W przypadku gdy bank wycofa si¢ z kre-
dytowania dzialalnosci przedsigbiorstwa, pozostaje jedynie skorzystanie
z innych dostgpnych Zrodel, ktore z reguly sa duzo drozsze. Utrata zdolnosci
do elastycznego doboru zrodet finansowania bedzie negatywnie wptywata
na wynik finansowy, ktory ulegnie znacznemu pogorszeniu.

Przedsigbiorstwo, ktore utraci ptynnos¢ finansowa bedzie ponosito
wigksze koszty operacyjne oraz finansowe, poniewaz zakupy surowcoOw
beda si¢ odbywaty za gotéwke, w znacznie mniejszych, nieracjonalnych
partiach. W ten sposob firma straci rabaty z tytutu ilosci zakupionych
towarow. Ponadto wzrosna koszty finansowe z powodu karnych odsetek
za nieterminowe ptatno$ci zobowiazan, wyzszych odsetek od kredytow
oraz korzystania z drozszych zrodet finansowania.

Utrata zdolnosci przedsigbiorstwa do obstugi dotychczasowych diu-
gow oraz do zaciagania nowych spowoduje pogorszenie warunkow fi-
nansowych. Kapitatodawcy (akcjonariusze) nie sq w takich warunkach
sktonni do objgcia nowej emisji akcji. Przedsigbiorstwo zostaje wigc
odcigte od doptywu zrodet finansowania. Nie moze kontynuowac in-
westycji rozpoczetych, co znacznie wydtuza czas zwrotu poniesionych
naktadow. Nie moze réwniez podja¢ nowych inwestycji polegajacych na
modernizacji technologii czy uruchomieniu produkcji nowych wyro-
bow. Topnieja zatem szanse na przyszte zyski, a wigc 1 na dalszy rozwd;.

Utrata ptynnosci finansowej jest pierwszym z symptomow upa-
dtosci przedsigbiorstwa, chociaz nie zawsze do tej upadtosci prowadzi.
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Przedsigbiorstwo zagrozone upadtoscia moze restrukturyzowac dilugi
poprzez uktad sadowy, konwersj¢ dtugéw na akcje, konwersje dlugdéw
krétkoterminowych na dtugoterminowe oraz podjac realizacjg¢ progra-
mu naprawczego w zakresie dziatalnosci operacyjne;.

Podsumowanie

W czasach kryzysu gospodarczego w Europie, ktorego skutki sa
odczuwalne przez polskie przedsigbiorstwa gtowna strategia podmio-
tow gospodarczych staje si¢ strategia utrzymania ptynnosci finanso-
wej, co jest niezwykle trudne z uwagi na specyfike polskiej przed-
sigbiorczosci, ktora charakteryzuje si¢ stosunkowo niskim poziomem
obrotow oraz duzymi problemami zwigzanymi z kumulacja zatorow
ptatniczych.

Aktywne zarzadzanie ptynnoscia to w czasach kryzysu istot-
ny element polityki finansowej przedsigbiorstwa, poniewaz ma ono
na celu utrzymanie odpowiedniej ilosci srodkow pieni¢znych i linii
kredytowych, gdyz opdznienia w wywiazywaniu si¢ ze zobowiazan
wywotuja nieufnos¢ kontrahentow i kredytujacych instytucji finan-
sowych.

Ptynnos$¢ finansowa warunkuje utrzymanie rownowagi finanso-
wej. Nie mozna mowi¢ o rownowadze ani w warunkach braku ptyn-
nosci, ani w przypadku nadpltynnosci, ktora moze by¢ wynikiem
utrzymywania nadmiernych zapasow, zbyt szerokiego kredytowania
odbiorcoOw oraz utrzymywania zbyt wysokiego poziomu $rodkow
pienig¢znych.

Jednocze$nie prawidtowe ustalenie poziomu ptynnos$ci finan-
sowej powinno by¢ podstawa do podejmowania decyzji w zakresie
sterowania zdolno$cia przedsigbiorstwa do terminowego regulowa-
nia zobowiazan. W krotkim okresie ptynnos¢ decyduje o utrzymaniu
si¢ przedsigbiorstwa na rynku, natomiast w dtugim okresie — o roz-
woju i zdolnosci do przetrwania w sytuacjach kryzysowych. Utrata
plynnosci finansowej to pierwszy z symptomdéw bankructwa, po-
niewaz prowadzi do ograniczenia dostgpu do zewngtrznych zrodet
finansowania badz to w postaci kredytéw, w wyniku spadku zaufa-
nia bankow, badz tez w postaci kredytow kupieckich. W warunkach
wzrostu ryzyka kredytowego dostawcy stosuja wobec nierzetelnego
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przedsigbiorcy bardziej restrykcyjne wymogi, ograniczajac w ten
sposob ilos¢ udzielanych kredytow kupieckich. W wyniku niedobo-
row surowcow i materiatow oraz ograniczonych mozliwosci propono-
wania odbiorcom wydtuzonych termindéw ptatnosci znacznie kurczy
si¢ obszar dziatania przedsigbiorstwa na rynku, spada sprzedaz, wigc
rowniez spadaja przychody. Zapobieganie tym negatywnym konse-
kwencjom wymaga umiej¢tnego sterowania przeplywem gotowki
w przedsigbiorstwie oraz doboru najtanszych sposobdéw przywraca-
nia rownowagi gotowkowej. Dlatego tez tak wazne jest biezace mo-
nitorowanie struktury naleznosci z punktu widzenia aktywnego za-
rzadzania plynnoscia finansowa i wtasciwa interpretacja osiaganych
w tym zakresie wynikow.
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Rozpziar V

Wplyw podatkow
na konkurencyjnos¢ polskich
przedsi¢biorstw

Streszczenie

Polityka fiskalna panstwa nie pozostaje bez wplywu na sytuacje
ekonomicznq przedsiebiorstw w Polsce. Jej glownym narzedziem jest
system podatkowy, ktory odpowiada za wysokos¢ przeplhywu wypraco-
wanych przez przedsiebiorstwa dochodow do budzetu panstwa. Tempo
rozwoju przedsigbiorczosci uzaleznione jest od otoczenia biznesu. Nad-
mierne obciqzenia podatkowe nie pozostajq bez wplywu na gospodar-
ke. Ustawodawca powinien mie¢ na uwadze fakt, ze system podatko-
wy moze przyczyni¢ sie do zahamowania rozwoju przedsiebiorczosci.
Wysokie podatki skutkujq pomniejszeniem zasobow majqtkowych firm,
ucieczkq przedsiebiorstw w ,,szarq strefe”, odptywem kapitatu z Polski,
skurczeniem si¢ inwestycji a w konsekwencji ogolnym ostabieniem tem-
pa wzrostu gospodarczego. Warunki stwarzane przez panstwo dla funk-
cjonowania podmiotow gospodarczych wywierajq decydujqcy wptyw na
site oraz konkurencyjnos¢ polskich przedsiebiorstw. Istotny wplyw na
rozwoj polskiej gospodarki majq regulacje prawne sankcjonujqce funk-
cjonowanie polskich firm.
Stowa kluczowe: polityka fiskalna, system podatkowy, gospodarka, pozycja konkurencyjna

przedsiebiorstw
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Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej podstawowa przestanka rozwoju gospodar-
czego jest zysk. Miat on decydujace znaczenie we wczesnym etapie roz-
woju rynku. Okres ten odznaczat si¢ wystarczajacym rozproszeniem ka-
pitatu oraz niewielkim wptywem panstwa na zachodzace w gospodarce
procesy. Rozwoj gospodarczy na przestrzeni wiekow zrodzil zjawiska
i procesy z nim zwiazane. Postepujace zmiany w spoteczenstwie, bedace
wynikiem wzrostu zamoznos$ci nakazywaty zaspokajanie tradycyjnych
potrzeb. Wyzszy poziom gospodarczy zrodzit potrzeby wyzszego rzgdu.
Zdaniem J. Szczepanskiego potrzeby te wynikaja z postgpu techniczne-
go, organizacyjnego, naukowego, rozwoju tworczosci kulturalnej, a tak-
ze zmian politycznych i ideologicznych!. Potrzeby te w coraz wigkszym
stopniu sa zaspokajane przez panstwo. Aby moc zaspokoi¢ wzrastajace
przez rozwinigte spoteczenstwa potrzeby ludzkie, panstwo musi zapew-
ni¢ fundusze publiczne na odpowiednim poziomie. Mozna powiedzie¢,
ze panstwo nie zaspokaja juz podstawowych zadan, ktore naleza do jego
kompetencji, jak ochrona praw wtlasnosci, obrona zewngtrzna, ochro-
na bezpieczenstwa czy zapewnienie powszechnej o$wiaty?. Zadania te,
wraz ze wzrostem potrzeb spotecznych, sa uzupelniane o takie funkcje,
jak: stabilizacyjna polityka gospodarki, zapewnienie powszechnej opie-
ki zdrowotnej, ochrona konsumentow przed naduzyciami rynku, konce-
sjonowanie oraz formalne regulowanie rynku w wielu obszarach aktyw-
nosci gospodarczej przedsigbiorstw. Taka polityka panstwa doprowadza
do rozszerzenia zakresu jego dzialalnosci, co w sposdb oczywisty musi
wiazaé si¢ ze wzrostem wydatkow.

Celem opracowania jest proba ukazania wptywu podatkéw na roz-
woj polskich przedsigbiorstw i ich konkurencyjno$¢ oraz wskazanie ba-
rier majacych negatywny wptyw na stabilny wzrost gospodarczy.

1 Szczepanski J., Konsumpcja a rozwéj cztowieka. Wstep do antropologicznej teorii kon-
sumpcji, PWE, Warszawa 1998, s. 151

2 Adam Smith w ostatniej, piatej ksiedze dzieta ,, Badania nad naturq i przyczynami bo-
gactwa narodow”, poswigconej zagadnieniom skarbowym, wyznawat poglady ograni-
czenia dziatalno$ci panstwa do trzech podstawowych zadan: obrony zewngtrznej, ochro-
ny wlasnosci i wymiaru sprawiedliwosci wewnatrz kraju oraz organizacji robot publicz-
nych i o$wiaty. Szerzej na ten temat zobacz: Smith A., Badania nad naturq i przyczynami
bogactwa narodow, PWN, Warszawa 1954, t. 11, s. 584
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Podatkowe uwarunkowania rozwoju przedsi¢biorstw

Rola panstwa jak rowniez zakres i formy jego udziatu w ksztal-
towaniu gospodarki ulegaja nieustannym zmianom w czasie. Zmiany
te dotycza nie tylko subsydiowania dzialalno$ci pozagospodarczej, ale
obejmuja rowniez dziatalno$¢ gospodarcza. Swoja aktywnos$¢ na tych
polach panstwo spelnia za pomoca budzetu, ktory peni funkcj¢ redy-
strybucyjna dochodow nie tylko na cele socjalne ale takze redystrybu-
uje dochody miedzy podmioty gospodarcze. W warunkach gospodar-
ki rynkowej, organy publiczne nie moga realizowac ustalonych celow
metodami nakazowymi3. Panstwo, w celu zapewnienia stabilnych do-
chodéw, musi zbudowa¢ formalne instrumenty prawne umozliwiaja-
ce legalne pozyskiwanie wptywow pienigznych do budzetu. Dochody
przejmowane przez panstwo od sektora przedsigbiorstw za posrednic-
twem narzedzi polityki fiskalnej absorbowane sa przez system budze-
towy kraju. Takie dziatanie prowadzi do fiskalizmu gospodarki, jako
przejawu sity 1 dominacji panstwa na wszystkich polach aktywnosci
obywateli.

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w okreslonym $rodowisku. Mozna
podzieli¢ je na otoczenie rynkowe oraz otoczenie nierynkowe. Do ostat-
niego zalicza si¢ panstwo, reprezentujace sektor publiczny. Przedsigbior-
ca decydujac si¢ na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej musi miec
znajomos$¢ funkcjonowania rynku jak rowniez zasad polityki podatko-
wej panstwa. Umiejetnos$¢ przystosowania si¢ do warunkow panujacych
w tych obszarach oraz trafno$¢ podejmowanych decyzji zapewniaja
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do kontynuowania podjgtej dziatalnosci go-
spodarcze;.

Istnienie przedsigbiorstwa w dluzszym okresie zalezy od dziatan
przystosowujacych je do zmieniajacego si¢ otoczenia. Dziatania adapta-
cyjne zachodzace zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i we wszyst-
kich jego kontaktach z otoczeniem, moga by¢ wymuszone rowniez przez
fiskalizm gospodarki?.

3 Fedorowicz Z., Polityka fiskalna, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
1998,5.9

4 Szczesny W., Firma w otoczeniu fiskalnym, Difin, Warszawa 2001, s. 65
5 Skonieczny J., Dziatania adaptacyjne przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji, nr 6/2001
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Podatkom we wspolczesnym panstwie przypisuje si¢ nie tylko funk-
cje fiskalna, ale takze funkcj¢ ekonomiczna. Takie dziatanie ma na celu
wspieranie rozwoju gospodarczego uwzgledniajacego zatozenia twor-
cow polityki gospodarczej kraju. Zatozenia te w praktyce polegaja na
zmniejszeniu cigzaréw podatkowych okreslonych obszarow dziatalnosci
gospodarczej. Taka polityka prowadzi do ,,protekcji podatkowej” wybra-
nych sfer gospodarki kosztem pozostatych podmiotow gospodarczych.
Takie dziatanie znieksztalca zasady swobodnej konkurencji i w rze-
czywistosci zapewnia osiagnigcie zyskow jednych podmiotow kosztem
wyzszego opodatkowania pozostatych.

Funkcjonowanie systemu podatkowego w warunkach gospodarki
rynkowej wiaze si¢ z jasnym okresleniem zatozen polityki podatkowe;.
Za najwazniejsze, konieczne do uwzglednienia przy wprowadzeniu no-
wych lub zmianie dotychczasowych konstrukcji opodatkowania przed-
sigbiorcow, nalezy uznado:

@ neutralno$¢ podatkéw wobec mechanizmu rynkowego,

® tworzenie warunkow sprzyjajacych wzrostowi gospodarczemu.

W pierwszym zatoZeniu zwraca si¢ uwagg na neutralnos¢ podatkow
z punktu widzenia formy prawnej przedsigbiorcy, ale znaczenie ma row-
niez kwestia podejmowanych przez przedsigbiorstwo okreslonych de-
cyzji gospodarczych. Podatek powinien by¢ neutralny w ujeciu makro-
ekonomicznym i nie powinien wptywac na alokacj¢ zasoboéw pomigdzy
roézne rodzaje dzialalnosci. Z kolei neutralnos¢ podatku w ujeciu mikro-
ekonomicznym sprowadza si¢ do ustalenia czy 1 kiedy opodatkowanie
moze nie by¢ brane pod uwagg przy podejmowaniu decyzji podatkowe;.

Neutralnos¢ podatku oznacza, ze uregulowania prawno — podatko-
we nie powinny wptywac na decyzje przedsigbiorcow w sposob unie-
mozliwiajacy podejmowanie przez nich dziatan w warunkach rynko-
wych. Kierowanie si¢ przez przedsigbiorstwa wzgledami podatkowymi
skutkuje podejmowaniem decyzji majacych na celu optymalizacje po-
datkowa, co w konsekwencji skutkuje naruszeniem swobodnej alokacji
posiadanych $rodkéw i znieksztatcenie zasad gospodarczych. W kwestii
interwencjonizmu panstwowego w warunkach gospodarki rynkowe;j

6 Zob.: Litwinczuk H., Prawo podatkowe przedsiebiorcéw, Wydawnictwo KiK, Warszawa
2000, s. 55-57
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zaleca si¢ czgsto ostroznos¢ w ocenie argumentow, za pomoca ktérych
sa uzasadniane odstgpstwa od neutralnosci podatkowej wzgledem roz-
nych dziedzin gospodarki’.

Zatozenie drugie polityki podatkowej, wskazujace na tworzenie
warunkow sprzyjajacych wzrostowi gospodarczemu, podyktowane
jest zachowaniem si¢ jednostki gospodarczej. Ona na podstawie obser-
wacji sytuacji panujacej w danej rzeczywistosci sonduje optacalnosé
podjecia wysitku na rzecz inwestycji kosztem rezygnacji z biezacej
konsumpcji.

Rozwd¢j wspotczesnych systemow podatkowych charakteryzuje sig
wzrostem liczby obciazen oraz wprowadzaniem do systemow podatko-
wych niejasnych i skomplikowanych konstrukcji podatkowych. Zawi-
tos¢ przepiséw podatkowych wynika z proby szczegdlowego precyzo-
wania przedmiotu opodatkowania oraz inicjatywy rzadu w budowaniu
wzrostu gospodarczego z zaangazowaniem podatkow. Dzialania te sa
jednak sprzeczne z zasadami racjonalnego systemu podatkowego i stwa-
rzaja bariery w stabilnym rozwoju podmiotow gospodarczych.

Wplyw systemu podatkowego na rozwoj
przedsigbiorczosci w Polsce

Wedhug stynnego ekonomisty brytyjskiego Artura Pigou, podatki
potrzebne do sfinansowania niekoniecznych albo nadmiernych wydat-
kéw publicznych generuja ,,szkody bezposrednie i posrednie”®.

Przedsigbiorcy dzialajac na wlasny rachunek z zatozenia winni wy-
konywac pracg prowadzaca do wzrostu gospodarczego. Jednakze wspot-
czesne panstwa hotdujace dobrobytowi socjalnemu wprowadzajq coraz
to nowe bariery fiskalne, utrudniajace prowadzenie biznesu zwyklym
przedsigbiorstwom.

Panstwo dawno przestato spetnia¢ podstawowa role, do ktorej
zostalo ustanowione, czyli regulatora. Swoja aktywno$¢ przenio-
sto na rynek i stalo si¢ jego uczestnikiem. W szczegolnosci w Polsce

7 Zob. Wagner E., Opodatkowanie przedsiebiorcéw i ich finansowanie, [w:] Niemiecki
system podatkowy a reforma podatkowa w Polsce, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa
1991, s. 42-44.

8 Kosek-Wojnar M., Zasady podatkowe w teorii i praktyce, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2012, s. 41.



90 ANNA OCHRYMIUK-LULEWICZ

obserwujemy niekorzystna zmiang proporcji. Objawia si¢ to nadmier-
nym udzialem panstwa w obszarach z definicji nalezacych do gospo-
darki, przeszkadzajac przedsigbiorstwom badz nawet wypychajac je
z rynku. Bariery administracyjne, regulacje podatkowe mijaja si¢ z po-
szanowaniem podstawowych praw cztowieka i wolnoscia gospodarcza.
Arbitralne narzucanie cigzarow podatkowych w zawitym i nielogicz-
nym systemie podatkowym zmusza przedsigbiorcow do zatrudniania
duzej ilosci doradcow, ksiggowych, wystgpowanie do organdw podat-
kowych o wydanie oficjalnych interpretacji niejasnych i czgsto nielo-
gicznych przepisow podatkowych. Polscy przedsigbiorcy sa zmuszani
do wypelniania ogromnej ilosci urzegdowych papierow, kosztem roz-
woju swoich przedsigbiorstw.

Wymienione bariery sa powaznym hamulcem w rozwoju polskich
przedsigbiorstw. Opodatkowanie jest niewatpliwie jednym z istotnych
czynnikow wplywajacych na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw
w Polsce.

Uproszczenie w ostatnich latach podatku dochodowego od os6b
fizycznych oraz od oso6b prawnych nie rozwiazato problemu zbyt
skomplikowanego polskiego systemu podatkowego®. Wiele proble-
moéw przedsigbiorcom sprawia rowniez podatek od towarow i ustug.
Skomplikowana konstrukcja podatku rodzi kontrowersje odno$nie
zastosowania wlasciwych stawek VAT, momentu rozpoznania obo-
wiazku podatkowego, nickorzystne zasady rozliczania zobowiaza-
nia podatkowego. W §wietle obowiazujacych dotychczas przepisow,
przedsigbiorca z momentem wystawienia faktury miat obowiazek
rozliczy¢ podatek nalezny od transakcji, pomimo zwtoki z platno-
$cia przez kupujacego. Odzyskanie zaptaconego do urzedu skarbowe-
go VAT z faktur sprzedazy, niezaptaconych przez kontrahenta, daje
mozliwos¢ tzw. ulga na zte dtugi. Warunki, jakie musza by¢ spet-
nione oraz okres oczekiwania na mozliwos¢ skorzystania z tej formy
zwrotu wczesniej zaptaconego podatku powoduja zatory ptatnicze
oraz hamuja ptynnos$¢ finansowa przedsigbiorstw. Brak pieniadza na

9 Na powyzsza kwestie zwracaja uwage rowniez eksperci Heritage Foundation oraz OECD
w przygotowywanych przez siebie raportach. Eksperci uznali, ze reforma systemu
podatkowego w Polsce stanowi kwestig do rozwiazania w najszybszym czasie.
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rynku wywotuje efekt domina, co w konsekwencji moze niekorzyst-
nie wptyna¢ na cala gospodarke!?.

Nalezy podkresli¢, ze od 1 stycznia 2011 r. w Polsce wprowadzono
jedna z najwyzszych stawek VAT w Europie w wysokosci 23%. Staw-
ka ta jest zdecydowanie wyzsza od stawki VAT obowiazujacej w Hisz-
panii — 16%; w Niemczech stawka VAT wynosi 19%, natomiast we
Francji podstawowa stawka VAT stanowi 19,6%. Rzad, decydujac si¢
na podwyzszenie podstawowej stawki VAT do 23% przyczynit si¢ do
zmniejszenia konsumpcji przez spoteczenstwo, co musiato doprowadzic¢
do zmniejszenia popytu wewngtrznego 1 miato wpltyw na spowolnienie
gospodarcze.

W celu poprawy warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
w Polsce przeprowadzono szereg reform, przede wszystkim w ramach
»Pakietu na rzecz przedsigbiorczo$ci” oraz tzw. pierwszej i drugiej usta-
wy deregulacyjnej (przyjetych w 2011 r.) oraz ostatniej, wprowadzonej,
na mocy ustawy z 16 listopada 2012 r. o redukcji niektorych obciazen
administracyjnych w gospodarce (Dz. U. poz. 1342), bedacej trzecia
ustawa deregulacyjna. Przyjete unormowania miaty na celu poprawe
klimatu prowadzenia biznesu w Polsce.

W ramach pakietu zostalty wprowadzone m.in. regulacje utatwia-
jace mozliwo$¢ zawieszenia dziatalno$ci gospodarczej, uproszczono
1 ograniczono kontrol¢ w firmach oraz obnizono poziom obowiazkowe-
go kapitalu zaktadowego w spotce z ograniczona odpowiedzialnoscia
1w spofce akcyjne;j.

Z kolei pierwsza i druga ustawa deregulacyjna wprowadzity nastg-
pujace zmiany: mozliwo$¢ sktadania o$wiadczen w miejsce obecnego
obowiazku przedstawiania zaswiadczen przy podejmowaniu i wykony-
waniu dziatalno$ci gospodarczej, ograniczenie liczby koncesji, zezwo-
len, licencji, zgdd wydawanych przez administracjeg, a takze ogranicze-
nie barier administracyjnych istniejacych w przepisach prawnych!l,

10 W Niemczech przedsigbiorstwa maja obowiazek przedstawi¢ wysoko$é zaliczek na po-
datek za dany kwartal roku w ciagu 10 dni od jego zakonczenia. Podatek od wysta-
wionych faktur odprowadza si¢ w formie zaliczki. Z kofcem roku nastgpuje korekta
wysokosci naleznego podatku i wowczas, w sytuacji wystapienia nadptaty, dokonywany
jest zwrot nadptaconego podatku.

1 Przedsiebiorczosé w Polsce, Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2012, s. 9
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Zamierzeniem trzeciej ustawy deregulacyjnej bylo zniesienie kolej-
nych barier rozwoju przedsigbiorczosci, obejmujacych niektore obciaze-
nia administracyjne, uproszczenie przepiséw, wptywajacych na poprawe
ptynnosci finansowej podmiotéw gospodarczych. Zmiany zostaty wpro-
wadzone na gruncie podatku dochodowego oraz podatku od towaréw
i ushug. Przepisy ustawy deregulacyjnej wprowadzily w zycie rozwiaza-
nia, ktorych zadaniem jest poprawa pozycji wierzycieli w egzekwowa-
niu wierzytelnosci. Zamyst ustawodawcy sprowadza si¢ do zmuszenia
dtuznikow do ptatnosci za nabyte towary oraz ushugi. Zgodnie z posta-
nowieniami ustawy deregulacyjnej, podatnik jesli nie optaci w terminie
30 dni od daty ptatnosci kwoty wynikajacej z faktury (rachunku lub
umowy) 1 jednoczes$nie zaliczy ja do kosztow uzyskania przychodow,
bedzie zobowiazany zmniejszy¢ swoje koszty o kwotg wynikajaca z nie-
oplaconej faktury!2. Dtuznik uzyska prawo do ponownego zwiekszenia
kosztow uzyskania przychodéw o warto$¢ wynikajaca z faktury w mo-
mencie uregulowania zobowiazania na rzecz kontrahenta. Nie wprowa-
dzono jednak, proponowanych w trakcie prac sejmowych, uregulowan
pozwalajacych wierzycielowi na obnizenie przychodu o nie zaptacone
przez dtuznika naleznosci.

Przedsigbiorcy, bedacy podatnikami podatku od towardw i ustug,
beda mieli obowiazek korekty podatku w przypadku, gdy nie zaptaca
kwoty z faktury w ciagu 150 dnil3. W przypadku nie skorygowania
przez podatnika VAT naliczonego w ciagu tego okresu, przewidziana
zostata sankcja w wysokosci 30%. Dotychczas obowiazujace przepi-
sy w VAT przewidywatly korekte podatku naliczonego przez dtuznika
dopiero wowczas, gdy nie uregulowal on naleznosci w terminie 14 dni
od otrzymania zawiadomienia od wierzyciela o zamiarze skorzysta-
nia przez niego z ,,ulgi na zte dtugi”. Zmiana, ktéra weszta w Zycie 1
stycznia 2013 r., zobligowata dtuznika do dokonania takiej korekty bez
wzgledu na skorzystanie przez wierzyciela z ,,ulgi na zte dtugi”. Zmiany
dotycza réwniez matych podatnikow rozliczajacych si¢ metoda ,,kaso-

12° Art. 24 ¢ ustawy z 26 lipca 1991 1. o podatku dochodowym od 0séb fizycznych (t.j. Dz.
U.z 2012 1., poz. 361 ze zm.) oraz art. 15 b ustawy z 15 lutego 1992 r. o podatku docho-
dowym od 0s6b prawnych (t.j. Dz. U. z 2011 r., nr 74, poz. 397 ze zm.).

13 Art. 89 b ustawy z 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (tj. Dz. U. z 2011 r.,
Nr 177, poz. 1054 ze zm.)
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wa’. Ustawa deregulacyjna zniosta 90-dniowy okres, po ktorym maty
podatnik mial obowiazek odprowadzi¢ podatek nalezny, nawet gdy
kontrahent nie zaptacil naleznosci wynikajacej z faktury. Zgodnie z no-
wymi przepisami, przedsigbiorca bedzie mial obowiazek odprowadzi¢
VAT dopiero po otrzymaniu zaptaty od kontrahenta. Jednakze regulacja
ta obejmuje przedsigbiorcow dokonujacych sprzedazy na rzecz innych
przedsigbiorcéw, bedacych czynnymi podatnikami podatku od towarow
1 ustug. W przypadku sprzedazy na rzecz podmiotéw korzystajacych
ze zwolnienia z VAT, obowiazek podatkowy bedzie powstawat z dniem
otrzymania calosci lub czgsci zaptaty, nie pdzniej jednak niz 180. dnia
liczac od dnia wydania towaru lub wykonania ustugi.

Przepisy ustawy deregulacyjnej, majace na celu popraweg warunkéw
wykonywania dziatalno$ci gospodarczej w Polsce, przyniosa przedsig-
biorcom rowniez dodatkowe koszty. Z pewnoscia dodatkowymi czyn-
no$ciami ksiggowymi zostana obarczone biura rachunkowe, na ktore
spadnie obowiazek dokonywania szeregu nowych prac w celu spetnienia
wymogow przewidzianych w nowych regulacjach. Podatnicy, korzysta-
jacy z ushug biur rachunkowych, poniosa wigksze wydatki za weryfi-
kacje¢ wartosci niezaptaconych zobowiazan, dokonywanie korekt kosz-
tow podatkowych i odliczonego wczesniej podatku od towardéw i ustug
w przypadku nieoptaconych w terminie faktur VAT. Zwigkszone koszty
beda wynikaty réwniez z ponownego ujgcia kosztow z uregulowanych
faktur w koszty podatkowe oraz ponownym odliczeniem VAT z osta-
tecznie zaptaconych faktur. Nowe przepisy wymusza wprowadzenie
dodatkowych programow utatwiajacych kontrolg terminu uregulowania
zobowiazan przez kontrahentow. Koszty dodatkowego naktadu pracy,
zaréwno przez ksiggowych, jak tez firmy zajmujace si¢ dostarczaniem
oprogramowania, umozliwiajacego wprowadzenie do systemu ksiggo-
wego dokumentu z terminem ptatnosci oraz uregulowaniem rachunku
lub faktury, ostatecznie bedzie zmuszony ponies$¢ przedsigbiorca.

Wprowadzane w ostatnich latach reformy systemu podatkowego nie
sa na tyle glebokie, aby mogty one znaczaca wplyna¢ na pozytywny kli-
mat prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w Polsce. W dalszym ciagu
polski system podatkowy nalezy uzna¢ za bardzo skomplikowany i mato
wydajny. Wyznacznikiem, wskazujacym na poziom jego komplikacji
moze by¢ czas, ktory poswigcaja polscy przedsigbiorcy w ciagu roku
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w celu dokonania ptatnosci podatkéw. Skomplikowane przepisy podat-
kowe oraz liczba ptaconych podatkéw przyczyniaja si¢ do zabierania go-
spodarce przez fiskus wiele cennego czasu. Wptywa to na nieefektyw-
ne przesunigeie energii ludzkiej z prowadzenia biznesu na wypetnianie
szeregu biurokratycznych wymogow.

Tabela 1. System podatkowy w Polsce w latach 2006-2013

Skiadowe ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013

Pozycja 125 142 151 128 124 114
w rankingu

llos¢ ptatnosci 41 40 40 29 29 18
(rocznie)

Czas (godziny 418 418 395 325 296 286

w ciggu roku)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow Doing Business 2008-2013

Wedlug danych zebranych w raportach Doing Business za lata
2006-2013, Polska ma silnie rozbudowany system biurokracji podatko-
wej. Swiadczy o tym zajmowana przez Polske 114 pozycja na 185 anali-
zowanych gospodarek. Jego uciazliwos¢ wynika glownie z duzej liczby
podatkowych ptatnosci, duzej ilosci czasu poswigcanego przez polskie-
go przedsigbiorce na wypetnienie wszystkich podatkowych wymogow.
Wedhug rankingu Doing Business 2013, przedsigbiorcy w Polsce musza
w ciagu roku dokona¢ 18 ptatnosci zwiazanych z podatkowymi obciaze-
niami i poswigci¢ na to Srednio 286 godzin rocznie.

Utrudnienia bedace skutkiem skomplikowanego systemu podat-
kowego sa przeszkoda , ktora hamuje przedsigbiorczo$¢. Nadmienione
wyzej cigzary podatkowe w postaci: liczby ptaconych podatkéw, czasu
poswigconego na ich rozliczenie oraz sumarycznej wysoko$ci wszyst-
kich ptaconych podatkéw nadal stanowia duza barier¢ w prowadzeniu
dziatalnos$ci gospodarczej.

Rozpoczynanie dzialalnosci gospodarczej w Polsce
Poziom fiskalizmu w panstwie jak rowniez utatwienia lub stwarzane
bariery przedsigbiorcom maja wyrazne przetozenie na ilo§¢ zaktadanych
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firm w Polsce. Wedtug danych, przytoczonych przez Ministerstwo Go-
spodarkil4, (podanych wedtug klasyfikacji PKD 2007), liczba zareje-
strowanych podmiotow na koniec 2011 r. w systemie REGON wyniosta
3.869,9 tys., co oznacza spadek w stosunku do roku 2010 o 40 tys. jed-
nostek. Na ogolny spadek liczby zarejestrowanych podmiotow sktadat
si¢ znaczacy liczby osob fizycznych prowadzacych dzialalnos¢ gospo-
darcza (o 71 tys.) oraz wzrost liczby spotek handlowych (o blisko 20 tys.)
a takze spotek cywilnych (o 5 tys.). Pomimo tych zmian, osoby fizyczne
dominuja w systemie REGON — ich liczba wynosi 2.871,4 tys., natomiast
liczba spodtek handlowych 322.4 tys., za$ spotek cywilnych 276,3 tys.

Najwigcej podmiotow (nieco ponad milion) zarejestrowanych jest
w sekcji G — Handel hurtowy i detaliczny. W dalszej kolejnosci znajduja
si¢ sekcje: F — Budownictwo (461 tys. podmiotow), C — Przedsigbiorstwo
przemystowe (354 tys.) oraz M — dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa
i techniczna (336 tys.).

Liczba podmiotow wyrejestrowanych wyniosta w 2011 r. blisko
384 tys. i byto to znacznie wigcej niz w roku 2010. Blisko dwukrotny
wzrost liczby wykreslonych podmiotéw zanotowano w wojewodztwie
mazowieckim, dynamika wyzsza niz srednia krajowa wystapita rowniez
w $laskim, podkarpackim oraz opolskim!?,

Zaktadanie firm w Polsce jest rowniez analizowane przez za-
graniczne osrodki badawcze. Zgodnie z raportem Banku Swiatowe-
go Doing Business 2013 zatozenie nowej dziatalnosci gospodarczej
w Polsce wymaga dopeinienia 6 procedur, trwa 32 dni, kosztuje
14,4% dochodu per capita oraz wymaga wkladu wlasnego w wyso-
kos$ci co najmniej 13% dochodu per capita. Na tle 185 krajow ocenia-
nych w rankingu pod wzgledem tatwosci zalozenia nowej firmy, Pol-
ska zajmuje dalekie 124 miejsce. Przyktadowo, w Stowenii przyszty
przedsigbiorca musi dopeini¢ jedynie 2 procedury, a cata rejestracja
firmy nie zajmuje wigcej niz 6 dni i kraj ten zajmuje 30 miejsce pod
wzgledem tatwosci zalozenia biznesu. Na Wegrzech zatozenie spotki
wymaga przejscia 4 procedur, a wszystko zajmuje nie wigcej niz 5

14 Przedsiebiorczosé w Polsce, op. cit., s. 36

15 Dane dotyczace przedsigbiorstw przytoczono za tworcami raportu Przedsiebiorczosé
w Polsce, Ministerstwo Gospodarki, s. 36
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dni, co w efekcie plasuje ten kraj na 52 miejscu pod wzgledem ta-
twosci zalozenia firmy. Znacznie lepiej plasuje si¢ rowniez Stowacja,
gdzie na zarejestrowanie dziatalno$ci potrzeba 16 dni i dopetnienia,
podobnie jak w Polsce, 6 procedur. W konsekwencji Stowacja wypa-
da na znacznie lepszym miejscu pod wzgledem latwosci zatozenia
dziatalnos$ci gospodarczej — 83 miejsce.

Tabela 2. Zaktadanie firm w Polsce w poréwnaniu do wybranych
krajow

Rok 2013 | Polska |Bulgaria Czechy| Wegry |SIowacja| Stowenia

tatwos¢é
zalozenia
firmy
(ranking)

124 57 140 52 83 30

llosé
procedur

Czas (dni) 32 18 20 5 16 6

Koszt
(% dochodu 14.4 11 8.2 8.9 1.8 0.0
per capita)

Minimalny
wkiad
wiasny 13.0 0.0 29.7 9.4 21.3 43.9
(% dochodu
per capita)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu Doing Business 2013

Nalezy zaznaczy¢, ze pozycja Polski w zakresie rozpoczynania
dziatalnosci gospodarczej nie ulegta znacznej poprawie. Poréwnujac
dane prezentowane przez Bank Swiatowy Doing Business 2004-2011
nalezy zauwazy¢ niewielki postgp w zakresie ulatwienia w rozpoczg-
ciu 1 prowadzeniu dziatalnos$ci gospodarczej w Polsce. Wedtug raportu
Doing Business koszt zalozenia firmy w 2011 r. zostat oszacowany na
17,3% dochodu per capita. Przyktadowo, w 2004 r. wynidst on 20,3% co
oznacza, ze sytuacja w ciagu ostatnich lat nie ulegta znacznej poprawie.
Jest on najwyzszy wsréd wymienionych wyzej krajow.
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Tabela 3. Zaktadanie firm w Polsce w latach 2004-2011

Skiadowe ‘ 2004 ‘ 2005 ‘ 2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 ‘ 2011

Liczba 12 | 10 | 6 6 6 6 6 6
procedur

Czas (dni) 31 31 31 31 31 31 32 32
Koszt

(% dochodu 20,3 | 20,6 | 22,2 | 214 | 21,2 18,8 17,9 17,3
per capita)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie raportow Doing Business 2004-2012

Przedsigbiorcy w Polsce nadal zderzaja si¢ ze zbyt rozbudowana
i skomplikowana procedura zwiazana z rejestracja dziatalnosci gospo-
darczej. Utatwienie procedury zalozenia firmy miata przynies¢ noweli-
zacja ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej!®, zgodnie z ktora
osoby fizyczne od 2009 r. mogty zarejestrowac¢ firmg przy pomocy for-
mularzy sktadanych w jednym okienku. Przyszty przedsigbiorca, chcac
zatozy¢ dzialalno$¢ gospodarcza, byt zobowiazany ztozy¢ druk EDGI
w Urzedzie Gminy lub w urzedzie Miasta, wlasciwego dla miejsca pro-
wadzenia przyszlej dziatalno$ci gospodarcze;.

W praktyce reforma ta nie przyniosta pozytywnych efektow, ktore
wplynglyby na szybsze zatatwienie formalno$ci zwiazanych z zaloze-
niem dziatalno$ci gospodarczej. Wiaze si¢ to z wieloma formalno$cia-
mi, dtugotrwatymi procedurami oraz nieskoordynowanymi dziataniami
migdzy instytucjami, w ktorych musi by¢ zgtoszona firma.

Kolejnym krokiem ulatwiajacym rejestracj¢ dziatalnosci gospodar-
czej jest system pozwalajacy zatozenie firmy przez Internet, tzw. zero
okienka. Rozwigzanie to ma umozliwi¢ przedsigbiorcy zarejestrowanie
dziatalnosci bez wizyty w jakimkolwiek urze¢dzie. Podstawa do zato-
zenie firmy jest jeden zintegrowany wniosek, ztoZzony przez Internet
lub w dowolnym urzedzie gminy. System informatyczny przekaze dane
urzegdom zajmujacym si¢ rejestracja dziatalnosci gospodarczej. Infor-
macje ze ztozonych wnioskéw beda gromadzone w systemie Centralnej

16 Ustawa z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (t.j. Dz. U. z 2010 r. nr
220, poz. 1447 ze zm.)
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Ewidencji 1 Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej (CEIDG), ogdlno-
dostgpnej i bezptatnej platformie informatycznej zawierajacej podstawo-
we informacje o firmach. Ulatwienie w zarejestrowaniu firmy zawiera
nowelizacja kodeksu spotek handlowych. Do rejestracji spotki z ograni-
czong odpowiedzialnoscia od 1 stycznia 2012 r. wystarczy wypelnienie
formularza umowy spétki w Internecie i wystanie go droga elektronicz-
na do sadu rejestrowego. Wpis do Krajowego Rejestru Sadowego dokona
sie automatycznie!”.

Podsumowujac, nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze w przypadku za-
ktadania biznesu istotny element stanowi czas trwania odpowiednich
procedur. W Polsce ich liczba nie ulegta istotnemu zmniejszeniu, a czas
oczekiwania na rejestracj¢ jest ponad dwukrotnie dluzszy niz §rednia
UE czy krajéow OECD!8,

Podsumowanie

Dotychczas poczynione rozwazania sktaniaja ku konkluzji, ze Pol-
ska wyraznie odstaje w swoich regulacjach i procedurach od krajow
uznawanych za przyjazne biznesowi. Analiza danych z rankingéw pre-
zentowanych w corocznych raportach Doing Business wyraznie wska-
zuje na nizsza pozycje Polski od pozostatych panstw bylego bloku
wschodniego. Polska wypada stabiej niz Wegry 1 Stowacja, ale rowniez
na lepszej pozycji plasuje si¢ Bulgaria.

Wolnos$¢ gospodarcza wymaga zmniejszenia roli panstwa oraz
ograniczenia biurokracji. W Polsce panstwo odgrywa duza rolg w go-
spodarce. Prowadzi to do przesadnej biurokracji, rozrostu niewydajne;j
1 kosztownej administracji. System podatkowy jest bardzo skompliko-
wany, cze¢sto zmieniany, przez co staje si¢ nieczytelny i wymaga nie-
ustannych interpretacji.

W celu utatwienia prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nalezy
koniecznie zreformowac¢ obowiazujacy w Polsce system podatkowy, po-
niewaz przedsigbiorcy uwazaja, ze jest on jedna z najwazniejszych ba-
rier prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Postulowane uproszczenie

17 Betdowski J., Administracja przyjazna przedsiebiorcom, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego, 2011, s. 46-47

18 Wedtug raportu Doing Business 2013 $redni czas (w dniach) zaktadania firmy zajmuje 12
dni, wymaga dopetnienia 5 procedur, koszt (% dochodu per capita) oszacowano na 4,5%
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podatkéw powinno si¢ przyczyni¢ do poprawy wolnosci gospodarczej
1 powstania Srodowiska przyjaznego biznesowi i rozwojowi gospodar-
czemu.
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Dr Stanistaw Katuzny

Rozpziar VI

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem
przez Kontrolowanie

Kontrola dotyczy wszystkiego
—rzeczy, ludzi i dzialania.
Henri Fayol

Streszczenie

Analizujqc literature krajowq i zagranicznq, autor wskazuje na isto-
te i miejsce nowoczesnej kontroli, jako nieodiqcznej funkcji kierowa-
nia/zarzqdzania, w teorii i praktyce. Nastepnie omawia: kontrole przez
sprzezenie zwrotne, role i obowiqzki kierownictwa przedsiebiorstwa
w zakresie nadzoru i kontroli, system kontroli wewnetrznej w przedsie-
biorstwie oraz funkcje i cechy jakosciowe tej kontroli, ze szczegolnym
uwzglednieniem kontroli instytucjonalnej. Referat konczy sie omowie-
niem procesu kontrolowania oraz modelu kontroli.
Stowa kluczowe: kontrola przez sprzezenie zwrotne, system nadzoru i kontroli, proces kon-

trolowania

Wprowadzenie

Czesto zadajemy sobie pytanie, jak to si¢ dzieje, ze w konkretnym
systemie organizacyjnym, prawnym, rozwini¢tym systemie kontroli
specjalistycznej, jest tak wiele zjawisk spotecznie i ekonomicznie nieko-
rzystnych, wrecz nagannych. Wydaje sig, ze odpowiedzi nalezy szukaé
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w teorii i praktyce kierowania i zarzadzania. W literaturze przedmiotu
panuje przekonanie, Zze bez kontroli nie ma postgpu.

Miejsce kontroli
w zarzadzaniu

Kontrola jest czg$cia kazdej zorganizowanej dzialalnosci. Jej istote
stanowi nieustanne upewnianie si¢ czy mierzalny wynik naszego dzia-
tania jest zgodny z zamierzeniami oraz czy wszystkie czynnosci 1 srodki
zastosowane w dzialaniu byly potrzebne do osiagnigcia zamierzonego
stanu. Te proste zatozenia komplikuja sig, jesli przyjmiemy, ze obszary
zainteresowania kontroli wyraznie si¢ specjalizuja. Jest jeszcze i dru-
gi czynnik, ktory oddziatuje na zmieniajaca sig rolg i funkcje kontro-
li, zwlaszcza wewngtrznej. Coraz czgsciej kontrola ta staje si¢ kontrola
selektywna, skupiajaca uwage na obszarach strategicznych, charakte-
ryzujaca si¢ odejsciem od catosciowego badania firmy na rzecz anali-
zowania zagadnien podstawowych, przesadzajacych o jej efektywnosci
1 perspektywach rozwoju .

Do oczywisto$ci nalezy akcentowanie, ze nowoczesna kontrola
musi dostarcza¢ informacji waznych dla procesé6w podejmowania de-
cyzji. Kazdy kontroler, niezaleznie od pozycji jaka zajmuje w struktu-
rze przedsigbiorstwa, staje si¢ partnerem dla decydentow, dla zarzadow
1 pomaga im w budowaniu strategicznej koncepcji rozwoju. Musi on
by¢ bardziej doradca zarzadzajacych niz tropicielem nieprawidlowo-
$ci, chociaz jedno drugiego nie wyklucza. Kontrola wewngtrzna, bo
ona najmocniej ulegla przeobrazeniom pod wptywem proceséw pry-
watyzacji, musi by¢ w nowoczesnym przedsigbiorstwie wrecz zinte-
growana z systemem zarzadzania.

Skoro kontrola jest tak waznym elementem organizacji 1 zarzadza-
nia, to rodzi si¢ pytanie czy pojgciom ,,organizacja’ i ,, kontrola” na-
dajemy wtasciwy wymiar. Mimo powaznego dorobku naukowego w tej
dziedzinie, w praktyce nasze rozwiazania organizacyjne sa dalekie od
doskonatosci.

W praktyce, niezaleznie od najlepszych intencji, sktonni jesteSmy
nadawac¢ pierwszenstwo kontroli. Wobec niedoskonatosci zarzadzania
oznacza¢ to musi albo nieskutecznos$¢ kontroli, albo nadmierne rozbu-
dowywanie jej poza systemem organizacji — do niekorzystnych zjawisk.
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Utwierdza nas to w przekonaniu, ze do skutecznej kontroli niezbgdne
jest doskonalenie zarzadzania.!

Zauwazmy, ze ujmowanie kontroli jako fazy dziatania zorganizowa-
nego, jest charakterystyczne dla catego dorobku teorii organizacji i za-
rzadzania, ale przede wszystkim dla prakseologicznej koncepcji funkcji
kontrolnych.

Kontrola przez sprz¢zenie zwrotne

Kontrola jest traktowana jako dziatanie pochodne innych dziatan.
Niezwykle trafnie t¢ cechg okreslit J. Starosciak: ,,Kontrola nie jest sama
organizowaniem pierwotnym — nie stanowi bezposrednio organizowania
stosunkow produkcji. Zmierza do ulepszania, do usuwania bledow i za-
pobiezenia im” 2.

Rowniez w nowych, zagranicznych podrgcznikach z tej dziedziny,
kontrola jest traktowana jako wazna funkcja kierowania / zarzadzania.
Bardzo mocno jest akcentowany zwiazek kontroli z planowaniem, m.in.
przez J. Stonera. Twierdzi on, ze kontrola przez sprz¢zenie zwrotne na-
wiazuje do ostatniego etapu procesu planowania, gdy konkretne zada-
nia organizacji moga sta¢ si¢ oczekiwanymi efektami, wedtug ktorych
kierownictwo bedzie oceniaé rzeczywiste wyniki 3. Natomiast R.A. Web-
ber zauwaza, ze ,,Kontrola przez sprzezenie zwrotne jest jednym z naj-
bardziej rozpowszechnionych zjawisk w przyrodzie, jak rowniez w no-
woczesnej nauce i technice”.4

Kontrola moze by¢ elementem taczacym ze soba poszczeg6élne
przedsigwzigcia na zasadzie sprzezenia zwrotnego, umozliwiajac tym
samym ich doskonalenie (por. rysunek 1).

Najczesciej w rozwiazaniach organizacyjnych dominuje sktonnos$¢ do analizowania sku-
tecznosci kontroli w kategoriach ich liczebnosci i natgzenia. Stosunkowo powszechne
jest przekonanie, ze im wigcej kontroli, tym lepiej. Tymczasem, nasileniu kontroli nigdy
nie towarzyszyl wzrost skutecznosci. Zob. Katuzny S., Kontrola wewnetrzna. Teoria
i praktyka. Podrecznik akademicki. PWE, Warszawa 2008, s. 103-106

2 Por. Starosciak J., Zarys nauki administracji, wyd. 11, PWN, Warszawa 1971, s. 354

3 Zob. Stoner J., Wankel C., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 469

4 Weber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 301
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Rysunek 1. Sprzezenie zwrotne w kontroli

SPRZEZENIE -
POPRAWKI ROZNICE
ZWROTNE T
~+—QOCENA—>
MIARA

| |

PLAN DZIAtANIA
UDOSKONALONY PLAN DZIALANIA — WZORZEC

REALIZACJA

DZIALANIA POROWNANIE

Zrodlo: Opracowanic whasne na podstawie: Witkowski H., Praktyka i teoria administrowania we
wspolczesnej literaturze amerykanskiej, ,,Materiaty i Studia”, TNOiK, Warszawa 1989, Zeszyt nr 6

Cecha charakterystyczng kontroli przez sprzg¢zenie zwrotne jest
niezalezno$¢ termindéw jej dokonywania od dtugosci okreséw plani-
stycznych oraz mozliwosci dostosowania czgstotliwosci prowadzonych
porownan stanu istniejacego z planowanym, od czgstotliwosci wystepo-
wania zmian w wewngtrznych i zewngtrznych warunkach funkcjonowa-
nia danej organizacji.

Podejmujac okreslone dzialanie zespolowe przygotowuje si¢ na
wstepie jego plan. Zawiera on migdzy innymi pozadane wyniki (skutki)
przysztego dzialania, §rodki niezbgdne do ich uzyskania oraz tryb pracy.
Po zrealizowaniu dziatania, plan ten staje si¢ nastgpnie wzorcem umozli-
wiajacym poréwnanie stanu rzeczywistego z wymaganym, co jest — jak
wiemy — celem kontroli. Wzorcem w konkretnych przypadkach moga
by¢ réwniez inne elementy, a wigc normy ilosciowe lub jakosciowe,
inne jednostki itp. Poza wzorcami do oceny dziatan moga by¢ wyko-
rzystywane rowniez okreslone jednostki miary, zaleznie od charakteru
przedsigwzigcia. Na podstawie poréwnania i oceny dziatan formutuje
si¢ poprawki w odniesieniu do przysztych takich samych przedsigwzigc,
zaktadajac lepsze wyniki, mniejsze srodki uzyte do ich osiagnigcia itp.
To wlasnie jest istota kontroli, rozumianej jako czynnik doskonalenia
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pracy na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego. Wynikajace z kontroli popraw-
ki umozliwiaja formulowanie coraz ambitniejszych zadan oraz podjgcie
coraz doskonalszych dziatan zmierzajacych do ich realizacji.

Wprawdzie w cyklu organizacyjnym kontrola stanowi ostatni etap
dziatania, to w istocie wystgpuje ona na kazdym etapie. W kazdej bo-
wiem czynno$ci zachodzi potrzeba poréwnania tego co zrobiono, z tym
co zamierzano zrobi¢. Wynik tego porownania wptywa na ewentualna
korekte czynno$ci kontrolowanej. Mamy tu wigc do czynienia z cia-
glymi sprz¢zeniami zwrotnymi, obejmujacymi zaréwno fragmenty jak
1 caly cykl dziatania. Wnioski konicowe z kontroli stanowia punkt wyj-
$cia do opracowania nastgpnego cyklu dzialania kontrolnego.

Kontrolowanie w przedsi¢biorstwie

Kontrolowanie (kontrola) bywa najcz¢sciej definiowane jako pro-
ces dziatania kierownictwa organizacji, ktorego naczelnym celem jest
regulowanie 1 korygowanie wszelkich czynno$¢ dla zapewnienia ich
przysztej sprawnosci i skutecznosci. R. Griffin kontrolowanie definiuje
jako ,,regulacje dziatan organizacji sprzyjajacq tatwiejszemu osiqganiu
Jjej celow” . Takie rozumienie pojecia kontroli jako funkcji kierowni-
czej bardziej oznacza sterowanie biezaca dziatalno$cia organizacji, niz
sprawdzanie zaszlosci. Bez sprawdzania i regulowania przebiegu zapla-
nowanych dziatan nie mozna mie¢ bowiem pewnosci, ze doprowadza
one do osiagnigcia zamierzonego celu. Zwazywszy na podstawowy cel
kontroli 1 na jej rozpowszechnienie w organizacjach mozna przewidy-
wac, ze organizacja bez skutecznej kontroli nie osiagnie postawionych
sobie celow.

Zasadnicze znaczenie kontroli w kazdej organizacji polega na tym,
ze kontrola pomaga przystosowac si¢ do zmiennych warunkow, ograni-
cza mozliwos¢ naktadania si¢ bledow, pomaga uporac si¢ ze skompliko-
wanymi sytuacjami. Na przyktad, niewielka pomytka (btad) rzadko kie-
dy wyrzadza powazniejsza szkodg organizacji. Jezeli jednak pomytka ta
nie zostanie skorygowana i powtarza si¢ przez dtuzszy czas, moze si¢
kumulowac i pociagna¢ za soba grozne nastgpstwa. Poza tym, skuteczna

5 Griffin R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2007, s. 585
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kontrola pozwala wyeliminowa¢ marnotrawstwo, obnizy¢ koszty, pod-
nie$¢ produktywnoscé.

Kontrola odgrywa ponadto wazna role w utrzymywaniu integralno-
$ci systemu zarzadzania i sprawia, Ze organizacje zyskuja na sprawnosci
osiagania celow. Bez kontroli organizacja nie bylaby w stanie ocenic¢
osiaganych wynikow z punktu widzenia stopnia realizacji wytyczonych
celow. Celem kontroli jest stworzenie kierownictwu mozliwosci oceny
pozycji firmy w poréwnaniu z zamierzeniami, dokonywanej w wybra-
nym momencie, z uzyciem jednego Ilub kilku miernikow.

P. Szczepankowski wprost zachgca menedzeréw ,,do wdrazania
sprawnej kontroli, tak aby ich decyzje nie byly ignorowane lub wykony-
wane przypadkowo” ©.

Kontrola kierownicza

Kontrola sigga¢ musi praktycznie wszedzie, bowiem wszedzie
moga wystapi¢ nieprawidlowosci w dziataniu (umyslne lub nieumysl-
ne), ktére przynosza negatywne skutki. Cho¢ zaufanie i wiara w ludzi
to pojgcia pigkne i krzepiace, trzeba czasem sprawdzac, czy nie zostaty
one naduzyte.

Obowiazki kierownika urzedu lub dyrektora przedsigbiorstwa
nie wyczerpuja si¢ na obmyslaniu i wydawaniu prawidtowych decyzji
1 zarzadzen. Proces zarzadzania stanowi zamknigty cykl. Im bardziej
ztozony jest organizm danego podmiotu, im wigcej jest w nim wyspe-
cjalizowanych ogniw organizacyjnych, powotanych do wykonywania
czastkowych zadan, wchodzacych w sktad jego dziatalnosci, tym bar-
dziej wzrasta znaczenie kontroli 1 nadzoru. Kontrolowanie jest wigc in-
strumentem, za pomoca ktorego kierownik zapewnia sobie niezbgdne
informacje o wykonaniu zadan przez poszczegdlne ogniwa organizacyj-
ne oraz sprawdza i koordynuje dziatalno$¢ tych ogniw.

Bez sprawdzania i regulowania przebiegu pracy nie mozna mie¢ pew-
nosci, ze doprowadza one do osiagnigcia wyznaczonego celu. Tak wigc,
kontrola kierownicza polega w istocie na sprawdzaniu, czy wszystko prze-
biega zgodnie z przyjetym programem i wydanymi zarzadzeniami, na

6 Szczepankowski P., [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, pod red. Kozminskiego A. i Pio-
trowskiego W., PWN, Warszawa 1999, s. 235
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sprawdzaniu i1 zbadaniu okreslonego stanu lub zamierzenia i poréwnaniu
go z przewidywanym wynikiem. W zakres kontroli kierowniczej moga tez
wchodzi¢ wyjasnienia przyczyn rozbieznosci miedzy stanem faktycznym
a wymaganym oraz wnioski, zmierzajace do poprawy sytuacji. Kontrola
nie powinna i nie moze by¢ celem samym w sobie; jest jedynie srodkiem,
wiodacym do celu. Swdj cel, szczegdlnie w formie posredniej kontroli in-
stytucjonalnej, jest osiagany przez badanie’:

@ legalnosci, tj. sprawdzenie zgodnos$ci badanej czynnosci z obo-

wiazujacymi przepisami, procedurami;

® rzetelnoSci, tj. sprawdzenie zgodnosci badanej czynnosci z wy-

mogami wiedzy, umiejgtnosci, fachowosci, doktadnosci, solidno-
sci, troskliwosci, uczciwosci itp.;
® celowosci tj. sprawdzenie zgodnos$ci badanej czynnosci z jej ce-
lem, np. czy $rodki inwestycyjne zostaty wykorzystane zgodnie
Ze SWym przeznaczeniem, czy inwestycje byly celowe;

® gospodarno$ci, tj. sprawdzenie zgodno$ci badanej czynnosci
z zasadami racjonalnego gospodarowania, oszczgdnos$ci, opta-
calnosci itp.

Oprocz przedstawionych czterech tradycyjnych kryteridow, sto-
sowane jest niekiedy réwniez kryterium sprawnos$ci organizacji.
Oznacza ono zdolnos¢ i elastyczno$¢ przystosowania struktury orga-
nizacyjnej do aktualnych potrzeb wynikajacych z realizacji zmienia-
jacych sig zadan i celow, dostosowania do sytuacji na rynku, zmian
popytu i sprzedazy, konkurencji, statutu, zapewnienia ochrony wta-
snych interesow i interesow klientow itp. W kryterium tym mieszcza
si¢ tez pewne prakseologiczne pojgcia stosowane przy ocenie funk-
cjonowania systemow i organizacji dziatalnos$ci ludzkiej. Odnosi si¢
ono przede wszystkim do kontroli kierowniczej (menedzerskiej),
ktora powinna by¢: skuteczna, korzystna, ekonomiczna, zrozumiata,
adekwatna do ocenianych zjawisk, aktualna (dziatajaca w porg), pro-
sta i operatywna.

O ile stosowanie wymienionych kryteriow i zadan kontroli we-
wngtrznej jest oczywiste dla wykonawcow kontroli instytucjonalnej,
o tyle odczuwa si¢ na ogo6t brak §wiadomosci stosowania tych kryteriow

7 Zob. Katuzny S., Leksykon kontroli, DOSKO, Warszawa 2006, s. 60-61
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przy sprawowaniu kontroli funkcjonalnej, w ramach nadzoru kierowni-
czego przez zarzad firmy i kierownikow komorek organizacyjnych.
Podkreslmy, biezaca kontrola kierownicza nalezy do elementarnych
powinnosci kazdego przetozonego. Kierownik, ktory nie wykonuje swo-
ich funkcji nadzorczo-kontrolnych w stosunku do swoich podwtadnych
— jest zwierzchnikiem, ale nie partycypuje w zyciu zdrowej organizacji.

Kontrola a nadzor

Z pojeciem kontroli $cisle zwiazane jest pojecie nadzoru. Nadzor
moze wystgpowacé w kilku formach.

Forma prewencyjna nadzoru polega na obowiazku uzgadniania
decyzji z instancja wyzsza jeszcze przed jej powzigciem albo na obo-
wiazku przedktadania projektu decyzji do aprobaty instancji wyzsze;j.
Ma to miejsce przewaznie wowczas, gdy poziom kompetencji wykonaw-
cow jest niski badz gdy chodzi o niedopuszczenie do popelniania biedu
w sprawach zasadniczych, wymagajacych duzej rozwagi, doswiadcze-
nia i wymiany pogladoéw z udziatem ekspertow.

Nadzér w formie nastepczej polega na nadaniu wyzszej instancji
prawa do uchylenia decyzji juz podjetej przez instancje nizsza. Forma
represyjna nadzoru jest uzupetnieniem poprzednich form. Z uwagi
na jej charakter stosowana jest w wyjatkowych sytuacjach. Polega na
korzystaniu przez zwierzchnika z prawa do wyciagania konsekwencji
stuzbowych wobec 0s6b podlegtych, nadzorowanych.

Zwiazek pojecia kontroli z pojgciem nadzoru jest szczegolnie bliski,
zwlaszcza jesli rozpatrujemy go na tle obowiazkow naczelnego kierow-
nika danej organizacji. Mimo to, nie nalezy utozsamiac tych pojec.

Nadzor jest pojeciem szerszym od kontroli, gdyz obejmuje za-
réwno kontrolg, jak tez prawo do wydawania zarzadzen i polecen, zmie-
rzajacych do usunigcia stwierdzonych uchybien. Konsekwencja tego
jest ré6znica w zakresach odpowiedzialnosci, ktore wiaza si¢ z kontrola
i nadzorem. Organ kontrolujacy ponosi odpowiedzialnos¢ tylko za rze-
telno$¢ dokonanej kontroli, organ nadzorujacy — odpowiada za dziatal-
no$¢ 0sob nadzorowanych w takim zakresie, w jakim mogt on wplynaé
na ich dziatalno$¢ przy uzyciu srodkéw nadzoru.

Zewngtrznie, nadzor upodabnia si¢ do pilnowania, ktorego isto-
ta polega na roztoczeniu ochrony nad dang rzecza bezposrednio przez
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pilnujacego. Roznica migdzy pilnowaniem a nadzorem polega na tym,
Ze: po pierwsze, przy nadzorze musza wchodzi¢ w gre hierarchiczne po-
wiazania nadzorujacego z nadzorowanym lub nadzorowanymi, stosunek
zwierzchnosci i1 podleglosci, czego przy pilnowaniu nie ma; po drugie
— pilnowanie jest zawsze bezposrednie, nadzor moze by¢ sprawowany
zaro6wno bezposrednio, jak i posrednio. Struktura nadzoru rozpoczyna
si¢ od stanowiska roboczego, poprzez kierownika zespotu, kierownika
dziatu itd. az do kierownika naczelnego.

Z kontrola zawsze wiaza si¢ prawa kontrolujacego do zadania zto-
zenia wyjasnien przez kontrolowanego. Jednakze uprawnienia osoby
kontrolujacej, ktora nie jest jednoczes$nie nadzorca, zwierzchnikiem,
obejmuja jedynie sprawy dotyczace kontroli, tj. okazania dokumen-
tow, zalacznikow itp. Nie ma ona w zasadzie innych uprawnien, np.
wydawania wiazacych polecen zmiany istniejacej sytuacji. Kontroler
jest tylko rzetelnym obserwatorem, lustratorem, zobowiazanym do
przedstawienia zebranych materiatow zwierzchnikowi wraz z wnio-
skami i wlasnymi uwagami. Nie bierze on zadnego udziatu w bieza-
cym kierowaniu organizacja, nie ponosi zatem odpowiedzialnosci za
kontrolowana jednostkeg, z wyjatkiem oczywiscie rzetelnosci samej
kontroli.

Nadzoér natomiast taczy si¢ $cisle z czynnikiem kierowania lub
zarzadzania. Dlatego nadzorujacy, oprocz uprawnien kontrolnych, ma
jednoczesnie prawo wydawania zarzadzen zarowno dotyczacych samej
kontroli, jak tez usunigcia dostrzezonych brakow i usterek. Moze on po-
prawi¢, zmieni¢ lub uchyli¢ decyzj¢ podwtadnego. Konsekwencja podpi-
sania uprawnien do kierowania jest odpowiedzialno$¢ za merytoryczna
strong pracy podleglej komorki. Jest to zatem inna odpowiedzialno$¢ niz
w przypadku zwyklego kontrolera. Kontrola wewngtrzna jest niezbed-
nym elementem, narzgdziem nadzoru stuzbowego; petni funkcje stuzeb-
ne w stosunku do nadzoru i w konsekwencji musi by¢ dostosowana do
tego nadzoru, lecz nigdy odwrotnie.

Przypomnijmy, zadania nadzoru 1 kontroli w ramach przedsigbior-
stwa — obok samokontroli dotyczacej kazdego pracownika — moga by¢
realizowane w formie nadzoru funkcjonalnego oraz kontroli instytu-
cjonalnej. Nadzér funkcjonalny jest sprawowany samodzielnie przez
ogniwa zarzadzajace czy pracownikow na kierowniczych stanowiskach
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(zwany jest tez pionowym), a takze przez komodrki wspotpracujace,
w zakresie ich uprawnien i odpowiedzialno$ci. Natomiast kontrola in-
stytucjonalna jest sprawowana przez ogniwa, na ktére zarzadzajacy
przeniost w pewnym okreslonym zakresie swoje kompetencje kontrolne.
Ogniwem takim jest. wyodrebniona komorka kontroli gospodarczej. Ma
ona obowiazek sprawowania kontroli w skali catego przedsigbiorstwa,
w wyznaczonym zakresie przedmiotowym. Mowi sig, ze jest ona kon-
trolnym ramieniem kierownika naczelnego przedsigbiorstwa, ktoremu
zreszta bezposrednio podlega.

Dzialania kontrolne urzeczywistniaja si¢ poza tym jako integralny
atrybut wladzy. Kazdy kierownik, aby sprawdzi¢, czy jego decyzje sa
rzeczywiscie i prawidlowo wykonywane — musi posiada¢ mozliwosci
kontrolowania aparatu wykonawczego, w przeciwnym bowiem razie
jego wladza , po pewnym czasie stanie si¢ fikcja. Trzeba wigec ufaé
i kontrolowac¢.

Tak rozumiana kontrola ma dla kierownictwa przedsicbiorstwa sta-
nowic:
pewien ,,system wczesnego ostrzegania”
wlasny sygnalizator zagrozen,
mechanizm samoobrony,
zrodto nie upigkszonej prawdy,
® skuteczny instrument doskonalenia catoksztaltu dziatalnos$ci.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwagg, ze nowoczesnie wykonywana
kontrola gospodarcza to coraz trudniejszy, bardziej ztozony proces. To,
co do niedawna bylo celem, dzisiaj jest zaledwie poczatkiem. Od kontro-
lera wewngtrznego oczekuje si¢ odpowiedzi na coraz trudniejsze pyta-
nia: chcemy, aby to byt ekspert postepu w kazdej dziedzinie dziatalnosci
przedsiebiorstwa.?

Funkcjonalny nadzor kierowniczy i instytucjonalne ogniwa kontro-
Ine, a takze kontrola spoleczna — stanowia facznie system organizacji
nadzoru i kontroli w przedsigbiorstwie (por. rysunek 2).

8 Warto zaznaczy¢, ze niedawno ustawowa wprowadzono zawéd Kontroler Wewnetrzny.
Powotano Stowarzyszenie Zawodowe Kontrolerow Wewngtrznych Polski Instytut Kon-
troli Audytu i Kontrolingu. Wydano pierwszy w UE podrgcznik akademicki dla kontro-
lerow. Sa organizowane dwusemestralne, kwalifikacyjne studia podyplomowe.
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Rysunek 2. System organizacyjny nadzoru i kontroli

SYSTEM KONTROLI WEWNETRZNEJ ORGANIZACJI

Kazdy pracownik bez wzgledu
> 1 SAMOKONTROLA —> na zajmowane stanowisko
2 PIONOWA — kierownicy wszystkich
szczebli (w ramach obowigzku nadzoru)
|, KONTROLA
FUNKCJONALNA POZIOMA — pracownicy z tytutu wykonywanych
— czynnosci o charakterze kontrolnym

Wyodrebniona komérka

— KONTROLI WEWNETRZNEJ
KONTROLA
INSTYTUCJONALNA Inne komérki specjalistyczne powotane
— wytacznie do sprawowania kontroli

4 KONTROLA Organy samorzadu pracowniczego
’ SPOLECZNA —> ZWIAZKI ZAWODOWE

ELEMENTY SYSTEMU KONTROLI

Zrédto: Opracowanie wlasne

Obowigzki kierownictwa

Obowiazkiem naczelnego kierownika w zakresie nadzoru i kontroli jest
przede wszystkim zorganizowanie nadzoru i kontroli wewngtrznej 1 posta-
wienie ich na poziomie, ktory daje gwarancje skutecznego dziatania.

Jednakze najlepiej nawet zorganizowana kontrola nie speini pokta-
danych w niej nadziei, jesli zostanie pozostawiona samej sobie. Zarza-
dzajacy powinien osobiscie lub za posrednictwem wyznaczonego przez
siebie zastepcy sprawdzac, w jaki sposob sa wykonywane jego polecenia
w zakresie nadzoru i kontroli, 1 w ogoéle jaki odnosza skutek.

Nastgpnym obowiazkiem kierownictwa w zakresie kontroli jest sta-
wianie konkretnych zadan i dopilnowanie by zostalty wykonane. Kierow-
nik obowiazany jest zapozna¢ si¢ z wynikami kontroli, ustosunkowaé
si¢ do nich 1 wyciagna¢ wtasciwe wnioski. W razie potrzeby, powinien
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wyda¢ odpowiednie zarzqdzenie pokontrolne 1 dopilnowaé, aby byto ono
wykonane.

Kontrola wewnetrzna dostarcza danych, ktore powinny by¢ wyko-
rzystane przez kierownictwo rowniez do oceny wlasnego postgpowania.
Bledy i niedociagnigcia pracy personelu, zespotéw i wydziatéw oraz in-
nych komorek organizacyjnych moga mie¢ Zrodlo wlasnie w sposobie
dziatania i decyzjach samego kierownictwa. O tym zarzadzajacy stosun-
kowo rzadko pamigtaja mimo, ze istnieje zgodno$¢ co do tego, ze nie ma
skutecznego kierowania bez kontroli.

Powstaje jednak problem, jak daleko powinna si¢gac¢ osobista inge-
rencja i zaangazowanie si¢ kierownika naczelnego w zakresie nadzoru
1 kontroli. Wydaje sig, ze nie ma na to regutly. Jedno jest pewne — gdyby
zrzekt si¢ on funkcji nadzoru i kontroli, to woéwczas faktycznie przestal-
by spetnia¢ swoje funkcje kierownicze. To za$, w jakim zakresie ma on
czyni¢ uzytek z tego, ze jest kierownikiem, zalezy od jego czasu i rze-
czywistych potrzeb osobistej ingerencji. Osoby najbardziej kompetent-
ne w dziedzinie organizacji pracy i zarzadzania zalecaja, aby naczelni
kierownicy, poza analiza celow, doborem kadry kierowniczej, badaniem
ogblnych warunkow pracy, zajmowali si¢ tylko podstawowymi opera-
cjami i analiza wazniejszych problemow.

Funkcje i cechy jakosciowe
W cytowanej juz literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rozmaite
funkcje kontroli w procesach zarzadzania. Do podstawowych funkcji
kontroli zalicza sie: ©
@ informacyjna, zwana rowniez sygnalizacyjna, polegajaca na
systematycznym i biezacym dostarczaniu wlascicielom czy kie-
rownictwu informacji i danych niezbg¢dnych dla korekty uprzed-
nio wydanych decyzji, jak rowniez do podejmowania nowych
decyzji zwiazanych z zarzadzaniem, a takze na bezzwtocznym
zawiadamianiu wlascicieli czy kierownictwa o stwierdzonych
naruszeniach prawa, zaniedbaniach, nieprawidtowosciach, nad-
uzyciach, odchyleniach i zagrozeniach,

9 Katuzny S., Kontrola wewnetrzna. Teoria i praktyka, op. cit. d. 32
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@ profilaktyczna, polegajaca na zapobieganiu niekorzystnym zja-
wiskom w dziatalno$ci gospodarczej oraz stymulowaniu prawi-
dlowosci dziatania w przysztosci,

@ instruktazowaidoradcza, ktora polega na wskazywaniu kierun-
kow prawidlowego dziatania, udzielaniu wyjasnien, instruowa-
niu osob kontrolowanych, a ponadto wskazywaniu 1 okreslaniu
sposobow oraz srodkow prawidlowego dziatania, umozliwiaja-
cych szybka likwidacje dziatan nieprawidlowych, stwierdzonych
w toku kontroli,

® pobudzajacg, zwana rowniez inspirujaca albo kreatywng, kto-
ra poprzez nakazy i zakazy, a czasem pochwaty czy wyrdznie-
nia, oddziatuje pobudzajaco i inspiruje do pozytywnych zacho-
wan 1 dziatan,

® Kkorygujaca, polegajaca na korygowaniu ustalen negatywnych
w stosunku do stanéw pozadanych,

® wychowawcza-prewencyjng, polegajaca na stosowaniu okreslo-
nych procedur, metod dydaktycznych i wychowawczych, obiek-
tywnych ocen pracownikow kontrolowanych i wynikow kontroli.

Z wielu cech jakosciowych nalezy wskazaé przede wszystkim na
fakt, ze kontrolowanie powinno stanowi¢ pewien przemyslany i zorga-
nizowany system dziatania, integralnie zwiazany z zarzadzaniem firma.
Elementem tego systemu jest takze samokontrola.

Kontrola wewngtrzna wykonywana jest przez przedsigbiorstwo we
wlasnym interesie. Przedsigbiorstwo samo sprawdza wlasng prace, tak
jak rzemie$lnik sprawdza funkcjonowanie wtasnego warsztatu lub ro-
dzina — wlasnego gospodarstwa. Chodzi bowiem o zorientowanie si¢
w mozliwo$ciach wykonania zadan, dalszego rozwoju, obnizki kosztow
wlasnych, przeprowadzania dalszych inwestycji, w mozliwosciach po-
czynienia oszczgdnosci itp.

Kontrola wewnegtrzna moze i powinna by¢ swego rodzaju sys-
temem wczesnego ostrzegania, wlasnym sygnalizatorem zagrozen,
mechanizmem samoobrony, skutecznym instrumentem doskonale-
nia caloksztaltu dzialalnosci przedsigbiorstwa. Pozbawienie kierow-
nictwa mozliwo$ci sprawowania kontroli, tak w formie bezposredniego
nadzoru funkcjonalnego, jak i w formie posredniej kontroli instytucjo-
nalnej — prowadzitoby do takich samych rezultatéw, jak pozbawienie
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go funkcji planowania, motywowania badz jakiejkolwiek innej funkcji
wchodzacej w sklad pojgcia kierowania i1 zarzadzania.

System kontroli wewnetrznej

Kontrola wewngtrzna w przedsigbiorstwie, jak wynika z po-
wyzszych konstatacji, powinna by¢ ujgta w trwaty, samoczynnie
i sprawnie dziatajacy, kompleksowy, zorganizowany system, czyli
strukturalnie uporzadkowany uktad organizacyjny. Taki uktad ele-
mentow, ktory wiaze si¢ z funkcjonowaniem catej firmy 1 wszystkich
jej sktadnikow, stuzy realizacji funkcji kontroli w zarzadzaniu — na-
zywamy systemem kontroli. Sktada si¢ on z odpowiednio powiaza-
nych ze soba 1 uzupeiniajacych si¢ elementdéw, ogniw kontroli oraz
czynnosci kontrolnych. Elementy systemu kontroli sa wspotzalezne
oraz powiazane z poszczegolnymi sktadnikami organizacji i innymi
funkcjami zarzadzania.

Do podstawowych elementow (ogniw) kazdego systemu i Srodowi-
ska kontroli zaliczamy:

® ludzi wyposazonych w odpowiednie kompetencje i umiejgtnosci
( tzw. czynnik ludzki),
wzorce kontrolne,
proces kontrolowania,
srodki organizacyjno — techniczne i instrumenty kontroli,

Wwigzi 1 sprzgzenia pomigdzy poszczegolnymi elementami syste-
mu kontroli firmy oraz r6znymi rodzajami i formami kontroli,

system informacji ekonomicznej,
system wzajemnego komunikowania sig,

@ sprzgzenia i powigzania pomigdzy systemem kontroli, a elemen-
tami sktadowymi przedsigbiorstwa, tj. obiektami kontroli tzw.
jednostki kontrolnymi).

Cechami dobrze funkcjonujacego systemu kontroli powinny by¢:
ciaglo$¢ dziatania, systematycznos¢, obejmowanie wszystkich operacji
gospodarczych i obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, podzial funk-
cji, oddzielenie czynnosci decyzyjnych, wykonawczych i ewidencyjnych
oraz w miar¢ mozliwo$ci pewien automatyzm (samoczynno$¢ kontroli)
wynikajacy z prawidlowej organizacji i struktury zarzadzania, komplet-
nos¢, istotno$¢ 1 doktadnosc.
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System kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie powinien z jed-
nej strony rozpoznawac ryzyko, a z drugiej poprzez wlasciwe procedury
1 metody ograniczy¢ jego wielko$¢. Powinien dziata¢ elastycznie — ina-
czej reagowac, gdy odchylenia sa sporadyczne, a inaczej, gdy staja si¢
lub powszechne lub czgste. Poza tym powinien dziata¢ nieustannie na
zasadzie sprzezenia zwrotnego.

Funkcjonowanie kontroli instytucjonalnej

Trzonem systemu kontroli wewngtrznej jest wyodrebniona, spe-
cjalistyczna komorka kontroli (stanowisko pracy). Jej istnienie — jak
wykazuje praktyka — jest zawsze wazne, a szczeg6Olnie w przypadku
zaistnienia naduzy¢, kiedy wymagana jest wiedza profesjonalna. Cho-
dzi bowiem o fachowe zabezpieczenie dowodow i przygotowanie mate-
riatow kwalifikujacych sprawe do skierowania na drogg postgpowania
stuzbowego, wzglednie sadowego.

Oczywisty jest fakt, ze ten kto wywotat nieprawidtowosci ewen-
tualnie zagrozenia lub dopuscit do ich powstania, nie kwapi si¢ do ich
ujawnienia. Te dziatania przejmuje na siebie wlasnie komoérka kontroli.
Wyniki jej badan musza pozostawac poza czyimkolwiek wptywem. Po-
winny bowiem opiera¢ si¢ wylacznie na udokumentowanych, bezspor-
nych faktach ustalonych w procesie postgpowania kontrolnego, w trybie
kontradyktoryjnym. Praca tej komorki kontroli musi by¢ prowadzona
w sposob planowy i skoordynowany. Tak ujmowana kontrola, to pierw-
szy, wlasny sygnalizator zagrozen i btedow, pierwszy system ochrony
1 zapobiegania dalszym nieprawidlowosciom, a takze zrodlem niczym
nie upigkszonej prawdy o stanie spraw przedsigbiorstwa.

Najwazniejszym problemem w organizacji kontroli instytucjonal-
nej jest takie jej zespolenie z podstawowa dziatalnos$cia firmy, ktére po-
zwoli uzyska¢ maksymalna uzyteczno$¢ w procesie organizacji, a takze
kierowania praca 1 wykonywaniem zadan firmy. Wylacznym zadaniem
tej komorki jest kontrolowanie innych komorek i jednostek organizacyj-
nych. Z tych wzgledow komorka kontroli wewngtrznej powinna by¢ tak
usytuowana w strukturze firmy, aby mogta w maksymalnym stopniu
zachowac swoja niezalezno$¢ od jednostek przez siebie kontrolowanych.
Takze jej ranga nie powinna by¢ nizsza od innych komorek organizacyj-
nych uznawanych za wazne dla dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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O systemie organizacji i funkcjonowania tej kontroli powinien decy-
dowaé Regulamin organizacyjny przedsiebiorstwa a nastgpnie Regula-
min kontroli wewnetrznej, niekiedy rowniez dokument zwany Instrukcjq
w sprawie zasad i trybu przeprowadzania czynnosci kontrolnych, ktora
zajmuje si¢ wlaénie zagadnieniami procesu kontrolowania 10,

Proces kontrolowania

Proces kontrolowania jako zorganizowane dziatanie ciagle i nieustan-
nie towarzyszace innym funkcjom zarzadzania, mozna rozpatrywac jako
stale powtarzajace si¢ cykle kontrolne. Pod pojgciem cyklu kontrolnego
rozumie¢ nalezy cato$¢ procesu kontroli, obejmujacego zespot czynnosci
kontrolowania dziatalno$ci okreslonego przedmiotu, poczawszy od rozpo-
czgceia kontroli do jej zakonczenia okreslona decyzja kontrolna.

Strukture procesu kontroli stanowi uporzadkowany uktad pewnych
elementow i ich wzajemnych relacji, petniacych okreslona rolg w realizacji
celéw stojacych przed kontrola. Najogdlniej biorac celem kontroli jest zba-
danie, czy i w jakim stopniu stan rzeczywisty badanego obiektu odbiega od
stany postulowanego i co nalezy uczyni¢, aby osiagnac stan postulowany.
Pomigdzy jednym a drugim stanem wystepuja kolejno powiazane fazy pro-
cesu realizowanego w ramach wyznaczonych tzw. wzorcow kontrolnych.

Proces kontrolny mozna rozpatrywac¢ réwniez jako uktad cyberne-
tyczny. Cybernetyka postuguje si¢ modelem jako instrumentem anali-
zy zjawisk. Model obejmujacy systemy spoteczne jest zawsze pewnym
uproszczeniem rzeczywistosci i stanowi wg J. GoScinskiego ,,...abstrakt
fragmentu rzeczywistosci o uproszczonych charakterystykach i relacjach
wyroznionych z okreslonego punktu widzenia, a tym samym nie musi by¢
homomorficzny z systemem pod wzgledem rodzaju elementow, ich liczby
oraz relacji...”'1. Mimo tych mankamentéw model umozliwia niejako pla-
styczna systematyzacje elementow badanego systemu, a przez to pozwala
migdzy innymi na rozeznanie stanu wiedzy w zakresie tych elementow.

W rozpatrywanym modelu procesu kontroli dla celow analitycz-
nych wyrdznione zostaty: informacje wejsciowe, rozpoznanie wstgpne,
kontrola, informacje wyjsciowe (por. rysunek 3).

10 Zob. Katuzny S., Nadzér i kontrola w przedsiebiorstwie, Kwantum, Warszawa 1998, s. 171
11 Goscinski 1., Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977, s. 21
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Rysunek 3. Model procesu kontroli

stan rzeczywisty
INFORMACJE ZASOBY WIEDZA, METODYKA
IETAP ROZPOZNANIE WSTEPNE B —
KONTROLA <—|
* WYZNACZENIA
Il ETAP ANALIZA INFORMACJI |
DECYZJA KONTROLNA -~
INFORMACJE WYJSCIOWE — || jednostki
1 nadrzedne
1
1
\J
Il ETAP DZIALANIE - spoteczenstwo
l stan
ZAPOBIEGANIE pozadany

Zrodto: Opracowanie wlasne

Proces kontroli rozpoczyna si¢ od informacji, ktore inicjuja caty
cykl kontrolny. Rodzaj tych informaciji jest tak rozny, jak r6zna jest dzia-
falno$¢ kontrolna. Sa to informacje odzwierciedlajace zapotrzebowanie
organu zarzadzajacego na oceng sytuacji w jednostce podleglej, jak tez
informacje wskazujace na wystgpowanie zjawisk niekorzystnych. Zr6-
dtem informacji jest otoczenie systemu kontroli, na przyktad organ za-
rzadzajacy kontrole, zatoga zaktadu pracy, (listy, skargi, wnioski) itd.

Rozeznanie wstgpne oznacza zespdt czynnosci majacych na celu
rozpoznanie obiektu kontroli, uzupetnienie informacji, ich wzajemne
powiazanie itp. Czynnos$ci te mieszcza si¢ w etapie przygotowawczym
do kontroli. Umozliwiaja one skoncentrowanie uwagi kontroli na punk-
tach najbardziej newralgicznych tj. najistotniejszych dla realizacji celu
danej kontroli.
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Aby zapewni¢ sprawny przebieg badania kontrolnego niezbg¢dne jest
wyrazne okreslenie celu kontroli oraz zapewnienie niezbgdnych Srod-
kow 1 warunkow umozliwiajacych jej realizacjg. Planowanie kontroli
musi opiera¢ si¢ na doktadnej znajomosci i1 analizie jednostki przyjetej
do kontroli. W tym celu nieodzowne staje si¢ wykorzystanie materiatow
analityczno-sprawozdawczych, uzyskanych w wyniku analizy przed-
kontrolnej (rozpoznania wstepnego).

W fazie samej kontroli (zwanej tej rozpoznaniem kontrolnym) do-
konujemy odpowiednich ustalen, analiz i ocen badanego odcinka dzia-
talno$ci. Stan faktyczny kontrolowanej dzialalnosci jest porownywany
z okreslonymi kryteriami kontroli. Ustalane sa odchylenia, (tj. nie tyl-
ko braki i niedociagnigcia, ale rowniez osiagnigcia), wyjasniane sa ich
przyczyny i zrodta itp.

Bardzo wazna fazg procesu kontroli stanowi decyzja kontrolna. De-
cyzja jest efektem koncowym procesu dziatania kontrolnego i wskazuje
na to, czy kontrola osiaga swoj cel, czy tez nie. Jest wigc:

® wynikiem procesu kontrolowania, stanowigc sumg czynnosSci

jego poszczegdlnych faz;

® czynnikiem regulacji i korekeji kontrolowanego dzialania;

® clementem wykonywania funkcji kierowania i zarzadzania, z kto-

rymi nieroztacznie jest zwiazany caty proces kontrolowania.

Stad tez decyzja kontrolna nie moze by¢ wydzielona (wyrwana)
z procesu kontrolowania i traktowana jako odrgbny element, jako inny
rodzaj dziatania. Musi ona nast¢powac niezwlocznie po dokonaniu roz-
poznania kontrolnego i dotyczy¢ wszystkich ujawnionych uchybien.

Zakonczenie kontroli materializuje si¢ w postaci odpowiednich doku-
mentoéw: protokotu lub sprawozdania z kontroli, zalecen pokontrolnych.

Nowoczesna teoria kontroli akcentuje funkcj¢ motywacyjna kontro-
1i, totez dokumentami ,,wyj$ciowymi” powinny by¢ takze wnioski o wy-
réznienie, spopularyzowanie tzw. faktow kontrolnych pozytywnych t;.
szczegblnych osiagnigc itp. Jest to faza postgpowania pokontrolnego.

W postgpowaniu pokontrolnym — podstawowym celem jest osia-
gnigcie pozadanej sprawnosci 1 skutecznosci dziatania jednostki objetej
kontrola, poprzez oceng oraz srodki motywacyjne i profilaktyczne.

Za zwiazang z czynnosciami pokontrolnymi uwaza si¢ rowniez
analiz¢ odpowiedzi dostarczonych przez jednostkg skontrolowana,
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informujacych o sposobie wykorzystania wynikow kontroli. Jesli otrzy-
mane odpowiedzi nie zadowalaja kierownictwa firmy, moze ono spowo-
dowac ponowne przeprowadzenie czynno$ci kontrolnych, czyli kontrolg
sprawdzajqcq wykonanie wydanych zalecen (zwana tez rekontrolg).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze celem procesu kontroli jest uzy-
skanie okres$lonego stanu pozqdanego tj. spowodowanie korzystnych
zmian w jednostce kontrolowanej i w szerszym otoczeniu. Przy czym,
owe zmiany osiaga si¢ nie tylko przez odnotowanie negatywnego faktu
kontrolnego, ale rowniez przez upowszechnienie dobrej roboty (pozy-
tywnego faktu kontrolnego) w skontrolowanej jednostce. Zmiany te po-
winny takze dotyczy¢ wyznaczen kontrolnych — przepisow, norm itd.

Proces kontroli wzbogaca organ kontroli o nowe doswiadczenia or-
ganizacyjne, metodyczne itd. Jest to takze wynik kontroli. Idzie o to, aby
zdobyta wiedza byta spozytkowana w przygotowaniu kolejnego cyklu
kontroli. Zakonczenie cyklu kontroli powinno by¢ wreszcie wykorzy-
stane do oceny sprawnosci przeprowadzonej kontroli a szczegdlnie sku-
tecznosci i ekonomicznosci.

Nowoczesny model kontroli
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na nastgpujace cechy
skutecznych systemow (modeli) kontroli!2:
® Aktualnosé. Informacja musi by¢ zbierana, przekazywana i oce-
niona szybko, aby dziatania korygujace mozna byto podja¢ dosta-
tecznie wezesnie.
® Obiektywizm i zrozumialo$é. Informacja powinna by¢ zrozu-
miala i uwazana za obiektywna przez tych, ktorzy z niej korzy-
staja. Im mniejsza jest subiektywno$¢ i niejednoznacznos¢ in-
formacji, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze spotkaja si¢ one
z bardziej umiejetng i sprawna reakcja.
® Koncentracja na strategicznych punktach kontroli. Sys-
tem kontroli powinien koncentrowaé si¢ na tych obszarach

12 Katuzny S., w Kontrola wewnetrzna w firmie, Wyd. Polski Instytut Kontroli Audytu
i Kontrolingu, Warszawa 2007, s.14 stawia tezg, ze ,,Model kontroli wewngtrznej od-
powiada modelowi kierowania przedsigbiorstwem”. Natomiast Kuc B. R., w Kontro-
la w zarzqdzaniu przysztosciq, Wyd. Menedzerskie, Warszawa 2005, s. 29 — probuje
uporzadkowaé wystepujace w literaturze przedmiotu powody uzasadniajace istnienie
systemu kontroli. Stwierdza jednoczes$nie, ze ,,Kontrola jest szansa rozwoju i postepu”



120

STANISEAW KALUZNY

funkcjonowania organizacji, w ktorych istnieje najwigksze nie-
bezpieczenstwo odchylen od normy, mogacych wywola¢ naj-
wigcej szkod. W ustaleniu tzw. strategicznych punktow kontroli
nalezy uwzgledni¢ rowniez elementy, w ktorych najskuteczniej
mozna podejmowac dziatania korygujace.

Realizm ekonomiczny. Koszt przeprowadzenia kontroli powi-
nien by¢ mniejszy od korzysci z niej ptynacych.

Koordynacja. Informacje kontrolna trzeba koordynowac z tokiem
pracy w firmie. Wynika to z nastgpujacych faktow. Po pierwsze,
kazdy etap pracy moze wptywac¢ na powodzenie lub niepowodze-
nie calej firmy. Po drugie, informacja kontrolna powinna by¢ skie-
rowana do wszystkich osob, ktorym jest potrzebna.
Elastyczno$¢. Instrumenty kontroli musza by¢ na tyle elastycz-
ne, by firma mogta szybko reagowac¢ na niekorzystne zmiany lub
nowe mozliwosci.

Normatywnos$¢ i operatywnos¢. W przypadku wykrycia od-
chylenia od normy skuteczny system kontroli powinien wskazy-
wac, jakie dzialania korygujace nalezy podjac.

Nowoczesne rozwiazania w dziedzinie kontroli maja za zadanie za-
silanie biezacych decyzji gospodarczych oraz planistycznych i organiza-
cyjnych w informacje o sytuacji danego przedsigbiorstwa, o wynikach

osiaganych w coraz liczniejszych dziedzinach jej dziatalnosci.

Nowoczesna kontrola powinna przede wszystkim zapewnic:

rozdzielanie informacji istotnych od nieistotnych;

poznanie stabych i mocnych stron danego przedsigbiorstwa;
wspieranie celowo ukierunkowanej polityki przedsigbiorstwa
przez ustalenie warto$ci charakteryzujacych jego sytuacje,
rozpoznanie i1 analiz¢ sytuacji przedsigbiorstwa na tle innych
przedsigbiorstw, zwlaszcza konkurencyjnych.

Ponadto oczekuje sig, ze kontrola moze i powinna:

wplywaé pozytywnie na jakos$¢ (przez kontrole wykrywane sa
usterki w procesach i usprawniane procesy);

pozwala¢ na unikanie btedow lub ich potegowanie;

utatwia¢ delegowanie uprawnien decyzyjnych,

sprzyja¢ powstawaniu wartosci dodanej w roznych obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Trzeba sobie zdawac sprawg z tego, ze w zrdéznicowanych warun-
kach rynkowych efektywne wspomaganie procesu zarzadzania przez
kontrolg wymaga daleko idacej indywidualizacji rozwigzan w jej obre-
bie. Zaspokajanie czg¢sto zréznicowanych potrzeb w dziedzinie kontro-
li, w postaci systemow zapewniajacych doptyw wiarygodnej, rzetelnej
1 aktualnej informacji naktada na wszystkie tworzone w przedsigbior-
stwie rozwiazania szczegélne wymagania. Biorac pod uwage oczekiwa-
nia kierownictwa, a takze specyfike funkcji kontroli, wymagania sta-
wiane systemowi kontroli wewngtrznej mozna sformutowa¢ w postaci
nastgpujacych cech:

® Zdolno$é¢ informowania o sytuacji przedsigbiorstwa, osiagnigtych

wynikach i1 warunkach dziatania. Zasada jest instalowanie i wyko-
rzystywanie roznych technik w tych obszarach dziatalnosci, ktore
stwarzaja najwigksze zagrozenie dla egzystencji przedsigbiorstwa.
® Gospodarnosé. Obejmuje badanie oszczgdnego i wydajnego
wykorzystania srodkow i uzyskania wtasciwej relacji naktadow
do defektow. Sposob przekazywania informacji przygotowanych
przez kontrolg musi odpowiada¢ strukturze decyzyjnej przedsig-
biorstwa i spetnia¢ w tych ramach warunek gospodarnosci.
® Przejrzystosé systemu. Cecha ta dotyczy konstrukcji wskazni-
kow 1 miernikdw w tworzonym systemie kontroli, ktore w miarg
kierowania informacji na coraz wyzsze szczeble decyzyjne po-
winny charakteryzowac si¢ rosnaca skala uogélnienia.

® Kompletno$é systemu. Przygotowywane przez kontrolg in-

formacje, stuzace bezposrednio podejmowaniu decyzji bieza-
cych i planistycznych, musza by¢ kompletne. Jesli wskaznikami
1 miernikami objete sa tylko niektére czynniki wptywajace na
osiagane wyniki, informacje takie kieruja uwage decydentow na
wybrane zjawiska i procesy, ktoérych one dotycza.

® Elastycznos¢ systemu. Ujawnianie popetnionych btedow i prze-

ciwdziatanie lub uprzedzanie ich skutkéw jest nieodtacznie zwia-
zane z kontrola i stanowi wazny skladnik jej osiagnie¢.!3

13 Szczegolowiej wymaganiami stawianymi systemowi kontroli zajmuja sie: Kuc. B.R.
w Kontrola w systemie zarzqdzania, op. cit. s.157; Zawadzak T., Kierowanie organiza-
cja, Wyd. Prywatnej Wyzszej Szkoty Biznesu w Warszawie, Warszawa 2002, s. 124-150;
Glinski B. (red.) Podstawy zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 169
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W praktyce za elastyczne uwaza si¢ te systemy kontroli, w ktorych
zestaw stosowanych wskaznikow 1 miernikéw jest sukcesywnie dosto-
sowywany do nowych warunkow funkcjonowania firmy i zwiazanych
z tym zmian organizacyjnych. Elastycznos$¢ kontroli zwigksza jej przy-
datno$¢ do zarzadzania, ktére musi reagowa¢ na zmiany powstajace
wewnatrz 1 w niestabilnym otoczeniu zewngtrznym. Jak dowodzi do-
swiadczenie, w dtuzszym okresie stabilnos¢ kontroli przeksztalca sig
w czynnik usztywniajacy zarzadzanie firma i izoluje od zachodzacych
wokot zmian. Jesli niska przewidywalno$¢ zmian w warunkach dziata-
nia jest przyczyna nietrafnych decyzji, np. gospodarczych, to elastycz-
no$¢ musi si¢ sta¢ czynnikiem weryfikujacym przydatnos¢ wszelkich
rozwigzan w dziedzinie kontroli strategicznej.

Przedstawione wymagania, jakie powinna spetnia¢ kontrola, maja
nie tylko charakter wzorca idealnego, ale sa rowniez zestawem kryte-
riow weryfikujacych uzyteczno$¢ funkcjonujacych w praktyce pomy-
stow na kontrolg. Dowodza tego doswiadczenia tych krajow (np. Niemcy,
Szwajcaria), w ktorych kontrola skutecznie ogranicza ryzyko prowadze-
nia btednej dziatalnosci gospodarczej i stymuluje jakosciowe zmiany
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami.

Podsumowanie

W krajach Unii Europejskiej nadaje si¢ wysoka rangg kontroli we-
wngetrznej. Wyraza sig to przede wszystkim w podstawowym dokumen-
cie ,,Wytyczne w sprawie standardow kontroli wewnetrznej” ( Guideli-
nes for Internal Control Standards). Wytyczne te wskazuja, ze kontrola,
czy to w postaci ,,wtopionej” w funkcje naczelnego kierownika, czy tez
jako instytucjonalne ,,przedtuzenie” systemu kierowniczego, miesci si¢
w ramach dzialan regulacyjnych i powinna przyczynic si¢ do sprawnego
przebiegu dzialan podstawowych organizacji.

Jestesmy $wiadkami istotnych zmian takze w zarzadzaniu polski-
mi przedsigbiorstwami. Zmiany te napotykaja niemato barier, gtéwnie
o charakterze informacyjnym, ale rdwniez instrumentalnym, jezeli nie
beda wspierane zasadniczymi przeksztatceniami zarowno w kontroli
wewngtrznej, jak 1 sprawowanej wobec nich kontroli zewngtrznej. Wow-
czas zmiany juz wprowadzone moga si¢ okaza¢ bardzo krétkotrwale.
Brak zasilen, przygotowywanych przez sprawna kontrolg, uniemozliwi
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poprawe bledéw, niedajacych si¢ przeciez uniknaé przy takiej skali
zmian!4,

W Polsce, ukazaty si¢ ostatnio dwa nowe dokumenty dotyczace
kontrolil. Od poczatku 2012 roku obowiazuje ustawa o kontroli w ad-
ministracji rzqdowej. Natomiast w ustawie o finansach publicznych po-
swigcono rozdziat okreslajacy tzw. kontrolg zarzqdczq. Tu trzeba jednak
zwroci¢ uwage, ze brak jest zgodnosci pogladow na istot¢ kontroli za-
rzqdczej 1 na jej porownywanie z kontrolq wewnetrzng.

Trzeba jednoczes$nie pamigtac, ze zaden system kontroli nie zastapi
potrzebnej samokontroli pracowniczej, wtasnej wrazliwo$ci na sprawy,
za ktore si¢ odpowiada, statej dbatosci na kazdym stanowisku o jak naj-
lepsze efekty w ramach posiadanych mozliwosci.

Przedsigbiorstwo bez skutecznej kontroli nie jest w stanie osiagnac
postawionych sobie celow. Kontrola umozliwia przystosowanie si¢ do
ciagle zmieniajacego si¢ zewngtrznego otoczenia firmy i otoczenia we-
wngtrznego. Pomaga menedzerom w rozpoznawaniu zmian zachodza-
cych w otoczeniu i ich wptywu na procesy wewngtrzne oraz na osiggane
rezultaty. Zrédtem zapotrzebowania na kontrole jest zawodno$é¢ po-
szczegblnych czesci przedsigbiorstwa, w tym ludzi, struktur i procedur.

Na zakonczenie zacytujemy poglad H. Koontza i C. O’Donnella,
ktorzy dokonujac bardzo szczegodtowej analizy kontroli w procesie za-
rzadzania firma sformutowali ,, Dziesie¢ wymagan odpowiedniej kon-
troli”, zwrocili jednoczesnie uwage na fakt, ze ,,zasady kontroli sq co
prawda uniwersalne, jednakze poszczegolne systemy wymagajq specjal-
nego opracowania’',

14 Teza o determinujacym charakterze zmian w kontroli pod wptywem zmian w metodach
zarzadzania zostala sformutowana i wyjasniona najpetniej w klasycznym dziele Koontz
H., O’Donnell C., Zasady zarzqdzania. Analiza funkcji kierowniczych, PWN, Warszawa
1996, s. 51-53.

15 Ustawa z 15 lipca 2011r. o kontroli w administracji rzadowej (Dz.U. nr 185, poz 1092);
Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. nr 157, poz. 1240, ze zm.
Dz.U. nr 240, poz 1429). Zob tez. Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora finansow pu-
blicznych (Dz. Urz. MF nr 15, poz.84)

16 Koontz H. i O.Donnell C., Zasady zarzqdzania, op. cit., s. 664
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Rozpziar VII

Prowadzenie dzialalnosci
gospodarczej a kontrola
podatkowa

Streszczenie

W opracowaniu skupiono si¢ na przedstawieniu rozwiqzan praw-
nych dotyczqcych wykonywania kontroli podatkowej, przy czym pogle-
bionej analizie poddano sytuacje, gdy tego rodzaju dziataniom kontro-
Inym poddawany jest podmiot prowadzqcy dziatalnos¢ gospodarczq.
W ramach prowadzonych rozwazan w szczegolnosci scharakteryzowano
wybrane uregulowania zawarte w ustawie z 29 sierpnia 1997 r. Ordyna-
cja podatkowa (tekst jednolity: Dz. U. z 3 lipca 2012 r., poz. 749 z pozn.
zm.) oraz w ustawie z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospo-
darczej (tekst jednolity: Dz. U. z 2010 r. Nr 220, poz. 1447 z pozn. zm.).
Prezentowana problematyka jest nader istotna z punktu widzenia gospo-
darczego, bowiem niewtasciwie prowadzone kontrole podatkowe mogaq
thumié aktywnosé gospodarczq obywateli. Z drugiej jednak strony nalezy
pamietac, ze brak profesjonalnie dzialajqcej administracji podatkowej,
wyposazonej w odpowiednio szeroki zakres kompetencji o charakterze
kontrolnym, moze stanowi¢ swego rodzaju zachete do nielegalnych za-
chowan ze strony uczestnikow Zycia gospodarczego.

Stowa kluczowe: kontrola podatkowa, ustawa o swobodzie dziatalnosci
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Wprowadzenie

Wyrazenie ,,kontrola podatkowa” — stanowiace jednocze$nie tytut
dziatu VI ustawy z 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa! (w skrocie:
O.p.), obejmujacego art. 281-292 tej ustawy — ma negatywny wydzwigk
dla niemal kazdego obywatela. Szczegolnie duzy niepokdj wywoluje
ono jednak u oséb prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Tego rodza-
ju nastawienie nie moze budzi¢ zaskoczenia, zwlaszcza gdy uwzgledni
si¢ fakt, ze — z jednej strony — kontrola podatkowa ma na celu ,,spraw-
dzenie, czy kontrolowani wywiazuja si¢ z obowiazkow wynikajacych
z przepisow prawa podatkowego” (art. 281 §2 O.p.)? a z drugiej stopien
skomplikowania wspoélczesnych przepisow podatkowych znajdujacych
zastosowanie w przypadku prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej jest
tak wysoki, ze niejednokrotnie osoby te, pomimo dotozenia wszelkich
staran i nawet przy najlepszej woli postgpowania zgodnie z przepisami
prawa, nie moga by¢ w stu procentach pewne, czy swoim postgpowa-
niem nie naruszaja norm podatkowych. Trzeba w tym miejscu zwrdci¢
uwagg na art. 291c Ordynacji podatkowej stanowiacy, ze dziatalnos¢ go-
spodarcza podatnika, ktory jest przedsigbiorca nalezy kontrolowac z za-
stosowaniem przepisow zamieszczonych w rozdziale 5 ustawy z 2 lipca
2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej? (w skrocie: u. o s.d.g.),
ktory to akt prawny jest swego rodzaju kodeksem dziatalnosci gospodar-
czej*. Rozdziat 5 tej ustawy (art. 77-84d u. o s.d.g.) nosi tytut ,, Kontrola
dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorcy”.

I Tekst jednolity: Dz. U. z 3 lipca 2012 r., poz. 749 z pézn. zm.

2 7 kolei kontrola podatkowa realizowana przez ministra whasciwego do spraw finansow
publicznych ma bardziej sprecyzowany cel, bowiem jest nim ,,sprawdzanie stosowania
uznanej przez ten organ metody ustalania ceny transakcyjnej migdzy podmiotami powia-
zanymi” (art. 281 §3 O.p.). Z kolei cena transakcyjna to — jak stanowi art. 3 pkt 10) O.p.
— cena przedmiotu transakcji, ktora jest zawierana migdzy podmiotami powiazanymi
W znaczeniu przyjmowanym przez przepisy prawa podatkowego traktujace o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych, podatku dochodowym od 0s6b prawnych i o podatku
od towardw i ustug.

w2

Tekst jednolity: Dz. U. z 2010 r. Nr 220, poz. 1447 z pézn. zm. Generalnie rzecz ujmujac,
w ustawie z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej zostato uregulowane
,podejmowanie, wykonywanie i zakonczenie dziatalno$ci gospodarczej na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej oraz zadania organdw w tym zakresie” (art. 1 u. 0 s.d.g.)

4 Majchrzycka-Guzowska A., Finanse i prawo finansowe, Wydawnictwo LexisNexis,
Warszawa 2011, s. 409
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Kiedy juz dochodzi do kontroli podatkowej, kontrolowani — w tym
takze przedsigbiorcy — czgsto nie do konca orientuja sig, jak przedstawia
si¢ ich sytuacja prawna. Niniejsze opracowanie ma stuzy¢ przyblizeniu
problematyki kontroli podatkowej, przy czym kluczowym elementem
rozwazan jest charakterystyka sytuacji prawnej, w ramach tej kontroli,
0s0b prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza.

Najwazniejsze pojecia i ich definicje

Zamyst, ktory przyswiecal wprowadzeniu kontroli podatkowej do
polskiego porzadku prawnego, wyraza cytowany juz wyzej art. 281 §2
O.p. Przepis ten wymaga jednak pewnego uscislenia, przede wszystkim
w odniesieniu do wystgpujacego w nim pojecia ,,przepisow prawa podat-
kowego”. Jest to pojecie stosunkowo szerokie, bowiem w mysl art. 3 pkt
2 O.p. obejmuje ono przepisy zamieszczone w ustawach podatkowych,
postanowienia wlaczone do r6znych umow, ktore Polska ratyfikowata
(chodzi tutaj zarowno o umowy o unikaniu podwdjnego opodatkowania,
jak 1 inne umowy migdzynarodowe dotyczace problematyki podatko-
wej), a takze przepisy wykonawcze do ustaw podatkowych. Z kolei usta-
wy podatkowe to — zgodnie z definicja zawarta w art. 3 pkt 1 O.p. —usta-
wy traktujace o podatkach, optatach i niepodatkowych naleznosciach
budzetowych, w ktérych to ustawach prawodawca zawarl jednoczesnie
ustalenia w zakresie podmiotu, przedmiotu opodatkowania, powstania
obowiazku podatkowego, podstawy opodatkowania, stawek podatko-
wych, a takze unormowania odnoszace si¢ do praw i obowiazkow przy-
pisanych organom podatkowym, podatnikom, ptatnikom, inkasentom,
a ponadto ich nastgpcom prawnym i osobom trzecim.

Idea zawarta w art. 281 §2 O.p. koresponduje z powinnoscia wynika-
jaca z art. 84 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r.5,
ktory to przepis naktada na kazdego obowiazek ,,ponoszenia cigzarow
1 $wiadczen publicznych, w tym podatkow, okreslonych w ustawie”. Bez
watpienia przedstawiciele fiskusa realizujacy kontrolg podatkowa przyczy-
niaja si¢ do tego, aby obowiazek ten byl przez podatnikéw przestrzegany.
W tym kontekscie trzeba wspomnie¢ o tresci art. 292 Ordynacji podatko-
wej nakazujacego odpowiednie stosowanie w sprawach, ktore nie zosta-

5 Dz. U. 21997 r. Nr 78, poz. 483 z p6zn. zm.
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ty uregulowane w jej dziale VI, wielu innych przepisow zamieszczonych
w Ordynacji, a w szczegolnosci normujacych — w ramach postgpowania
podatkowego uregulowanego w dziale IV O.p. — zasady ogolne (rozdziat
1) 1 procedura dowodowa (rozdziat 11), co z kolei $wiadczy o tym, ze
prowadzac kontrol¢ podatkowa organ podatkowy ma prawna mozliwo$¢
wykrycia caloksztattu okoliczno$ci skladajacych si¢ na stan faktyczny
sprawy 1 mogacych pomdc w ustaleniu, czy zadeklarowana kwota zobo-
wiazania podatkowego jest poprawna®. Organy podatkowe nierzadko jed-
nak nie wykonuja obowiazku polegajacego na odpowiednim stosowaniu
regulacji wymienionych w art. 292 O.p., a w szczego6lno$ci unormowan
z rozdziatow 1 i 11, znajdujacych sig¢ w dziale IV O.p.’.

W tresci przywotanego na wstepie art. 291c O.p. oraz w tytule roz-
dziatu 5 u. o s.d.g. ustawodawca postuzyt si¢ takimi dwoma okresle-
niami, jak ,,dziatalno§¢ gospodarcza” oraz ,,przedsigbiorca”. Uzywane
w Ordynacji podatkowej pojecie dzialalnosci gospodarczej oznacza
,kazda dziatalno$¢ zarobkowa w rozumieniu przepisow o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej, w tym wykonywanie wolnego zawodu, a tak-
ze kazda inna dzialalno$¢ zarobkowa wykonywana we wlasnym imieniu
i na wlasny lub cudzy rachunek, nawet gdy inne ustawy nie zaliczaja tej

6 Marianski A., Rodzaje postepowar w ordynacji podatkowej: czynnosci sprawdzajqce,
kontrola oraz postepowanie podatkowe, ,,Przeglad Podatkowy” 2010, nr 4, s. 39. Na mar-
ginesie warto zwroci¢ uwagg, ze art. 180 §1, zawarty w rozdziale 11 pt. ,,Dowody” dziatu
IV O.p., nakazuje dopuszczaé jako dowdd wszystko to, co moze pomdc w wyjasnieniu
sprawy, a jednoczes$nie nie tamie prawa.

7 Marianski A., op. cit., s. 39. Fakt wystgpowania w art. 292 O.p. odestania w szczegolnosci
do uregulowan zawartych w rozdziatach 1 i 11 dzialu IV O.p. jest rowniez podkresla-
ny m.in. przez T. Kaczynskiego i M. Charkiewicza. Autorzy ci wskazuja, ze skutkiem
takiego odestania jest spoczywajacy na organach podatkowych, dziatajacych w ramach
kontroli podatkowej, obowiazek polegajacy na przedsigwzigciu wszystkich czynnosci
koniecznych do wnikliwego wyjasnienia okolicznosci faktycznych, na zgromadzeniu
wszystkich dowodéw i ich doktadnym rozpatrzeniu oraz na ocenie, czy zostata udowod-
niona okreslona okolicznos¢ (podstawe takiej oceny ma stanowi¢ catoksztatt materiatu
dowodowego, ktory ponadto zostal zebrany w sposob petny). Wspomniani autorzy doda-
ja réwniez, ze jedynie material dowodowy, ktory zostat przygotowany we wspomniany
wyzej sposob, stwarza organom podatkowym mozliwos$¢ opracowania takiego protokotu
pokontrolnego, w ktoérym zostatyby urzeczywistnione takie zasady, jak przekonywania
stron i prowadzenia postgpowania w taki sposob, ktory rodzi zaufanie do organdéw po-
datkowych — Kaczynski T., Charkiewicz M., Skutki ograniczenia czasu trwania kontroli
podatkowej, [w:] Ordynacja podatkowa. Kontrola realizacji zobowiqzan podatkowych,
red. r. Dowgier, Wydawnictwo Temida 2, Bialystok 2012, s. 234



PROWADZENIE DZIALALNOSCI GOSPODARCZE] A KONTROLA PODATKOWA 131

dziatalnosci do dziatalnosci gospodarczej lub osoby wykonujacej taka
dziatalnos¢ — do przedsigbiorcow™ (art. 3 pkt 9 O.p.).

Jak wida¢, Ordynacja podatkowa odwotuje si¢ — w ramach powyz-
szej definicji — do postanowien ustawy o swobodzie dzialalnosci gospo-
darczej, ktora blizej objasnia obydwa wspomniane wyzej okreslenia.
W rozumieniu tej ostatniej ustawy, pojecie przedsigbiorcy oznacza 0so-
be fizyczna, osobg prawna i jednostke organizacyjna niebgdaca osoba
prawna, ktorej zostala przez odrgbna ustawe przyznana zdolno$¢ praw-
na — wykonujaca dzialalno$¢ gospodarcza we wlasnym imieniu (art. 4
ust. 1 u. 0 s.d.g.). Zgodnie z art. 33 ustawy z 23 kwietnia 1964 r. Kodeks
cywilny8, do kategorii 0séb prawnych nalezy zaliczyé Skarb Pafistwa
oraz jednostki organizacyjne, ktérym na mocy przepisoOw szczegdlnych
zostala przyznana osobowos$¢ prawna. Uznawani sa rowniez za przed-
sigbiorcow wspolnicy spotki cywilnej w zakresie, w jakim prowadza
oni dziatalno$¢ gospodarcza (art. 4 ust. 2 u. o s.d.g.). Spoétka cywilna to
spotka unormowana w przepisach Kodeksu cywilnego (art. 860—875),
dzigki ktorej mozna urzeczywistnia¢ roznego rodzaju zamierzenia go-
spodarcze w oparciu o pewien wyodrgbniony majatek celowy, z tym ze
oczywiscie oprocz spotek cywilnych polski system prawny dopuszcza
funkcjonowanie takze innych rodzajéow spotek®. Zgodnie z art. 860 Ko-
deksu cywilnego, poprzez zawarcie umowy spotki wspolnicy przyjmuja
na siebie zobowiazanie, ze beda zmierza¢ do realizacji wspolnego celu
gospodarczego przez podejmowanie oznaczonych dzialan, a zwlaszcza
poprzez wniesienie wktadow.

Natomiast termin ,,dziatalno$¢ gospodarcza” stosowany jest na
oznaczenie zarobkowej dzialalno$ci wytworczej, budowlanej, handlo-
wej, ustugowej oraz poszukiwania, rozpoznawania i wydobywania ko-
palin ze 716z, jak rowniez dziatalno$ci zawodowej, wykonywanej w spo-
sob ciagly i zorganizowany (art. 2 u. o0 s.d.g.).

8 Dz. U. z 1964 1. Nr 16, poz. 93 z p6zn. zm.

9 Radwanski Z., Panowicz-Lipska I., Zobowigzania — cze$¢ szczegétowa, Wydawnictwo
C.H. BECK, Warszawa 2010, s. 327
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Wybrane kwestie zwigzane z wykonywaniem kontroli
podatkowej w stosunku do przedsi¢biorcy

Istotne znaczenie dla poznania i wlasciwego zrozumienia przebiegu
kontroli podatkowej w przypadku, gdy jest ona prowadzona wzgledem pod-
miotu prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza, ma art. 77 u. o0 s.d.g. W prze-
pisie tym ustawodawca zastrzegl, ze dzialalnos¢ gospodarcza przedsigbior-
coéw ma by¢ kontrolowana w mysl zasad wskazanych w ustawie o swobodzie
dziatalnos$ci gospodarczej. Jednakze nie dotyczy to sytuacji, gdy bezposred-
nio stosowane przepisy obowiazujacego prawa wspolnotowego albo raty-
fikowane umowy migdzynarodowe okre$laja zasady 1 tryb kontroli (art.
77 ust. 1 u. o s.d.g.). Natomiast w zakresie, ktory nie zostat uregulowany
w rozdziale 5 u. o s.d.g. nalezy stosowa¢ unormowania zawarte w ustawach
szczegblnych (art. 77 ust. 2 u. o s.d.g). Przykladem takiej ustawy szcze-
golnej, ktora znajduje zastosowanie jedynie w zakresie nieunormowanym
w ustawie o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, jest wlasnie Ordynacja
podatkowa!®. Podkresla sie przy tym nadrzedno$¢ regut sktadajacych sie
na rozdziat 5 u. o s.d.g. w stosunku do szczegélowych unormowan doty-
czacych posiadanych przez poszczegdlne organy uprawnien kontrolnych!!.

Jednoczesnie, o czym warto pamigta¢, Ordynacja podatkowa zakazu-
je wprost stosowania pewnych jej regulacji w przypadku, gdy podmiotem
kontrolowanym jest przedsigbiorca. W mysl art. 284 §5a O.p., jezeli kon-
trola dotyczy przedsigbiorcy, wowczas nie znajduje zastosowania regula-
cja zawarta w art. 284 §5 O.p., ktéra nakazuje zawieszenie kontroli w sy-
tuacji, gdy na skutek nieobecnos$ci kontrolowanego lub osoby uprawnionej
do jego reprezentowania (chodzi o osoby wymienione w art. 281la O.p.
lub w art. 284 §1 zdanie drugie i §2 O.p.) nie ma mozliwosci prowadze-
nia czynnosci kontrolnych, a zwtaszcza brakuje zapewnionego dostgpu do
dokumentacji dotyczacej przedmiotu kontroli. Z regulacja ta skorelowane
jest unormowanie zawarte w art. 284a §5¢ O.p., wylaczajace stosowanie
— do bedacego przedsigbiorca podmiotu kontrolowanego — postanowien
zawartych w art. 284a §5—5b O.p. Ot6z nie znajduje zastosowania przepis

10 Melezini A., Problematyka zawiadamiania oraz fakultatywnosci kontroli podatkowej
przedsiebiorcow — wybrane zagadnienia, [w:] Ordynacja podatkowa. Kontrola realiza-
¢ji..., s. 270

11 Stuglik A., Kontrola przedsiebiorcy w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej,
,,Przeglad Prawa Handlowego” 2006, nr 9, s. 40
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pozwalajacy organowi podatkowemu na zawieszenie kontroli podatkowe;j
w przypadku, gdy w przeciagu trzydziestu dni liczonych od dnia, w kto-
rym zostata ona wszczgta, nie uda sig ustali¢ danych identyfikujacych kon-
trolowanego (art. 284a §5 O.p.). Kolejne dwie regulacje, ktore nie znajduja
zastosowania do przedsigbiorcow, normuja kwestie dotyczace podjgcia
zawieszonej kontroli podatkowej (zob. art. 284a §5a O.p.) oraz umorzenia
kontroli pozostajacej w stanie zawieszenia (zob. art. 284a §5b O.p.).

Tego rodzaju zakazem stosowania okreslonych przepisow Ordy-
nacji podatkowej do przedsigbiorcéw nie jest natomiast objgty art. 282
O.p., ktéry stanowi, ze kontrola podatkowa podejmowana jest z urze-
du. Regulacji tej nie narusza jednak sytuacja polegajaca na tym, ze
organ podatkowy podejmuje swoje dzialania kontrolne na podstawie
sygnalow ptynacych na przyktad ze strony srodkéw masowego przeka-
zu lub poszczegdlnych 0séb!2. Generalnie wskazuje sie, ze o tym, czy
dany podmiot zostanie poddany kontroli, moga zdecydowaé zarowno
plany funkcjonujace w ramach organu podatkowego (powstaja one
wskutek dociekan prowadzonych przez sam organ podatkowy badz
tez moga by¢ one wyznaczane przez organ nadzorczy), jak i aktualne
informacje, ktore otrzymuje organ podatkowy!3. Trzeba jednak pod-
kresli¢, ze art. 282a §1 O.p. przewiduje zakaz ponownego wszczynania
kontroli podatkowej w odniesieniu do spraw, ktore ostateczna decyzja
organu podatkowego zostaly juz rozstrzygnigte, z tym ze od zasady
tej istnieja pewne wyjatki. Mianowicie powyzsza regulacja nie znaj-
duje zastosowania, o ile kontrola podatkowa jest konieczna do tego,
aby przeprowadzi¢ postgpowanie w kwestii stwierdzenia niewaznosci,
wygasnigcia lub zmiany ostatecznej decyzji lub tez w kwestii wzno-
wienia postgpowania w sprawie, ktora zakonczyla si¢ juz taka decyzja
(art. art. 282a §2 pkt 1 O.p.). Ponadto, wspomnianej zasady nie stosuje
w przypadku, gdy rzeczona kontrola jest niezbgdna dla realizacji po-
stgpowania w zwiazku z faktem, iz sad administracyjny uchylit lub
stwierdzit niewaznos¢ decyzji (art. 282a §2 pkt 2 O.p.).

12 Niezgodka-Medek M., [w:] Babiarz S., Dauter B., Gruszczynski B., Hauser r., Kabat A,
Niezgodka-Medek M., Ordynacja podatkowa. Komentarz, Wydawnictwo LexisNexis,
Warszawa 2011, s. 1027

13 Kulicki I., Procedury kontrolne w sprawach zobowiqzan podatkowych, Wydanie pierw-
sze, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2012, s. 112-113
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Podmioty, w stosunku do ktérych ma by¢ prowadzona przez organy
podatkowe kontrola podatkowa, musza by¢ o niej zawiadomione (zob. art.
282b O.p.), z tym ze gdy takim podmiotem jest przedsigbiorca, wowczas
zastosowanie znajda regulacje zamieszczone w art. 79 u. 0 s.d.g., a takze
—na podstawie odestania zawartego w art. 79 ust. 3 u. o0 s.d.g. — art. 282¢
O.p.14. Artykut 79 ust. 1 u. o s.d.g. stanowi: ,,Organy kontroli zawiada-
miaja przedsigbiorcg o zamiarze wszczecia kontroli”. W zawiadomieniu
takim nalezy wskaza¢ organ, przedsigbiorcg, zakres przedmiotowy kon-
troli, dat¢ oraz miejsce wystawienia, a ponadto ustawodawca wymaga,
aby zawiadomienie zostalo podpisane przez osobg upowazniona do za-
wiadomienia (art. 79 ust. 6 pkt 1-5 u. 0 s.d.g.).

Nie powiadamia si¢ jednak o tym zamiarze, gdy wystapia okoliczno-
$ci wymienione w art. 79 ust. 2 pkt 1-6 u. 0 s.d.g. i w art. 282¢ O.p. Zbior
tych przestanek jest stosunkowo szeroki i obejmuje sfery, w ktorych zda-
niem ustawodawcy uprzedzanie o kontroli byloby niewskazane albo nie
miatoby sensu!l®. Migdzy innymi nie zawiadamia si¢ przedsigbiorcy, je-
zeli wykonanie ,,kontroli jest niezbedne dla przeciwdziatania popetnieniu
przestgpstwa lub wykroczenia, przeciwdzialania popetnieniu przestep-
stwa skarbowego lub wykroczenia skarbowego lub zabezpieczenia dowo-
dow jego popelnienia” (art. 79 ust. 2 pkt 2 u. o s.d.g.). Natomiast wsrod
okolicznosci uzasadniajacych odstapienie od zawiadomienia o wszczgciu
kontroli podatkowej, ktore wymienia art. 282¢ §1 pkt 1 lit. a—g 1 pkt 2 lit.
a—c O.p., mozna przyktadowo wskaza¢ sytuacje, gdy kontrola ma by¢ ob-
jeta zasadno$¢ ,,zwrotu réznicy podatku lub zwrotu podatku naliczonego
w rozumieniu przepiséw o podatku od towarow i ustug” (art. 282c¢ §1 pkt
1 lit. a O.p.), z tym ze §1 pkt 1 omawianego art. 282¢ Ordynacji podatko-
wej, zakazujacy takiego zawiadamiania w okreslonych okoliczno$ciach,
znajduje zastosowanie w przypadku, gdy zajdzie potrzeba wiaczenia do
zakresu kontroli takze innych okresow rozliczeniowych, ze wzgledu na
nieprawidlowosci ustalone w wyniku czynnosci kontrolnych, ktore zosta-
ty juz przeprowadzone (art. 282c §2 O.p.).

14 Melezini A., op. cit., s. 273

15 Stolarski P., Instytucja zawiadomienia o zamiarze wszczecia kontroli podatkowej jako
naruszenie istoty kontroli finansowej, [w:] Ordynacja podatkowa. Kontrola realizacji
..., Op. cit., s. 204
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Ponadto, zgodnie z art. 282¢ §1 pkt 1 lit. b—h O.p., zamiar podjg-
cia kontroli podatkowej nie jest sygnalizowany migdzy innymi, gdy:
z zadaniem jej wszczgcia wystapit organ prowadzacy postgpowanie
przygotowawcze dotyczace przestgpstwa lub przestgpstwa skarbowego;
kontrola odnosi si¢ do opodatkowania przychodow, ktore nie znajduja
pokrycia w ujawnionych zrddtach lub tez pochodza z nieujawnionych
zrodetl; proces kontroli dotyczy dziatalnosci gospodarczej, ktora nie zo-
stala zgloszona do opodatkowania; podjgcie kontroli ma nastapi¢ dzig-
ki informacjom uzyskanym w oparciu o przepisy dotyczace przeciw-
dziataniu praniu pienigdzy oraz finansowaniu terroryzmu; wszczgcie
kontroli nast¢puje w oparciu o tryb przewidziany w art. 284a §1 O.p.;
kontrola o charakterze doraznym dotyczy prowadzenia ewidencji obrotu
przy wykorzystaniu kasy rejestrujacej, uzytkowania takiej kasy lub tez
wykonywania spisu z natury; proces kontroli ma zwiazek z podatkiem
obciazajacym wydobycie niektorych kopalin.

Kontrolowany musi zosta¢ poinformowany po wszczgciu kontroli,
dlaczego nie zostal zawiadomiony o zamiarze jej wszczgeia (art. 282¢
§3 O.p.). Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej dodatkowo wy-
maga wpisania zarowno do ksiazki kontroli, jak i protokotu kontroli,
uzasadnienia braku takiego zawiadomienia (art. 79 ust. 7 u. o s.d.g.).

Wspomniang wyzej ksiazke kontroli — stuzaca przedsigbiorcy do
tego, aby dokumentowac¢ ilo§¢ przeprowadzonych kontroli jego dziatal-
nosci oraz czas ich trwania — kazdy przedsigbiorca ma obowiazek pro-
wadzi¢ oraz trzyma¢ w swojej siedzibie, przy czym moze ona przybraé
posta¢ zbioru dokumentow (art. 81 ust. 1 u. o s.d.g.). Przedsigbiorca moze
takze prowadzi¢ ksiazke¢ kontroli w formie elektronicznej (w takim przy-
padku istnieje domniemanie, ze dane wpisane do takiej ksiazki maja
potwierdzenie w dokumentacji przechowywanej przez przedsigbiorcg),
pamigtajac jednoczesnie o koniecznosci dokonywania w niej wpisow i ak-
tualizacji danych w niej zawartych (art. 81 ust. la u. o s.d.g.). Ksiazka
kontroli musi zosta¢ przez przedsigbiorcg — w razie wszczecia kontroli —
bezzwtocznie okazana kontrolujacemu, z tym ze ustawodawca dopuszcza
mozliwos$¢ okazania kopii odpowiednich jej czgsci lub wydrukéw pocho-
dzacych z systemu informatycznego (przy zalozeniu, ze ksiazka kontroli
prowadzona jest w takim systemie), po§wiadczonych przez przedsigbior-
ce za zgodnos$¢ z wpisem istniejacym w rzeczonej ksiazce (art. 8la ust.
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1 u. o s.d.g.). Ustawodawca zwalnia jednak przedsigbiorc¢ z obowiazku
okazania ksiazki kontroli w sytuacji, gdy nie jest to mozliwe z uwagi na
fakt, ze zostata ona udostgpniona innemu organowi kontroli, przy czym
wowczas przedsigbiorca jest zobligowany do jej okazania (musi to uczynic¢
w siedzibie organu kontroli) w ciagu trzech dni roboczych liczonych od
dnia jej zwrotu przez ten inny organ (art. 8la ust. 2 u. o s.d.g.). Konieczna
tres¢ ksiazki kontroli okresla art. 81 ust. 2 i ust. 3 u. 0 s.d.g. Migdzy innymi
nalezy w niej dokonywac wpiséw okreslajacych organ kontroli, upowaz-
nienie do kontroli i jej przedmiotowy zakres, daty jej podjecia i zakoncze-
nia, zalecenia pokontrolne i zastosowane srodki pokontrolne (art. 81 ust. 2
pkt 1-5 u. 0 s.d.g.). Ustawowe wymogi co do jej zawartosci wskazuja, ze
petni ona funkcje porzadkujaco-informacyjna!®.

W kazdej kontroli, nie wytaczajac oczywiscie kontroli podatkowej,
istotng rolg odgrywaja takie kwestie, jak termin jej podjgcia oraz ramy
czasowe jej prowadzenia. Obie te kwestie zostaly przez prawodawce
unormowane, odpowiednio w art. 79 ust. 4 i ust. 5 u. 0 s.d.g. oraz migdzy
innymi w art. 83 u. o s.d.g. Zgodnie z art. 79 ust. 4 u. o s.d.g., wszcze-
cie kontroli moze nastapi¢ dopiero po uptywie siedmiu dni, ale przed
uptywem trzydziestu dni, ktore to terminy liczone sa od dnia, w kto-
rym zostato dorgczone zawiadomienie o zamiarze jej podjgcia, z tym
ze niewszczgceie kontroli w przeciagu trzydziestu dni liczonych od dnia
dorgczenia takiego zawiadomienia powoduje, ze do podjecia kontroli ko-
nieczne jest ponowne zawiadomienie. Z drugiej jednak strony — w mysl
art. 79 ust. 5 u. o s.d.g. — istnieje mozliwo$¢ wszczgcia kontroli przez
uplywem wspomnianego wyzej siedmiodniowego terminu, ale tylko
pod warunkiem, ze z odpowiednim wnioskiem wystapi przedsigbiorca.

Natomiast w odniesieniu do ram czasowych kontroli, art. 83 ust. 1
u. o s.d.g. stanowi, ze wszystkie kontrole prowadzone przez organ kon-
troli u danego przedsigbiorcy nie moga w ciagu jednego roku kalenda-
rzowe trwac¢ dtuzej niz: dwanascie dni roboczych u mikroprzedsigbior-
cow, osiemnascie dni roboczych u matych przedsigbiorcow, dwadziescia
cztery dni robocze u $rednich przedsigbiorcow i czterdziesci osiem dni
roboczych u pozostatych przedsigbiorcow. W tym kontekscie nalezy

16 Miinnich M., Kontrola podatkowa. Geneza i rozwdj procedury, Wydawnictwo KUL,
Lublin 2010, s. 161
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zauwazy¢, ze ustawa o swobodzie dziatalnos$ci gospodarczej zawiera
rozdziat 7 pod tytulem ,,Mikroprzedsigbiorcy, mali i §redni przedsig-
biorcy”. W mysl uregulowan zawartych w tym rozdziale, mikroprzed-
sigbiorca to taki przedsigbiorca, ,,ktory w co najmniej jednym z dwdch
ostatnich lat obrotowych: 1) zatrudniat sredniorocznie mniej niz 10 pra-
cownikéw oraz 2) osiagnat roczny obrdt netto ze sprzedazy towardw,
wyrobow 1 ushug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy réwno-
warto$ci w ztotych 2 miliondéw euro, lub sumy aktywow jego bilansu
sporzadzonego na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly rowno-
warto$ci w ztotych 2 milionow euro” (art. 104 pkt 1 i pkt 2 u. o0 s.d.g.).
Ustawowe objasnienia poje¢ matego i sredniego przedsigbiorcy roznia
si¢ definicji mikroprzedsigbiorcy jedynie przyjetymi wielkosciami licz-
bowymi. Do kategorii matych przedsigbiorcow zalicza si¢ te podmioty,
u ktorych we wskazanym wyzej okresie pracowato Sredniorocznie mniej
niz 50 pracownikow, a roczny obrét lub sumy aktywoéw byly mniejsze
niz wyrazona w ztotych kwota 10 milionow euro (art. 105 pkt 1 1 pkt
2 u. o s.d.g.). Natomiast w przypadku s$redniego przedsigbiorcy, $red-
nioroczna wielkos$¢ zatrudnienia musi by¢ nizsza niz 250 pracownikdw,
a roczny obrét nie moze by¢ wyzszy niz rownowartos¢ w ztotych 50 mi-
lionéw euro, lub sumy aktywow nie moga by¢ wyzsze niz rdwnowartos¢
w ztotych 43 milionow euro (art. 106 pkt 11 pkt 2 u. o s.d.g.).

Trzeba jednak pamigtac, ze w pewnych okoliczno$ciach wspomnia-
ne ramy czasowe kontroli nie obowiazuja. Artykut 83 ust. 2 pkt 1-8
u. o s.d.g. wymienia te przypadki, przy czym warto zwrdci¢ uwage
w szczegolnosci na trzy takie przypadki. Pierwszy z nich, wymieniony
w art. 83 ust. 2 pkt 2 u. o0 s.d.g., dotyczy sytuacji, gdy ,,przeprowadzenie
kontroli jest niezbgdne dla przeciwdziatania popelnieniu przestepstwa
lub wykroczenia, przeciwdziatania popelnieniu przestgpstwa skarbo-
wego lub wykroczenia skarbowego Iub zabezpieczenia dowodow jego
popetnienia”. Drugi przypadek ma miejsce wowczas, gdy kontrolowa-
na jest zasadno$¢ zwrotu podatku (chodzi tutaj o podatek od towarow
1 ushug) jeszcze przed jego zwrotem (art. 83 ust. 2 pkt 5 u. o s.d.g.). Po
trzecie, konieczno$¢ przestrzegania przez kontrolujacego ograniczen
czasowych prowadzenia kontroli nie wystgpuje, gdy kontrolowane sa
podmioty, wzgledem ktérych wydana zostala, w oparciu o odrgbne re-
gulacje, decyzja wlasciwego organu ,,0 uznaniu prawidlowosci wyboru
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1 stosowania metody ustalania ceny transakcyjnej miedzy podmiotami
powiazanymi — w zakresie zwigzanym z wykonaniem tej decyzji” (art.
83 ust. 2 pkt 7 u. 0 s.d.g.).

Warto w tym miejscu zwroci¢ uwagg, ze art. 84c ust. 1 u. o s.d.g.
daje przedsigbiorcy prawo wniesienia sprzeciwu wobec wszczecia i pro-
wadzenia przez organy kontrolujace czynnos$ci z przekroczeniem unor-
mowan zamieszczonych we wspomnianym wyzej art. 83 ust. 1 i ust. 2
u. o s.d.g. oraz w art. 79-79b u. o s.d.g., art. 80 ust. 1 i ust. 2 u. o s.d.g.
i art. 82 ust. 1 u. o s.d.g.l’7, jednakze z zastrzezeniem unormowan za-
wartych w art. 84d u. o s.d.g.!8. Prawo do wnoszenia sprzeciwu zostato
stworzone przede wszystkim po to, aby czynnosci kontrolne mogty zo-
sta¢ wstrzymane wowczas, gdy naruszaja one reguty zawarte w ustawie
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej!®. Sprzeciw musi by¢ wniesio-
ny przez przedsigbiorcg w formie pisemnej do organu, ktoéry podejmuje
i wykonuje kontrole, przy czym przedsigbiorca jest zobligowany jest za-
wiadomi¢ — takze w formie pisemnej — samego kontrolujacego o fakcie
whiesienia sprzeciwu (art. 84c ust. 2 u. 0 s.d.g.). Termin, w ktéorym moz-
na wnies$¢ sprzeciw wynosi trzy dni robocze liczone od dnia, w ktorym
organ kontroli wszczat kontrolg, z tym ze przedsigbiorca musi pamigtac,
ze wniesienie sprzeciwu nalezy uzasadni¢ (art. 84c ust. 3 u. o s.d.g.).
Nieco inaczej wyglada sytuacja, gdy doszlo do naruszenia ograniczen
czasowych kontroli, wynikajacych z art. 83 ust. 1 u. o s.d.g., w trak-
cie jej prowadzenia, bowiem wowczas rozpoczecie biegu trzydniowego
terminu ma miejsce w dniu, w ktérym doszto do przekroczenia dane-
go ograniczenia czasowego (art. 84c ust. 4 u. o s.d.g.). Konsekwencja
whiesienia sprzeciwu jest wstrzymanie — przez organ, ktorego sprzeciw
si¢ tyczy — czynnos$ci kontrolnych w momencie, w ktorym kontrolujace-
mu zostalo dorgczone zawiadomienie o wniesieniu sprzeciwu, z tym ze

17 W mysl art. 84c ust. 1 u. o s.d.g., przedsigbiorcy stuzy réwniez prawo wniesienia sprze-
ciwu wobec podjgcia i realizacji przez organy kontroli dziatan z naruszeniem regulacji
zawartych w art. 79-79b u. 0 s.d.g., art. 80 ust. 1 iust. 2u. o s.d.g. i art. 82 ust. 1 u. 0 s.d.g.

18 Trzeba podkredli¢, ze zgodnie z art. 84d u. 0 s.d.g., do ktérego odwotuje si¢ art. 84c ust. 1
u. 0 s.d.g., nie mozna wnie$¢ sprzeciwu, o ile organ przeprowadzajacy kontrolg powotuje
sig na uregulowania zawarte w art. 79 ust. 2 pkt 2 u. 0 s.d.g., art. 80 ust. 2 pkt 2 u. 0 s.d.g.,
art. 82 ust. 1 pkt 2 u. 0 s.d.g., art. 83 ust. 2 pkt 2 u. 0 s.d.g. i w art. 84a u. 0 s.d.g.

19 Zalewski D., Kontrola podatkowa przedsiebiorcy. Procedura wstrzymania czynnosci
kontrolnych, ,,Monitor Podatkowy” 2010, nr 2, s. 28
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wstrzymanie to trwa dotad, az sprzeciw nie zostanie rozpatrzony, a jeze-
li wniesiono zazalenie, wowczas stan wstrzymania wystgpuje do czasu
rozpatrzenia tegoz zazalenia (art. 84c ust. 5 u. 0 s.d.g.).

W kontekscie omawianych uregulowan trzeba podkresli¢, ze usta-
wodawca odroznia stan wstrzymania czynnosci kontrolnych od sytu-
acji, w ktorej kontrola ulega przerwaniu. Ot6z przerwac kontrolg moze
organ kontroli, po weze$niejszym powiadomieniu — w formie pisemne;j
— przedsigbiorcy, na czas, ktory jest konieczny do zbadania probki pro-
duktu lub tez probki kontrolnej, pod tym jednak warunkiem, ze po uzy-
skaniu wyniku badania probki pozostanie do wykonania juz tylko jedna
czynnos¢ kontrolna, a mianowicie opracowanie protokotu kontroli (art.
83a ust. 1 zdanie pierwsze u. o s.d.g.). Prawodawca pozwala nie wlicza¢
czasu takiej przerwy do ustawowych terminéw przewidzianych na do-
konanie kontroli i wskazanych w art. 83 ust. 1 u. o s.d.g., pod warun-
kiem, ze w trakcie przerwy kontrolowany przedsigbiorca bedzie mogt
nadal wykonywac¢ dziatalno$¢ gospodarcza, a prowadzona przez niego
dokumentacja i posiadane rzeczy — nie liczac probki zabezpieczonej do
dokonania kontroli — beda dla niego dostgpne bez ograniczen (art. 83a
ust. 1 zdanie drugie u. 0 s.d.g.).

Wracajac natomiast do kwestii sprzeciwu nalezy podkresli¢, ze —
w mysl art. 84c ust. 6 u. 0 s.d.g. — jego wniesienie wstrzymuje bieg czasu
trwania procesu kontroli, liczac od dnia, w ktorym go wniesiono, do
dnia, ktorym jest albo dzien dorgczenia kontrowanemu odpowiedniego
postanowienia albo dzieh wymieniony w art. 84c ust. 12 u. 0 s.d.g., z za-
strzezeniem jednak postanowien zawartych w art. 84c ust. 7 u. o s.d.g.

Wspomniane wyzej postanowienie wydawane jest w rezultacie roz-
patrzenia przez organ kontroli sprzeciwu (organ kontroli zobligowany
jest rozpatrzy¢ sprzeciw 1 wydaé postanowienie w ciggu trzech dni ro-
boczych od dnia uzyskania sprzeciwu), przy czym ustawa przewidu-
je, ze moze to by¢ postanowienie albo o odstapieniu od prowadzonych
czynnosci kontrolnych albo o ich kontynuowaniu (art. 84c ust. 9 pkt 1
i pkt 2 u. 0 s5.d.g.)?0. Jezeli kontrolowany przedsiebiorca nie zgadzatby

20 Natomiast zgodnie z art. 84c ust. 12 u. o s.d.g., w przypadku nierozpatrzenia w po-
wyzszym trzydniowym terminie sprzeciwu, ustawodawca przyjmuje, iz konsekwencje
takiej sytuacji sa takie, jak gdyby organ wlasciwy wydat postanowienie wymienione
w art. 84c ust. 9 pkt 1 u. 0 s.d.g., tj. 0 odstapieniu od czynnosci kontrolnych.
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si¢ z trescia postanowienia, moze wnies¢ na nie — w okresie trzech dni
liczonych od dnia uzyskania postanowienia — zazalenie, ktére z kolei
musi by¢ rozstrzygnigte w formie postanowienia w terminie nie dtuz-
szym niz siedem dni od dnia, w ktorym przedsigbiorca je wniost (art.
84c ust. 10 u. o s.d.g.). Wniesienie takiego zazalenia skutkuje — w mysl
art. 84c ust. 7 u. o s.d.g. — tym, ze bieg czasu przeznaczonego na kon-
trolg ulega wstrzymaniu do dnia, w ktorym przedsigbiorcy zostanie do-
rgczone postanowienie wskazane w art. 84c ust. 10 u. o s.d.g., albo do
dnia okreslonego w art. 84c ust. 13 u. o s.d.g. Ten ostatni przepis, t;.
art. 84c ust. 13 u. o s.d.g., przewiduje, ze brak rozpatrzenia zazalenia
w terminie ustalonym w art. 84c ust. 10 u. 0 s.d.g., pociaga za soba takie
same konsekwencje, jakie wiaza si¢ z sytuacja, gdyby wiasciwy organ
wydal postanowienie uznajace zasadnos¢ wniesionego zazalenia. Poza
przedstawionymi wyzej unormowaniami dotyczacymi sprzeciwu, usta-
wa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej reguluje takze inne kwestie
z nim zwiazane, w tym dotyczace mozliwosci zabezpieczenia dowodow
w przypadku gdy sprzeciw zostanie wniesiony. Ot6z zgodnie z art. 84¢
ust. 8 u. o s.d.g., w sytuacji, gdy zostanie wniesiony sprzeciw, organ
kontroli ma prawo — poprzez wydanie odpowiedniego postanowienia —
zabezpieczy¢ dowody pozostajace w zwiazku z przedmiotem oraz za-
kresem kontroli, przy czym takie zabezpieczenie, dokonywane na czas
rozpatrywania sprzeciwu, moze znajdowa¢ zastosowanie do dokumen-
tow, informacji, probek wyrobow i innych no$nikéw informaciji, o ile
moga by¢ dowodem w trakcie kontroli.

Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej przewiduje mozli-
wo$¢ wydtuzenia w czasie prowadzonej kontroli. Zasada jest, ze mozna
to zrobic, ale bez naruszania wymienionych wyzej terminéw odnosza-
cych si¢ do poszczegdlnych grup przedsigbiorcéw i tylko z przyczyn, na
ktore organ kontroli nie ma wptywu, a dodatkowym wymogiem jest ko-
niecznos¢ pisemnego uzasadnienia takiego przedtuzenia, ktére to uza-
sadnienie musi by¢ dorgczone przedsigbiorcy oraz wpisane do ksiazki
kontroli jeszcze zanim zostang podj¢te kolejne czynnos$ci kontrolne (art.
83 ust. 3u. 0s.d.g.).

Poza ta ogdlna zasada, ustawodawca przewidziat jeszcze inne przy-
padki, bedace przestankami do przedtuzenia okresu trwania kontroli.
Mianowicie jest to mozliwe, gdy w trakcie kontroli wykryte zostanie, iz
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zobowiazanie podatkowe zostato zanizone lub strata zostata zawyzona
w wysoko$ci wyzszej niz rownowarto$¢ dziesigciu procent kwoty zade-
klarowanego zobowiazania lub tez straty, albo zostanie wykryte, ze nie
doszto do wypelnienia obowiazku polegajacego na zlozeniu deklaracji
(art. 83 ust. 3a u. 0 s.d.g.). O tych innych wykrytych przypadkach kon-
trolowany musi zosta¢ powiadomiony przez organ kontroli, ktory zobli-
gowany jest jednoczesnie wskazac zebrany w tej sprawie materiat dowo-
dowy, przy czym istnieje réwniez wymog wpisania do ksigzki kontroli
i protokotu kontroli uzasadnienia przedtuzenia okresu trwania kontroli
(art. 83 ust. 3b u. o s.d.g.). Okres prowadzenia takiej kontroli nie moze
jednak skutkowac¢, w mysl art. 83 ust. 3¢ u. o s.d.g., przekroczeniem od-
powiednio dwukrotno$ci termindow przewidzianych na wykonania kon-
troli u poszczegolnych kategorii przedsigbiorcow, o ktorych byla mowa
wyzej.

Od wydtuzenia okresu kontroli nalezy odrézni¢ sytuacje, gdy ma
miejsce powtorna kontrola, ktora to sytuacja zostata unormowana w art.
83 ust. 4 u. 0 s.d.g. Zgodnie z tym przepisem, jezeli kontrola wykazata,
ze przedsigbiorca w sposOb razacy naruszyt przepisy prawa, wowczas
dopuszczalne jest przeprowadzenie powtornej kontroli — w ramach da-
nego roku kalendarzowego — dotyczacej tego samego zakresu przedmio-
towego, jednakze czas jej trwania nie moze by¢ dtuzszy niz siedem dni
1 nie jest on zaliczany do wymienionych wyzej granic czasowych kontro-
li znajdujacych zastosowanie do réznych grup przedsigbiorcow.

Przechodzac do kroétkiej charakterystyki samego procesu kontroli
u przedsigbiorcy nalezy zauwazy¢, ze jest ona prowadzona w jego sie-
dzibie lub w miejscu, w ktorym dziatalno$¢ gospodarcza jest wykony-
wana, a jezeli chodzi o czas jej prowadzenia, to ustawodawca zastrzega,
1z ma ona przebiega¢ w godzinach pracy kontrolowanego lub wowczas,
kiedy faktycznie wykonuje on dziatalnos¢ gospodarcza (art. 80a ust. 1
u. o0 s.d.g.). Mozna tez przenies¢ jej wykonanie (lub ewentualnie wyko-
nanie poszczegolnych czynnosci kontrolnych) do siedziby organu kon-
troli, ale tylko pod pewnymi warunkami, ktérymi sa — po pierwsze —
zgoda kontrolowanego na takie dziatanie oraz — po drugie — mozliwos¢
usprawnienia przez to prowadzenia kontroli (art. 80a ust. 2 u. o s.d.g.).

Jednoczesnie ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej wyma-
ga, aby czynno$ci kontrolne prowadzone byty sprawnie i w taki sposob,
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aby nie zaktoca¢ funkcjonowania kontrolowanego podmiotu, przy czym
jezeli wskaze on, iz prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest w spo-
sob istotny zakldcane przez przeprowadzane czynnosci, wowczas w pro-
tokole kontroli nalezy uzasadni¢ konieczno$¢ podjgcia takich czynno-
sci (art. 80b u. o s.d.g.). Ponadto ustawodawca wymaga, aby czynnosci
kontrolne wykonywane byty w obecnosci kontrolowanego lub tez osoby,
ktora zostata przez niego upowazniona (art. 80 ust. 1 u. 0 s.d.g.). W kilku
sytuacjach wymog ten nie znajduje jednak zastosowania, o czym sta-
nowi art. 80 ust. 2 u. o s.d.g. Na kontrolowanego zostat natozony obo-
wiazek wskazania na piSmie osoby posiadajacej jego upowaznienie do
reprezentowania go podczas kontroli, zwlaszcza w sytuacji, gdy bytby
on nieobecny (art. 80 ust. 3 u. o s.d.g.). Do wyznaczonych przez usta-
wodawcg granic czasowych kontroli, o ktérych wspomniano juz wyzej,
nie wlicza si¢ czasu, w ktorym kontrolowany przedsigbiorca byt nie-
obecny lub nieobecna byta osoba przez niego upowazniona, jesli jest to
przeszkoda w realizacji czynnos$ci kontrolnych (art. 80 ust. 4 u. 0 s.d.g.).
Zgodnie z art. 80 ust. 5 u. o s.d.g., w przypadku gdy nicobecny bedzie
kontrolowany lub upowazniona przez niego osoba albo kontrolowany nie
wykona obowiazku wskazanego w art. 80 ust. 3 u. o s.d.g., wowczas
ustawodawca dopuszcza mozliwo$§¢ wykonywania czynnosci kontrol-
nych podczas obecnos$ci innego pracownika przedsigbiorcy, ktorego to
pracownika mozna potraktowac jako osobg wskazana w art. 97 Kodeksu
cywilnego, lub tez w obecnosci §wiadka, ktorego przywotano, z tym ze
w roli §wiadka powinien wystgpowac funkcjonariusz publiczny, jednak-
7e spoza kregu pracownikow organu realizujacego kontrole?!.

Trzeba tez zwroci¢ uwage na rozwiazanie ustanowione w art. 82 ust.
1 zdanie pierwsze u. o s.d.g., ktory to przepis ustanawia zakaz jednocze-
snego podejmowania i prowadzenia wigcej niz jednej kontroli obejmu-
jacej dziatalnos¢ jednego przedsigbiorcy. Od razu jednak ustawodawca
przewidzial kilka do$¢ istotnych wyjatkéw od tego ograniczenia (zob.
art. 82 ust. 1 pkt 1-7 u. 0 s.d.g.).

21 Art. 97 Kodeksu cywilnego stanowi: ,,Osobe czynna w lokalu przedsiebiorstwa prze-
znaczonym do obstugiwania publicznosci poczytuje si¢ w razie watpliwosci za umo-
cowang do dokonywania czynno$ci prawnych, ktore zazwyczaj bywaja dokonywane
z osobami korzystajacymi z ustug tego przedsigbiorstwa”.
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Podsumowanie

Konczac omawianie zagadnien zwigzanych z prowadzeniem kontroli
podatkowej u podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza warto
zwroci¢ uwagg, ze w zakresie tej problematyki podstawowe znaczenie
maja uregulowania zamieszczone w ustawie z 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dzialalno$ci gospodarczej, a zwlaszcza w rozdziale 5 tej ustawy. Wska-
zuje na to przede wszystkim wspomniany juz wyzej art. 291c Ordynacji
podatkowej, ktory zostal zamieszczony w jej dziale VI pod tytutem ,,Kon-
trola podatkowa”. Przepis ten nakazuje stosowac uregulowania rozdziatu
5 u. 0 s.d.g. do kontrolowania dzialalnosci gospodarczej podatnika, ktory
jest przedsigbiorca. Organy prowadzace kontrolg musza o tym pamigtac,
zwlaszcza ze nie moga by¢ uznane za dowod — w ramach zadnego po-
stepowania administracyjnego, podatkowego, karnego lub karno-skarbo-
wego dotyczacego kontrolowanego przedsigbiorcy — takie dowody, ktore
organ kontrolujacy przeprowadzil w trakcie kontroli z naruszeniem re-
gulacji prawnych dotyczacych kontrolowania dzialalnos$ci gospodarczej
przedsigbiorcy, jesli ich wplyw na wyniki kontroli byt istotny (art. 77 ust.
6 u. 0s.d.g.). Co wigcej, ustawa o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej de-
klaruje, ze przedsigbiorcy przystuguje odszkodowanie w sytuacji, gdyby
poniost on szkodg w efekcie realizacji czynnosci kontrolnych z narusze-
niem uregulowan dotyczacych kontrolowania dziatalnosci gospodarczej
przedsigbiorcy (art. 77 ust. 4 u. 0 s.d.g.).
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Rozbpziar VIII

Wspokczesne problemy
controllingu w przedsi¢biorstwach
i bankach komercyjnych

Streszczenie

Przedmiotem rozwazan w prezentowanym opracowaniu jest rola
i znaczenie podnoszenia efektywnosci podmiotow gospodarczych i ban-
kow komercyjnych poprzez wprowadzenie nowych form i narzedzi z ob-
szaru zarzqdzania zwanych audytem, kontrolq i controllingiem. Za pod-
stawowe obszary funkcjonowania kontroli wewnetrznej i controllingu
przyjmuje si¢ problemy zwiqzane z zyskownosciq przedsiebiorstwa, jego
plynnosciq finansowq, zdolnosciq do obstugi zadtuzenia. To zmusza
kierownictwa przedsiebiorstw do zapewnienia sobie informacji wyprze-
dzajqcych niezbednych do podjecia decyzji i sterowania dzialalnosciq
przedsiebiorstwa, a takim narzedziem jest wlasnie controlling.

W przypadku bankow komercyjnych istotnym jest zapewnienie kierow-
nictwa bankow, Ze dziatajq one prawidlowo, gwarantujq bezpieczenstwo
depozytow klientow, ciqgle udoskonalane sq struktury organizacyjne i uzy-
skuje si¢ wzrost efektywnosci ekonomicznej, a dokonujq tego poprzez dzia-
tania ewolucyjne. W przypadku bankow komercyjnych mamy do czynienia
z kontrolq wewnetrznq, audytem wewnetrznym, controllingiem jako wyso-
ce efektywnymi elementami bedqcymi w dyspozycji zarzqdow bankow do
sprawowania profesjonalnego nadzoru i kontroli nad wszelkimi dziataniami
prowadzonymi przez banki jako instytucje zaufania publicznego.

Stowa kluczowe: audyt, kontrola wewnetrzna, controlling, bank komercyjny.
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Wprowadzenie

Od dekady lat siedemdziesiatych XX wieku zwigksza si¢ zaintere-
sowanie wiascicieli przedsigbiorstw / podmiotéw gospodarczych/ i za-
rzadzajacych bankami komercyjnymi problematyka efektywnosci fi-
nansowej w réznych przekrojach:

@ czasie trwania podmiotu lub instytucji finansowej / przetrwania/,
ptynnosci finansowe;j,
zyskownosci,
sprawnosci organizacyjnej,
kontroli kosztow, aby poprzez specyficzne i wyspecjalizowane
sposoby oddzialywania na ich funkcjonowanie dostosowywac
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i zapewni¢ sobie
przetrwanie i odpowiednio wysoki poziom zyskownosci.

To powoduje, ze aby zmniejszy¢ ryzyko niepewnosci funkcjonowa-
nia, wlasciwie zareagowa¢ na wyzwania konkurencji, zapewnic¢ sobie
mozliwo$ci rozwoju nalezy podejmowac dzialania i stosowaé instru-
menty oraz narzgdzia z obszaru zarzadzania zwane kontrola, audytem
1 controllingiem.

Controlling w systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem

W wyniku przeprowadzonej ankiety wsrod przedsigbiorcéw ponad
95% ankietowanych odpowiedzialo, ze dla nich najwazniejszym celem
jest ,, przetrwanie firmy”!.

Efektywno$¢ finansowa podmiotu gospodarczego powinna by¢
oceniana w przekrojach :

® zyskownosci,

® plynnosci finansowe;j,

® zdolnosci do obstugi zadtuzenia,

® pozycji spotki na rynku kapitalowym,

® pordwnania jej biezacej wartosci z wartoscia wynikajaca z ksiag

(danych bilansowych).
Za strategiczne cele podmiotu gospodarczego przyjmuje sig:
® cfektywnosc,

! Duda-Piechaczek E., Controlling — wspieranie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wyd.
One Press, Gliwice 2007
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® kontrole kosztow,

® poprawe wartosci dla akcjonariuszy.

Jednym z pomystow na wprowadzenie tego typu zamiaréw w zycie
jest controlling. Controlling to sposob myslenia i dziatania, to sposob
1 system kierowania przedsigbiorstwem, narzedzie umozliwiajace podej-
mowanie decyzji ograniczajacych ryzyko gospodarcze i osiaganie zato-
zonych celéw takich jak?:

® maksymalizacja / racjonalizacja/ zysku,

@ kontynuacja dziatalnosci,

® rozwdj podmiotu gospodarczego.

Controlling to podstawowy podsystem (element) zarzadzania,
wspotdziata on z rachunkowo$cia zarzadcza, ktora dostarcza informacji
niezbednych kierownictwu do podejmowania decyzji i sterowania dzia-
falno$cia przedsigbiorstwa dla osiagnigcia wyznaczonego celu. Control-
ling w tym rozumieniu to>:

® porownanie stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym,

® system wzajemnie okres$lonych przedsigwzigé, zasad, metod

1 technik stuzacych wewngtrznemu systemowi sterowania i kon-
troli, zorientowanemu na osiagnigcie zatozonego wyniku,

@ proces nawigacji i sterowania gospodarczego za pomoca planu,

wyznaczajacego miejsce przeznaczenia,

® zintegrowany podsystem kierowania, planowania, kontroli, in-

formacji, wspierajacy adaptacj¢ i koordynacje calego systemu
zarzadzania,

@ system sterowania za pomoca wyniku.

Tak definiowany controlling wspiera zarzadzanie, bo*:

® laczy (integruje) planowanie, kontrolg, informacjg,

® obejmuje przewidywania, majace na celu kontynuacj¢ przez

przedsigbiorstwo jego dzialalnosci i rozwoju, zapewnienia za-
trudnienia pracownikow,

® daje podstawy do podejmowania decyzji stuzacych efektywne-

mu sterowaniu przedsigbiorstwem.

2 Volmuth H., I., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawniczo-
-Poligraficzna Placet, Warszawa 2000

3 ibidem
4 Kuc B., Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2000



148 IRENEUSZ BADOWSKI

Analizujac definicj¢ controllingu nalezy wyodrebni¢ czesci sktado-

we controllingu, na ktére sktadaja sie>:

@ funkcja controllingu — jest podsystemem zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktory czg$ciowo przejmuje, a czgsciowo wspomaga
procesy planowania, sterowania i kontrolowania, umozliwiajac
w ten sposob koordynacjg catego systemu,

@ realizacja funkcji — funkcje controllingu moga by¢ wykonywane
przez:

odrebna komorke organizacyjna — stanowisko sztabowe, pod-
legajace dyrektorowi naczelnemu jednostki gospodarczej lub
stanowisko pracy (kontrolera) — stanowisko liniowe, ktore
podlega zwykle dyrektorowi dziatu lub pionu finansowego,

@ obszar objety controllingiem — zalezy od tego, czy dotyczy opera-
tywnej czgsci (formy) controllingu, czy jego czgsci strategiczne;.

Operatywny controlling to sterowanie zyskiem przedsigbiorstwa

w krotkim okresie. Instrumenty operatywnego controllingu powinny? :
® uwzglednia¢ coraz bardziej wzrastajaca kompleksowos¢ dziatal-
nos$ci gospodarczej przedsigbiorstwa,

® wysyla¢ w odpowiednim czasie sygnaty umozliwiajace dokona-
nie dzialan regulacyjnych,

® zapewni¢ zarzadzanie przedsigbiorstwem jako caloscia,

® zapewni¢ utrzymanie w przedsigbiorstwie ekonomicznej rowno-
wagi w zakresie przychodow, kosztow, zysku i finansow w po-
wiazaniu z przysztymi przedsigwzigciami strategicznymi,

@ zorientowacé si¢ na przysztos¢, co pomaga rozwiazywac proble-
my ,,waskich gardel”.

Za zadania operatywnego controllingu uznaje sig :

@® opracowanie systemu i bezposredni udziat w sporzadzaniu pla-
néw operatywnych okreslajacych $rodki i sposoby osiagnigcia
celow czastkowych i celu ogdlnego,

@ wsparcie przy opracowywaniu budzetow kosztowo-wynikowych
dla osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie,

5 ibidem

6 Marciniak S., Controlling, Filozofia, Projektowanie, Difin, Warszawa 2001
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® opracowanie systemu i dokonywanie operatywnej kontroli wy-

konania zadan planowych,

® pomaganie w zarzadzaniu nalezacym do kompetencji poszcze-

golnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa .

Historia controllingu rozpoczyna si¢ od kontrolera nastawionego na
przesztos¢ 1 ksiggowos¢, poprzez kontrolera zorientowanego na zadania
1 dziatania przysztosciowe do kontrolera zorientowanego na system za-
rzadzania, az do kontrolera — innowatora .

Aktualnie Departament Controllingu w firmie realizuje zadania do-
tyczace integracji zarzadzania z':

@ systemem planowania,

® analiza ryzyk zagrazajacych przedsigbiorstwu,

@ systemem informacyjnym.

Za misje Departamentu Controllingu uznaje sie8:

@ przygotowywanie analiz i ocen wspierajacych proces decyzyjny

Zarzadu,

® formutowanie strategii, polityki i norm w zakresie ryzyka oraz

kontroli ich przestrzegania,

@ zbieranie, uzgadnianie i dostarczanie informacji w postaci zde-

finiowanych raportéow dla ré6znych szczebli zarzadzania firma,
® zarzadzanie zintegrowana informacja zbiorcza firmy,
® koordynacjg procesu tworzenia rocznych planéw finansowych
i budzetu firmy.

Jako gtéwne zadania Departamentu Controllingu wymienia sig%:

® przygotowywanie analiz wspierajacych proces decyzyjny w fir-
mie w uzgodnionym zakresie lub na bazie aktualnego zapotrze-
bowania,

® wspoéldziatanie w tworzeniu systemow zarzadzania ryzykiem

zagrazajacym firmie i ich implementacji, przy uwzglednieniu
ryzyka:
zaopatrzeniowego,

7 Kuc B., Audyt wewnetrzny, teoria i praktyka, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, War-
szawa 2005

8 Nowak E., Controlling w przedsiebiorstwie, Koncepcje i instrumenty. Oérodek Doradz-
twa 1 Doskonalenia Kadr, Gdansk 2003

9 ibidem
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produkcyjnego,

ogoblnego (sprzedazy, marketingowego),
systematyczne monitorowanie i raportowanie do kierownictwa
firmy zgodno$ci ryzyka wynikajacego z dzialan poszczegdlnych
jednostek z limitami ogélnymi,
organizacj¢ procesu planowania finansowego wewnatrz firmy,
opracowywanie planu budzetu firmy na podstawie planéw czast-
kowych,
monitorowanie i analiz¢ planow finansowych w celu ustalenia
przyczyn rozbieznosci.

W ostatnich latach (poczatek XXI wieku) controlling jest uzupet-
niany tzw. strategia Lean Management, tzn. strategia zarzadzania, zmie-
rzajaca do ,,odchudzenia” istniejacego przedsigbiorstwa przez usunigcie
jego elementow nie przynoszacych dostatecznych zyskow i wprowadze-
nie nowej struktury organizacyjnej skutkujace lepszym wykorzystaniem
potencjatu rynku przez dokonanie realokacji zasobéw i skoncentrowa-
nie si¢ na tych segmentach rynku i grupach klientéw, ktore stwarzaja
najwigksze perspektywy wzrostu. Zalozeniem ,,lean management” jest
zmiana sposobu kierowania przedsigbiorstwem nastawiona na podnie-
sienie jego efektywnosci.

Strategia lean management to!:

koniecznos¢ restrukturyzacji catego przedsigbiorstwa, a nie jego
wybranych elementow,

obnizenie kosztow dziatalnosci,

osiagnigcie lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku,
przyczynianie si¢ do zwigkszenia zysku od zaangazowanego
kapitatu,

koncentrowanie si¢ na mniejszej liczbie produktow i ustug,
przydatnos¢ w okresie gorszej koniunktury,

nacisk na korzysci dla klienta.

Formy kontroli dzialalnosci banku komercyjnego
Kierownictwa bankéw komercyjnych, aby zapewni¢ odpowiedni
poziom zyskownosci i spetnia¢ wymogi dzialania banku jako instytucji

10 Winiarska K., Audyt wewnetrzny, Difin, Warszawa 2008
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zaufania publicznego postepuja w nieco inny sposob niz kierownictwa
typowych przedsigbiorstw. Kierownictwa bankdw, aby osiagnaé stawia-
ne sobie cele a jednoczesnie wykrywac i korygowaé¢ nieprawidlowosci
zanim przyczynia si¢ one do powaznych strat, wprowadzaja réznorakie
systemy kontroli.

Do najczesciej wystgpujacych naleza: kontrola wewngtrzna, dzia-
fania audytorskie, controlling bankowy, ocena jako$ci aktywow i pasy-
woOW, ocena zarzadzania ryzykiem finansowym, kontrola prawidlowosci
przestrzegania przepisow regulacyjnych (nadzorczych) i prawnych.

Glownym impulsem dla wzrostu znaczenia kontroli wewngtrznej
w bankach byta $cista korelacja ekonomicznych ograniczen i spadku zy-
skownosci. Kierownictwa bankow, mimo zwigkszania si¢ wielkosci sprze-
dazy ustug bankowych i zyskoéw, odnotowywaty coraz mniejsze przyro-
sty. Uznano w zwiazku z tym, Ze mozliwe jest podniesienie efektywnosci
gospodarowania poprzez wprowadzenie ostrzejszej kontroli wykonywa-
nych zadan, nadajac na poczatku wigksza range jakosciowa kontroli we-
wnetrznej w bankach. W latach siedemdziesiatych XX wieku ten poglad
byt bardzo modny i faczyt si¢ z koncepcja cykli ekonomicznych!!,

Zwigkszajacy si¢ zakres funkcjonowania kontroli wewngtrznej
w bankach byt traktowany jako pomoc dla kierownictwa. W jego nieza-
leznym przegladzie i sformutowanych zaleceniach Kierownictwo Banku
czuto potrzebg wykorzystania kontroli wewngtrznej w znacznie wigk-
szym stopniu niz czynito to dotychczas . Kontrola wewngtrzna w ban-
kach postrzegana byla jako “policja wewnetrzna”, gdyz wigkszo$¢ swe-
go czasu przeznaczata na znajdowanie sprawcow wykonywania zadan
stuzbowych niezgodnie z obowiazujacymi procedurami bankowymi,
czy dokonywanych na szkodg Banku.

To jednoczesnie implikowalo, ze kierownictwo Banku uznawato
swoja wlasna nieumiej¢tnos¢ w tej dziedzinie, a przekazywato sygnat,
ze w kontroli wewngtrznej spodziewa si¢ znalez¢ taki poziom umiejgt-
nosci, ktory przekracza ich wlasny. Innymi stowy dziatalno$¢ komorki
kontroli wewngtrznej byta upowaznieniem ze strony kierownictwa do
wykonania pracy, w ktorej jest ona kompetentna i wykonuje tego rodzaju

11 Katuzny S., Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2008
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pracg za nich, przy zatozeniu, ze kierownictwo Banku by to zrobito,
gdyby miato czas.

Autorytet kontroli wewngtrznej, ktory jest dwojakiego rodzaju — ad-
ministracyjny i zawodowy, jest sankcjonowany poprzez organizacj¢ —
Bank, na potrzeby ktorego kontrola wewngtrzna pracuje.

Ocena sytuacji finansowej 1 majatkowej Banku dokonywana jest na
podstawie prowadzonej sprawozdawczosci bankowej (ewidencji ksig-
gowej), za$§ szczegllnego rodzaju zrédlem informacji o jego sytuacji
ekonomiczno-finansowej sa sprawozdania finansowe zwane bilansem
i rachunkiem wynikow. Daje to podstawe do oceny majatkowe;j i finan-
sowej Banku — jednoczes$nie poprzez stanowienie prawa bankowego
1 konieczno$¢ oglaszania zweryfikowanych przez audytora zewngtrzne-
go w/w dokumentow finansowych staje si¢ oczywistym, czy dany Bank
jest godzien zaufania w kontaktach gospodarczych i godnym zaufania
jako miejsce lokat kapitatow.

Kontrola wewngtrzna powinna by¢ odzwierciedleniem specyficz-
nych cech operacyjnych i kierowniczych kazdej z funkcji Banku, obej-
mowac¢ metody ksiggowe, plan kont. Podstawowe techniki kontroli we-
wnetrznej obejmujal?:

® wyodregbnianie funkcji,
weryfikowanie transakcji,
sporzadzanie sprawozdan wynikow,
archiwizowanie dokumentow zwiazanych z transakcjami,
szkolenie,

tworzenie systemow ochronnych wraz z systemami zabezpiecza-
jacymi przed pomytkami urz¢dnikow.

Kontrola wewngtrzna jest narzedziem zarzadzania wykorzysty-
wanym do uzyskania racjonalnej pewnosci, ze cele zarzadzania zosta-
ty osiagnigte. Dlatego odpowiedzialnos¢ za przydatnos¢ i skutecznosé
struktur kontroli wewngtrznej spoczywa na zarzadzajacych. Zarzadza-
jacy (Zarzad i whasciciele) powinni promowac i popierac :

® utworzenie szczegdtowo okreslonych struktur organizacyjnych
kontroli wewnegtrzne;j,

12 ibidem
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® dokonywanie przegladu tych struktur dla upewnienia sig, ze
dzialaja one zgodnie z zamierzeniami oraz umozliwiaja osig-
gnigcie planowanych rezultatow.

Struktura kontroli wewngtrznej jest definiowana jako systemy or-
ganizacji — wlaczajac w to postawy kierownictwa, metody, procedury
oraz inne $rodki, ktére maja dawac racjonalna pewnos¢, ze osiagane sa
nastepujace cele ogolne!3:

® promowanie prawidtowych, oszczednych, wydajnych i skutecz-
nych dziatan oraz produktow i ustug wysokiej jakosci,

® zabezpieczenie zasobow przed ich utrata w wyniku marnotraw-
stwa, naduzy¢, ztego zarzadzania, btedow, oszustwa lub innych
nieprawidtowosci,

@ przestrzeganie prawa, zarzadzen i wytycznych kierownictwa,

® gromadzenie i utrzymywanie zbioru wiarygodnych danych fi-
nansowych i administracyjnych oraz ich rzetelne przedstawianie
w terminowo sktadanych sprawozdaniach.

Istnieja 3 sposoby funkcjonowania kontroli wewngtrznej w ban-

kach:

@ testowanie danych, zmudna weryfikacja czyli sprawdzanie zgod-
nos$ci zapisow i transakcji, poszukiwanie tzw. stabych punktow,
pozwalajacych na uzyskanie sukcesu kontrolerowi,

® weryfikacja danych, w swojej wyzszej formie nastawiona na uzy-
skiwanie coraz wyzszego wskaznika obiektywnych informacji,

® podejscie systemowe, polegajace gtownie na obserwacji reali-
zowania w praktyce procedur bankowych, a nastgpnie, poprzez
uzupetniajace rozmowy z pracownikami oraz cztonkami kie-
rownictwa, ustalanie stanu faktycznego i dopiero na tej podsta-
wie tworzenie pozadanego modelu i sposobu dziatania i w kon-
sekwencji (po weryfikacji z zainteresowanymi) proponowanie
modyfikacji (usprawnienia) procedur bankowych .

W miarg uptywu czasu i zmieniajacych si¢ warunkow funkcjono-
wania systemow finansowych, postepujacej globalizacji, nieuchronno-
$ci przemieszczania si¢ kryzysow finansowych z kraju do kraju w ban-
kach zaczgto realizowac koncepcje kontroli wewngtrznej okreslanej jako

13 ibidem
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wyzszy jakosciowo etap w przeprowadzaniu ocen jego funkcjonowania
podkreslajac, ze kontrola wewngtrzna jest elementem zarzadzania.

W potowie lat dziewigcdziesiatych XX wieku zaczgto postugi-
wac si¢ nowa definicja kontroli wewngtrznej okreslajac ja jako audyt
wewngtrzny, ktory traktowano jako wysoce efektywny element zarza-
dzanial4. Byl on skutecznie wykorzystywany przez Zarzad Banku do
profesjonalnego nadzoru i kontroli nad wszelkiego rodzaju dziataniami
(operacjami) prowadzonymi przez Bank, jako instytucje zaufania pu-
blicznego, poprzez state ujawnianie ich brakow i stabosci i jednoczesnie
wskazujacy na metody i sposoby podniesienia na wyzszy poziom jakosci
1 wydajnosci pracy w Banku.

Tego typu sformulowania i wyznaczanie zakresu dziatania dla au-
dytu wewngtrznego byty zawarte w Regulacjach tzw. Komitetu Bazy-
lejskiego a w warunkach polskich potwierdzone w Rekomendacji H
z 1.12.1999 roku Generalnego Inspektoratu Nadzoru Bankowego (obec-
nie Komisji Nadzoru Finansowego).

Analizujac definicje i zadania postawione przed audytem wewngtrz-
nym nalezy rozumie¢ je jako dzialania instytucjonalnej wewngtrznej
kontroli bankowej nastawionej na badanie i ocene, w szczegdlnoscil>:

@ struktury organizacyjnej Banku,

® poziomu jakos$ci dzialania komorek organizacyjnych Banku,

® ckonomicznej efektywnos$ci realizowanych i1 przewidywanych

przez Bank kierunkow dziatania,

® zgodnos$ci postgpowania pracownikow Banku z obowiazujacy-

mi procedurami i przepisami bankowymi, w tym zarzadzeniami
Prezesa Zarzadu Banku,

® wszelkich prob zagarnigcia mienia Banku lub dziataniami na

szkod¢ Banku, z udzialem (lub bez) pracownikéw Banku,

® przedstawiania wnioskow z przeprowadzanych postgpowan wy-

jasniajacych, a nastgpnie przedkladanie propozycji zmian i mo-
dyfikacji istniejacych procedur poziomu zabezpieczenia banko-
wego systemu informatyczno— komputerowego.

14 ibidem
15 jbidem
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Istnieje co najmniej kilka powoddw, aby protestowaé przeciwko no-
wym ideom :

wprowadzenie nowych zasad dziatania powoduje, ze trzeba
zmienia¢ ustalony porzadek rzeczy,

istnieje niepewnos¢ i ryzyko zwiazane z wprowadzaniem no-
wych idei,

tatwiejszym jest kontynuowanie rzeczy po staremu niz podejmo-
wanie dziatan po nowemu.

Dlatego nowoczesny system kontroli wewngtrznej (audytu we-
wngtrznego) zostat stworzony, aby m. in.:

dostarczac precyzyjnych danych o zabezpieczeniu mienia Banku,
zapewnia¢ kierownictwu Banku staty doplyw aktualnych
1 sprawdzonych informacji i analiz dla potrzeb zarzadzania,
ocenia¢ skuteczno$¢ 1 sprawnos¢ funkcjonowania kontroli funk-
cjonalnej, realizowanych przez przetozonych réznego szczebla,
realizowa¢ zadania na r6znych poziomach zakresu dziatania (ko-
morki kontroli wewngtrznej w oddziatach, Departament Audytu
Wewngtrznego),

szybko reagowac na popetnione btedy, niezwtocznie im zapobie-
ga¢ oraz proponowa¢ modyfikowanie procedur bankowych,
efektywnie funkcjonowaty wiasciwie zabezpieczone systemy
komputerowe i przetwarzania danych.

W praktyce bankowej wypracowano dwa rodzaje audytu wewngtrz-
nego. Nizszy, traktowany jako instytucjonalna wewngtrzna kontrola
bankowa i definiowany jako wewngtrzny audyt operacyjny, koncentruje
si¢ na wypracowaniu opinii 1 zalecen przeznaczonych dla kierownictwa
banku. W audycie tym w sposob systemowy przeprowadza si¢ pogle-
biong analize zleconego do badania zagadnienia a wyniki tych badan,
oprocz kierownictwa banku, analizuje audytor wewngtrzny.

Z kolei wyzszy, okreslany jako wewngtrzny audyt zarzadzania, koncen-
truje si¢ w swoich dzialaniach na dokonywaniu analizy danych w czasie, ana-
lizy w przestrzeni — benchmarking i analizy poréwnania osiagnig¢ wyzna-
czonych planem. Gléwnymi obszarami wewngtrznego audytu zarzadzania sa:

ocena jakosciowa poziomu i struktury aktywow i pasywow,
ocena dochodowosci depozytow i innych zrodet finansowego za-
silania banku,
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® cfektywnosci dzialan zmierzajacych do minimalizacji ryzyka
kredytowego,
® oceny zwigzane z rentownoscig i sprawnoscia organizacyjna
banku komercyjnego.
Aby moéc skutecznie wykonywac swoje zadania, sporzadzane proto-
koty z kontroli i audytu powinny:
® zapewni¢ kierownictwo, ze efektywny system kontroli istnieje
1 dziata prawidlowo,
® wskazywac na potrzebg udoskonalenia systemu tam, gdzie to jest
konieczne.
Aby osiagna¢ zaktadane efekty celem protokotu powinno by¢ stwo-
rzenie mozliwo$ci komunikowania si¢ w dwoch kierunkach:
® odbiorca informacji musi zrozumie¢, co jest mu oferowane, po-
przez m. in. wytknigcie w protokole blgdow 1 usterek,
® zaakceptowanie tego typu propozycji przez kontrolowanych,
m.in. poprzez zmodyfikowanie swojego dzialania.

Inne metody kontroli i nadzoru
w systemie zarzadzania bankiem

Podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw w bankach komercyj-
nych zostaly wprowadzone i sa realizowane inne formy, narze¢dzia i in-
strumenty zarzadzania. Do nich naleza controlling bankowy i strategia
,Lean Management in banking”.

Controlling bankowy, podobnie jak w przypadku przedsigbiorstw,
koncentruje si¢ na integracji zarzadzania z planowaniem, analizie ry-
zyk bankowych i1 systemem informacyjnym. W swoich dziataniach
jest nastawiony na przygotowywanie analiz i cech wspierajacych pro-
ces decyzyjny Zarzadu banku. Przedstawia propozycje i wspoldziata
w tworzeniu systemow zarzadzania ryzykiem bankowym (w szcze-
golnosci ryzykiem kredytowym 1 rynkowym) oraz informuje kierow-
nictwo Banku i Komitet Zarzadzania Aktywami i Pasywami (ALCO)
o zgodnosci ryzyka z ustalonymi limitami. Controlling bankowy jest
realizowany przez odrgbna jednostke organizacyjna banku komer-
cyjnego umiejscowiong w strukturze organizacyjnej na poziomie
Centrali Banku, $cisle wspotpracujacy z Gabinetem Prezesa Zarzadu
Banku i ALCO.



WSPOLCZESNE PROBLEMY CONTROLLINGU 157

Innym sposobem kontrolowania funkcjonowania banku komercyj-
nego i wptywania na jego efektywnos¢ i skutecznos$¢ jest strategia ,,Lean
Management in banking ,,, ktorej idea nadrzg¢dna jest przeksztatcenie
organizacji i zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa bankowego, dosto-
sowujac ja lepiej niz dotychczas do warunkow gospodarki rynkowe;.

Istota tej strategii polega na ciagltym, ewolucyjnym ,,odchudzaniu” przed-
sigbiorstwa (tzw. dywestycjach) — z jednej strony oraz na unikaniu i przeciw-
dziataniu wszelkiemu marnotrawstwu —z drugiej. Praktyka wymaga od ludzi
wdrazajacych t¢ metodg i uczestniczacych w zarzadzaniu wedtug niej, aby
przestrzegali pig¢ zasad myslenia, tj.: prospektywnosci (perspektywicznosci),
wrazliwosci, globalnosci, dynamicznosci, ekonomicznosci.

Wdrozenie nowych rozwiazan wymaga przeprowadzenia dziatan
restrukturyzacyjnych, a to zalezy od spetnienia szeregu warunkow, np.:

@ zrozumienia przez zalogg istoty restrukturyzacji,

@ zapewnienia :

mozliwo$ci indywidualnego rozwoju pracownikow wszyst-
kich szczebli,

udziatu pracownikoéw w procesach decyzyjnych,
odpowiedniej atmosfery pracy,

wszystkim dostgpu do informacji (wlasciwej rangi i kategorii),
przeptywu informacji w przedsigbiorstwie bankowym,
umiej¢tnosci unikania konfliktéw oraz usuwania ich zrodet,
kreatywnosci i gotowosci do pracy tworczej na kazdym
stanowisku.

Czynnikiem najwazniejszym jest czynnik ludzki. Uznanie pracow-
nikow za istotny element w procesie wprowadzania zmian w przedsig-
biorstwie (banku komercyjnym), wyeliminuje zaktocenia i opor ze stro-
ny zalogi, przyczyniajac si¢ do usprawnienia calego procesu.

Podsumowanie

Analizowane wspodlczesne problemy controllingu, kontroli we-
wnetrznej 1 audytu wewngtrznego odnoszace si¢ do funkcjonowania
przedsigbiorstw i innych podmiotéw gospodarczych sa charakterystycz-
ne dla ich bytu i przetrwania i wskazuja na zagrozenia jakie niesie rze-
czywistos¢ gospodarcza, zagrozenia zewngtrzne (w tym ptynace z za-
granicy) 1 wewngtrzne wynikajace z uwarunkowan narodowych.
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Rozpziar I1X

Wplyw kultury organizacji
na jakos¢ funkcjonowania
przedsi¢biorstwa

Streszczenie

Celem publikacji jest przedstawienie zaleznosci pomiedzy mode-
lem kierowania organizacjq a potrzebami emocjonalnymi cztowieka.
Przeanalizowano dostepnq literature w kontekscie przemian w podej-
Sciu do zarzqdzania organizacjami. Stwierdzono, ze ugruntowana kul-
tura organizacji (organizacyjna) moze by¢ we wspotczesnym swiecie
jednym z najistotniejszych gwarantow przetrwania na rynku, w zwiqz-
ku z czym u podstaw funkcjonowania kazdej organizacji powinien
znalezé sie system wartoSci i norm zachowan oraz sposobow poste-
powania i myslenia, wyksztatcony i zaakceptowany przez zespot ludzi
tworzqcych organizacje. Kultura organizacyjna jest wynikiem ludzkich
postaw i powinna promowac wzory postepowania uznane w przedsie-
biorstwie za pozqdane, ale wplywa tez na stosunki miedzyludzkie i ste-
ruje zachowaniami pracownikow.
Stowa kluczowe: kultura organizacji, konkurencyjnosc przedsiebiorstwa, stosunki miedzy-

ludzkie, zachowania pracownikow

Wprowadzenie
Ugruntowana kultura organizacji moze by¢ we wspotczesnym swie-
cie jednym z najistotniejszych gwarantow przetrwania na rynku. Teoria
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ta wynika wprost z definicji wg Scheina kultura organizacji to ,,wzor
podzielanych, fundamentalnych zalozen, ktére dana grupa stworzyla,
rozwiazujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej”!.

Takie ujgcie daje w praktyce niezawodne ,,narzedzie” do wspolnego
przetrwania kazdego kryzysu.

Kultura organizacyjna jest tym istotnym z elementow, ktére nalezy
uwzglednia¢ przy ustalaniu strategii przedsigbiorstwa. Istotne jest, aby
przy formutowaniu strategii dokona¢ analizy funkcjonujacej kultury or-
ganizacyjnej dla stwierdzenia, czy jej cechy beda wspomagaty realiza-
cje¢ planow strategicznych. Jesli tak nie jest, nalezy dokona¢ zmian.

Od Kkultury organizacji do innowacji

U podstaw funkcjonowania kazdej organizacji znajduje si¢ kultu-
ra organizacji, czyli ,,system wartos$ci 1 norm zachowan oraz sposobow
postepowania i myslenia, ktory zostat wyksztatcony i1 zaakceptowany
przez pewien zespot ludzi i ktory powoduje wyrazne wyrdznianie si¢
tego zespotu od innych”2. Jako$é tej kultury zalezy od wielu czynnikow,
migdzy innymi od osobowos$ci dominujacych w organizacji jednostek,
ale glownie od tego jakie warunki pracy i ptacy zapewnia pracowni-
kom pracodawca, a dalej od tego, jak organizacja postrzegana jest na
zewnatrz, czyli przez wszelkich kontrahentow. Na pewno nie mozna si¢
tutaj positkowac tylko teoria potrzeb nizszego i wyzszego rzedu Abra-
hama Maslowa. Ostatnimi czasy, specjali§ci ocenili jej trafnos¢ (w skali
1-10) na 2-3 punkty3. Abraham Maslow stusznie przedstawil u podstaw
piramidy potrzeby fizjologiczne, dalej — bezpieczenstwa, spoteczne,
wlasnej wartosci 1 samorealizacji ale nalezy pamigtac, ze charakter po-
szczegblnych cech bedzie rézny w zalezno$ci od rodzaju organizacji,
charakteru pracy, a przede wszystkim — od indywidualnych réznic osob-
niczych, ktore sprawiaja, ze kazdy z nas jest jednostka o niepowtarzal-
nych cechach 1 potrzebach.

! Sutkowski L., Czy warto zajmowaé sie kulturq organizacyjng, s.13, http://www.ipiss.
com.pl [dostegp: 10.02.2013]

2 Boron I., Organizacja i zarzqdzanie, Wydawnictwo AE, Poznan 1991, 5.199

3 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie lud?-
mi w pracy, Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 111
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Obserwacje zachowan wsrod pracownikow tej samej organizacji, ale
w filiach w réznych krajach, pozwolity stwierdzi¢, ze najwazniejszym
czynnikiem ksztattujacym kulturg organizacji (takze jej jakos¢) jest kul-
tura narodowa danego kraju®. Z kultury narodowej wynika roéwniez spe-
cyfika praktyk stosowanych w zarzadzaniu i zachowan kierownictwa
danego przedsigbiorstwa. Kultura bowiem ,,rozpoczyna si¢” wlasnie na
szczeblu kierowniczym. Stad wynika odpowiedzialno$¢ w kreowaniu
kultury organizacyjnej, ktora spoczywa na kierownictwie przedsigbior-
stwa. Menedzerowie powinni na tyle §wiadomie ksztalttowac kulture
motywujaca pracownikow, aby ci byli sktonni do podjgcia dziatan po-
zadanych z punktu widzenia interesow przedsigbiorstwa. Prawidlowo
zmotywowana zatoga bedzie wypracowywac dla firmy coraz to lepsze
wyniki. Istota dziatania kierownictwa bedzie odkrycie, co zmotywuje
dany zespot ludzi, a problemem brak wyczucia specyfiki danej kultu-
ry, co moze mie¢ miejsce, gdy kierownictwo i pracownicy reprezentuja
dwie odmienne kultury. Przyczyna moze tez by¢ istnienie w organizacji
subkultur czy kontrkultur.
Kazdym czlowiekiem kieruja podstawowe potrzeby emocjonalne,
zwane dazeniami®:
® Potrzeba zdobywania, przede wszystkim zasobow deficyto-
wych, ktore wzmacniaja poczucie dobrostanu. Zaspokojenie tego
dazenia odczuwamy jako szczgsécie, niezaspokojenie — jako nie-
zadowolenie. Zdobywanie dotyczy po pierwsze dobr material-
nych: jedzenia, ubrania, dachu nad gltowa, pienigdzy, po drugie
takich doswiadczen, ktére zaspokajaja potrzebg wypoczynku
1 rozrywki.
® Potrzeba tworzenia wiezi, przede wszystkim z rodzicami,
krewnymi, ale takze 1 innymi ludZmi. Tylko ludzie potrafig roz-
szerza¢ wigzi: na wigksze organizacje, na zwiazki czy narody.
Zaspokojenie potrzeby dazenia do budowania relacji sprawia, ze
odczuwane sa silne emocje pozytywne, takie jak mitos¢ czy opie-
kunczos¢. W innej sytuacji do§wiadczamy emocji negatywnych,

4 Gableta M., Potencjal pracy w przedsiebiorstwie, problemy praktyczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 28-29

5 Nohria N., Groysberg B., Lee L.E., Motywacja pracownikéw nowy, skuteczny model,
http:/www.outsourcingportal.pl (ostatnia aktualizacja 2008-12-16)
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takich jak np. samotnos$¢. Zaspokojenie potrzeby wigzi w pracy
powoduje potgzny wzrost motywacji, a tym samym przywiazu-
je ludzi do najblizszych wspotpracownikdéw; wspomaga rowniez
budowanie wigzi z innymi dziatami, a przede wszystkim spra-
wia, ze nie pojawia si¢ tzw. efekt silosu  pracownicy odczu-
waja dumg z przynalezno$ci do organizacji i biora petna odpo-
wiedzialno$¢ za swoje postgpowanie. Z drugiej strony zdolnos¢
budowania wigzi z wigksza wspdlnota prowadzi pracownikow
do wigkszej dbatosci o cata firme a nie tylko o swoj zespot. Stad
preferowanie karier osobistych bedzie specyficzna sytuacja,
wymagajaca uruchomienia wszelkich wysitkéw 1 narzedzi dla
utrzymania wysokiej kultury organizacji. Nie maja z tym pro-
blemu tzw. kultury kolektywistyczne, gdzie podkresla si¢ przy-
naleznos$¢ do rodziny czy grupy, a dominujacg jest tendencja do
powolywania zespotéw pracowniczych. Specyfika rozwiazan
w takiej gospodarce jest porownywanie funkcjonowania zespotu
do harmonijnego zwiazku matzenskiego, a sam proces tworzenia
grupy —do narodzin dziecka, gdyz wymaga troski i oddziatywan
wychowawczych.©

® Potrzeba zrozumienia to pragnienie nadawania sensu dziala-
niom, jak réwniez potrzeba formutowania teorii dla wyjasnienia
zjawisk otaczajacego $wiata, co pozwala funkcjonowaé czlowie-
kowi w sposob racjonalny.

® Potrzeba obrony, wynikajaca z naturalnego odruchu obrony sie-
bie, swoich dobr i bliskich. Dotyczy to rowniez naszych pomy-
stow 1 przekonan przed zagrozeniem z zewnatrz, co ma swoje
zrodto w instynktownej reakcji na zagrozenie, ktora jest wspolna
dla wszystkich zwierzat. Cztowiek nie reaguje wylacznie agre-
sywnie na takie zagrozenie, ale tworzy np. instytucje promujace
sprawiedliwo$¢. Spelniona potrzeba obrony daje poczucie bez-
pieczenstwa i pewnosci; niezaspokojona wywotuje silne emocje
negatywne, takie jak strach. Dazenie do obrony thumaczy ludzka

6 Glinski B., Stosunki partnerskie jako metoda motywowania pracownikéw, ,,Rzeczpo-
spolita”, 20 czerwca 1997, nr 142
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nieche¢ do zmian, fuzji lub przejeé, nawet jesli jest to jedyna na-
dzieja na uratowanie organizacji.

Wymienione dazenia sa fundamentem wszystkich dziatan cztowie-
ka. Sa rowniez gtownymi sktadowymi lezacej u podstaw funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa — kultury organizacji’ (por. rysunek 1). Dopiero na
tak zbudowanej, solidnej podstawie mozna zaspokaja¢ kolejne potrzeby
ksztattujace warunki pracy i majace wplyw na wydajnos$¢ pracownikow.
Na tym etapie, warunkiem powodzenia bedzie stosowanie i przestrzega-
nie zasad BHP i ergonomii pracy. Spetnienie tych wszystkich warunkow
pozwoli pracownikom dziata¢ tworczo, dajac mozliwo$¢ rozwoju, a jed-
noczesnie gwarantujac wysoka jakos¢ funkcjonowania organizacji na
kazdym szczeblu.

Rysunek 1. Piramida zaleznosci. Elementy funkcjonowania
przedsiebiorstwa

innowacyjnos$¢

" N potrzeba
organizacji

tworczosci
(rozwoju)

jakosé
potrzeby
zwigzane

z warunkami pracy

ergonomia

wydajnosé pracy, BHP

zaspokojenie
4 potrzeb
emocjonalnych

1. potrzeba zdobywania
2. potrzeba wiezi
3. potrzeba zrozumienia
4. potrzeba obrony

kultura organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne

Istnieje jednak jeden, bardzo istotny warunek prawidlowego funk-
cjonowania ,,Piramidy zalezno$ci” (por. rysunek 1), ktorego brak wpro-
wadza powazne przeszkody. Warunkiem tym jest prawidtowa komuni-
kacja pomigdzy zarzadem, menedzerami i pracownikami, komunikacja
bez zaktécen i zawsze funkcjonujaca na zasadzie sprzezenia zwrotnego®.

7 Sliperski M., Sciezki kariery agenta i motywacja w pracy, http://www.eurobankier.pl,
[dostep: 10.02.2013]

8 Skorupka A., Hadasik E., Komunikacja spoleczna, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2007, s.14
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Niestety jest to najstabsza strona polskich organizacji, jak dowodza ba-
dania przeprowadzone w roku 2008%. Prawie polowa ankietowanych
narzeka na brak prawidtowo funkcjonujacej komunikacji z zarzadem,
wskazujac jednoczesnie na potrzebg¢ wzmocnienia kompetencji zespotu
oraz brak wymiany do$§wiadczen pomigdzy menedzerami.

Organizacja, ktéra chce by¢ innowacyjna, a tym samym konku-
rencyjna na rynku, musi mie¢ tworczych pracownikow. Innowacja to
dzialalno$¢ organizacji nastawiona na kierowanie i pobudzanie tej twor-
czo$ci. Nie wystarczy zatrudnia¢ tworcze jednostki — trzeba zapewnic
im odpowiednie warunki pracy i w ten sposob pobudza¢ do dzialania.
Tworczos¢ to proces indywidualny (kariera osobista), ktory nie zawsze
w firmie zachodzi. Z drugiej strony gldownymi determinantami sukcesu
lub porazki organizacji sa jako$¢ i wydajnosc.

Wspotczesne wyzwania zarzadzania obejmuja globalizacj¢ dziatal-
nos$ci gospodarczej, zmniejszenie rozmiarow produkcji i redukcj¢ perso-
nelu, problemy etyki i odpowiedzialno$ci spolecznej, a takze wymuszaja
elastycznosé sity roboczejl?. Tylko silna od podstaw organizacja bedzie
w stanie przetrwac cigzkie lata kryzysu. Licza si¢: wiedza, kapital inte-
lektualny, relacje migdzy partnerami oraz zaufanie i reputacja. Mode-
lem wiodacym jest organizacja uczaca sig, bo tylko taka moze uniknaé
btedow w zarzadzaniu. A organizacje uczaca si¢ tworza odpowiednio
Zmotywowani pracownicy.

Potrzeby emocjonalne w kontekscie
motywowania pracownikow

Odpowiedzialnymi za podnoszenie motywacji u pracownikow,
a tym samym za zaspokojenie dazen (potrzeb emocjonalnych), sa mene-
dzerowie. Ale jakie powinni podja¢ w tym kierunku dziatania? Opiera-
jac sig na typologii stylow kierowania R. Likerta!! oraz D. McGregoral?2

9 Sliperski M., Sciezki kariery..., op.cit.

10 Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2002, s.93-94, 652-653

11 Kozusznik B., Psychologia zespotu pracowniczego. Doskonalenie efektywnosci, Wy-
dawnictwo US, Katowice 1998, s.146-147

12 ibidem, s.44-46
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mozna wyr6zni¢ miedzy innymi takie pozytywnie oddziatujace modele
kierowania w kontekscie kultury organizacji, jak!3:

@ Dystans wladzy. Jesli jest mozliwie niski, wowczas migdzy pra-
cownikami panuja bliskie relacje, kierownik jest zainteresowany
zdaniem pracownikow, a podwtadni wlaczaja si¢ w proces pode;j-
mowania decyzji; zbyt wysoki, grozi brakiem swobodnej komu-
nikacji oraz brakiem akceptacji nowych pomystow podwladnych
przez kierownictwo.

® Unikanie niepewnos$ci. Podejmowanie ryzyka jest jak naj-
bardziej wskazane, cho¢ czgsto powoduje rozluZnienie
w przestrzeganiu przepisow. Z drugiej strony obawa przed
podejmowaniem ryzyka oraz niska tolerancja wobec os6b za-
chowujacych si¢ odmiennie, niech¢¢ do zmiany miejsca pracy
powoduja ogo6lna nieche¢ do zmian, co powoduje zastoj w in-
nowacjach.

® Meskosé i kobiecos¢. Kultury ,.kobiece” troszcza sig¢ o stosunki
migdzyludzkie i jako$¢ zycia. Sa to kultury funkcjonujace z po-
dejmowaniem dzialan np. na rzecz ochrony $rodowiska. ,,Mg-
skos¢” kultury to kultura ukierunkowana na zaspokajanie ambi-
cji przez awans i zdobywanie dobr materialnych.

Bez wzgledu na przyjety styl kierowania konieczne jest zaistnienie
pomigdzy pracownikiem a przetozonym tzw. ,,.kontraktu psychologicz-
nego”, czyli wystapienia zespotu oczekiwan pomigdzy cztonkami orga-
nizacji'4. Na pewno menedzer nie moze zapomnie¢, ze kazdy ma inng
wrazliwo$¢ na bodzce. Kazde zachowanie jest determinowane przez
cechy uktadu nerwowego, a przejawem tego jest gtownie efektyw-
nos¢ dziatania, szczego6lnie w trudnych warunkach. Jednostki ,,silne”
sa bardziej odporne, ale u tych ,,stabych”, na skutek stresu, wystgpuje
wyrazny spadek efektywnosci dzialania. Ludzie w wielu sytuacjach
osiagaja identyczny efekt koncowy czynnos$ci a r6éznia si¢ sposobem
jego osiagnigcia. Stad tez prosty wniosek, ze aby osiagna¢ wynik kon-
cowy potrzebuja réznego rodzaju motywowania. Tylko od umiejgtno-
$ci lidera bedzie zalezalo, czy potrafi dobra¢ sposéb motywowania do

13 Gableta M., Potencjal pracy w przedsiebiorstwie, op.cit., s. 28-29
14 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacje..., op.cit., s. 10
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jednostkild. Kazdy menedzer ma do wyboru cztery wzorce zachowan:
rzemie$lnika, ciekawskiego, bohatera i stratega. Ze wzgledu na umie-
jetnosci wizjonerskie, najbardziej poszukiwany jest ,,strateg”. Strateg
kreuje marzenia, napedza firme i prawidtowo motywuje ludzil®.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa ksztattuje si¢ zaréwno pod
wplywem przeszlosci, jak 1 wydarzen biezacych w dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Zawsze bgdzie to jednak system wspdlnej filozofii i wspol-
nych wartos$ci, ktore znajda swoje odzwierciedlenie w codziennej pracy,
a dobor modelu kierowania bedzie trafny przede wszystkim wtedy, gdy
model ten bedzie elastyczny. Dobor metod kierowania zaleze¢ powinien
od specyfiki kultury danej organizacji, a ta zawsze jest kultura Scisle
zwiazang z kultura danego narodu.

Na kulture organizacyjna sktada si¢ wiele aspektow dotyczacych hie-
rarchii wartosci uznawanych przez pracownikow, podejmowanych celow,
sposobow realizacji zadan, systemu komunikacji, stosunkéw migdzyludz-
kich czy wyposazenia i wystroju przedsigbiorstwa. Kultura organizacyj-
na jest wynikiem ludzkich postaw oraz akceptowanych wartosci i norm
postgpowania; promuje wzory postgpowania uznane w przedsigbiorstwie
za pozadane, okresla zasady sprawowania wladzy czy osiagania autory-
tetu, wplywa na stosunki migdzyludzkie a takze steruje zachowaniami
pracownikow poprzez sformutowanie oczekiwan co do ich postaw.

Dla potaczenia celow jednostki z celami przedsigbiorstwa sa ko-
nieczne: lojalnos¢ i zaufanie migdzy cztonkami zespotéw pracowniczych
oraz migdzy przetozonymi i podwladnymi. Warunkiem nadrzg¢dnym
jest skuteczna komunikacja na kazdym szczeblu organizacji i tworzenie
sieci wzajemnie na siebie zachodzacych relacji grup pracowniczych!”.
System pozostawiajacy pracownikom duzo swobody przy ograniczeniu
nadzoru, zastapienie kar informacja o wynikach i pomoca w rozwiazy-
waniu problemow, to jedne z najistotniejszych, skutecznych dziatan uta-
twiajacych kierownictwu ,,wylawianie” i promowanie jednostek twor-
czych bedacych filarem systemu kierowania organizacja.

15 Hordynska M.: ,,Lider wspolczesnej organizacji, etyk-ekolog”, praca dyplomowa pod
kier. dr J. Brody, Politechnika SI., Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Studia Podyplo-
mowe ,,Zarzadzanie organizacjami”, Katowice, luty 2005, s.9

16 jbidem, 5.9

17 Skorupka A., Hadasik E., Komunikacja..., op. cit., s. 47-52
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Podsumowanie

Aby scharakteryzowa¢ kulture organizacyjng przedsigbiorstwa
1 postawi¢ jej diagnoze, nalezy zidentyfikowa¢ oznaki (symptomy) tej
kultury. Te oznaki to przede wszystkim uznawane w przedsigbiorstwie
wartosci 1 podejscie kierownictwa do pracownikoéw, ale takze sposoby
porozumiewania si¢, postugiwanie si¢ zargonem, stan dokumentacji or-
ganizacyjnej czy wizerunek przedsigbiorstwa.!8

Przejawami kultury organizacyjnej sa:

@ symbole (np. logo firmy),

® komunikacja, czyli sposob przekazywania informacji,

@ rytualy i ceremonie, dzigki ktorym zespot pracowniczy stanowi
cato$¢, a kazdy z uczestnikow odczuwa swoja przynaleznos¢ do
zespotu,

® mity, ktore spelniaja wazna rolg¢ odwotujac si¢ np. do historii
firmy, jej sukcesow, poczatkéw; wzmacniaja pozytywny obraz
firmy 1 wyjasniaja konkretne zjawiska i zwyczaje,

@ tabu, czyli tematy, ktorych nie nalezy w danej organizacji po-
ruszac.

Sondaz przeprowadzony wsrod 385 pracownikow dwoch dziata-
jacych na §wiatowa skalg firm (jedna byta wiodacym dostawca ustug
finansowych, druga — informatycznych) oraz badanie, ktorym objgto
pracownikow 300 firm notowanych na liscie 500 najlepszych przedsig-
biorstw magazynu Fortune, pozwolity autorom oszacowaé poziom ogol-
nej motywacji!®. Skupiono sie na czterech wskaznikach powszechnie
stosowanych w miejscu pracy, czyli na:

® zaangazowaniu (energia, wysitek i inicjatywa, jakie pracownicy
wktadaja w wykonanie swoich zadan),

® zadowoleniu (stopief spelnienia przez firmg ich oczekiwan wo-
bec pracy oraz wywiazywanie si¢ z domys$lnych i jawnych umow,
jakie z nimi zawiera),

® oddaniu (miara identyfikacji pracownikow z firma)

® zamiarze odejscia z firmy (w tym przypadku najlepszy wskaz-
nik, przewidujacy rowniez poziom rotacji zatrudnionych).

18 Gableta M., Potencjal pracy..., op. cit., s. 54
19 Nohria N., Groysberg B., Lee L.E., Motywacja pracownikéw..., op. cit.
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Zaspokojona poprzez spetnienie wszystkich warunkéw potrzeba
tworzenia wigzi owocuje oddaniem pracownika. Zaspokojenie dazenia
do ogodlnego zrozumienia bedzie wiazac si¢ z zaangazowaniem wszyst-
kich zainteresowanych stron. Na pewno najlepsze wyniki w poprawie
ogoblnej motywacji pracownikow przyniesiec odpowiedz na wszystkie
cztery, wymienione w artykule potrzeby emocjonalne, a niedostateczne
zaspokojenie jednej z nich wyraznie obnizy pozytywny efekt spetnienia
pozostatych trzech. Wiaze si¢ to bezposrednio z umocnieniem kultu-
ry organizacji i odpowiedzialnoscia kadry menedzerskiej za zwiazane
z tym wszystkim zmiany. Stad menadzer — lider to nie bojacy si¢ zmian,
charyzmatyczny wizjoner. Lider XXI wieku musi by¢ zmiana, ktéra
sam chciatby widzie¢ w swojej organizacji20.
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Rozpziar X

Kompetencje menadzera
organizacji wirtualnej

Streszczenie

W zmieniajqcej sie gospodarce coraz czeSciej mamy do czynienia
z nowym typem przedsiebiorstwa: organizacjq wirtualng. Kierowanie
takq organizacjq wymaga specyficznych kompetencji, ktore rozniq sie
od predyspozycji niezbednych do kierowania tradycyjnym typem organi-
zacji. Unikalnos¢ organizacji wirtualnej i jej specyfika warunkujq szcze-
golne kompetencje menadzerskie.

Kierowanie organizacjiq wirtualng wymaga nie tylko okreslonych
umiejetnosci technicznych ale rowniez specyficznych predyspozycji spo-
tecznych. Menadzer organizacji wirtualnej musi rowniez by¢ przywod-
cq. Zapewnienie efektywnego funkcjonowania ludzi w organizacjach
wirtualnych jest duzym wyzwaniem. Ze wzgledu na ciqgle ksztattowa-
nie sie¢ tego typu przedsiebiorstw, znalezienie kluczowych kompetencji
w tym zakresie wiqze sie z wysokq uzytecznosciq praktyczng.

Stowa kluczowe: przywddztwo wirtualne, kompetencje, organizacja wirtualna

Wprowadzenie

Przedmiotem rozwazan sa kompetencje przywodcow w organi-
zacjach nowej gospodarki, niezbedne do efektywnego zarzadzania
pracownikami w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Pojgcie nowa go-
spodarka nawiazuje do fundamentalnych zmian, ktore miaty miejsce
w ostatnich dekadach i wptynety na ksztalt nie tylko gospodarki, ale
tez spoteczenstwa i organizacji. Zmiany te zwigzane s3 ze zmianami
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kluczowych elementow organizacji. Ewolucja wspotczesnej gospodarki
wplywa na zmiany funkcjonowania i zarzadzania przedsigbiorstwem.
Przyczyny tych zmian siggaja lat 70. XX wieku, kiedy to nastapita hi-
storyczna koincydencja — rewolucji teleinformatycznej, kryzysu kapita-
lizmu oraz przemian spoteczno-kulturowych!. Kolejnym czynnikiem,
stanowiacym swoisty katalizator zmian, jest proces globalizacjiZ. Globa-
lizacja zmienia nie tylko sposoby zarzadzania firma ale takze oddziatu-
je na spoteczng strong przedsigbiorstwa, poprzez zwigkszanie dystansu
i poszerzanie perspektywy poznawczej interesariuszy.>

Nowa gospodarka

Transformacja 1 wynikajacy z niej wzrost znaczenia wiedzy, globa-
lizacja, rozwoj technologii teleinformatycznej oraz szerokie zmiany spo-
leczne przyczynity sie do przemian wspotczesnych organizaciji®. Nowe,
oparte na wzajemnych powiazaniach i zaleznos$ciach spoteczenstwo
sieci, gospodarka informacyjna oraz organizacja wirtualna stanowia
implikacje tych przemian. Zmiany stosunkow produkcji i przeniesienie
akcentu na wydajno$¢ wymagaja od wspolczesnych organizacji innowa-
cyjnosci i elastycznosci.”

Zmiany zainicjowane technologia teleinformacyjna powodu-
ja modyfikacje w zarzadzaniu wiedza.® Transformacja gospodarki
opartej na wiedzy zwiazana jest ze wzrostem znaczenia kapitatlu in-
telektualnego. Przyczynita si¢ do tego, z jednej strony, implementacja
rozwiazan teleinformacyjnych przyS$pieszajacych i usprawniajacych
obieg informacji, z drugiej za$ — efektywni, kompetentni pracownicy
— wiedzy’.

I Castells M., Koniec tysigclecia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 335-336

2 Kozminski A.K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosé. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 19

3 Stoner J., Freeman R., Gilbert D., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2001, s. 135-138

4 Castells M., Galaktyka Internetu, Rebis, Poznan 2003, s. 77-93

5 Castells M., Koniec tysigclecia, op. cit., s. 340-342

6 ibidem, s. 352-353

7 Kisielnicki J., Zarzqdzanie organizacjq, WSHiP, Warszawa 2004, s. 275-280.
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Kapitat intelektualny we wspotczesnych organizacjach jest ko-
niecznym warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej8. Era
wiedzy, nazywana tak ze wzgledu na to, ze wiedza stala si¢ najistot-
niejszym kapitatem organizacji, oznacza efektywniejsze, ale tez po-
wszechniejsze przetwarzanie informacji, ukierunkowane na zwigk-
szanie wydajnosci organizacyjnej. Wiedza wedtug Druckera stanowi
najwazniejszy kapitat, ze wzgledu na mozliwos¢ kontroli nad innymi
zasobami przedsigbiorstwa®.

Kolejna implikacja ery wiedzy stanowi wykrystalizowanie si¢ no-
wej grupy pracownikow: pracownikéw wiedzy!?. Drucker identyfikuje
kluczowe elementy charakteryzujace ten typ pracownikow!!:

@ orientacja na zadania,
autonomia,
innowacyjnos¢,
che¢ uczenia si¢ i przekazywania wiedzy innym,
zorientowanie na jakos$¢,
zasob a nie koszt.

Pracownik wiedzy stanowi taki typ pracownika, ktory posiada
kompetencje niezbedne do zarzadzania, dystrybuowania oraz kierowa-
nia zasobami wiedzy w sposob efektywny i skuteczny!2. Zapotrzebo-
wanie wspotczesnej gospodarki na pracownikow wiedzy nieustannie
wzrasta. W konsekwencji, kierownictwo réwniez powinno w coraz
wigkszym stopniu bazowac na kapitale intelektualnym. Przywddcy we
wspotczesnych organizacjach musza by¢ §wiadomi tych roznic i1 prze-
mian i w konsekwencji, w sposob adekwatny odpowiadac na zachodzace

8 Ujwary-Gil A., Kapital intelektualny a wartosé¢ rynkowa przedsiebiorstwa, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 10.

9 Drucker P.F., Management Challenges for the 21stCentury, Harper Collins, New York
1999, s. 157

10 Drucker P.F., Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge, [w:] ,,Kalifornia
Managment Review”, 1999,tom 41, nr 2, s. 79-90

11 Farkas M., Torok G., Knowledge Workers, Competencies, Virtuality And Management,
[w:] ,,Polish Journal of Management Studies” red. Goncharuk A. G., 2011, tom 4, s. 68

12 Davenport T.H., Thinking for a Living: How to get better performance and results from
knowledge workers, Harvard Business School Press, Boston — Massachusetts 2005, s.10-11
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przeksztalcenia, takie jak wzrost znaczenia niematerialnych zasobow
organizacjil3.

Organizacja wirtualna stanowi byt powstaly na bazie opisanych
przemian. Rozni si¢ od tradycyjnych organizacji struktura, technologia
oraz umiejscowieniem czasoprzestrzennym.!4 We wspotczesne;j litera-
turze naukowej poswigconej tematyce zarzadzania organizacja dominu-
ja dwie perspektywy postrzegania organizacji wirtualnej: przez pryzmat
zachodzacych proceséw!d lub tez przez pryzmat struktury!®. Innym
sposobem kwalifikacji organizacji wirtualnej jest podzial na organizacje
powstate spontanicznie i te zaprojektowane po uprzednim dostrzezeniu
okazji rynkowe;j!”.

Organizacje¢ wirtualng cechuje ,,umiejetnos¢ przekraczania gra-
nic, wykorzystanie komunikacji elektronicznej, komplementarnych
kompetencji oraz geograficzne rozprzestrzenienie si¢ pracownikow
i rowno$¢ cztonkéw”18. W tym tekscie organizacje wirtualna opisuje
si¢ jako zestaw typowych komponentow. Wybrane elementy odnosza
si¢ do temporalnos$ci, dynamicznej struktury, niezaleznosci, predko-
$ci, eksploracji mozliwosci rynku, kluczowych kompetencji oraz part-
nerstwa, a takze wykorzystania technologii teleinformatycznej jako

13 Low J., Kalafut P.C., Niematerialna wartosé firmy. Ukryte Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004. s.14-20

14 Byrne JM., Brant R., Port O., The virtual corporation, ,,Business Week”, 8 luty 1993,
s. 98-103; Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Przedsi¢biorstwo wirtualne, Difin, Warszawa
2002, s. 41; Mowshowitz A., On the theory of virtual organization, [w:] ,,System Rese-
arch and Behavioural Science”, 1997, vol.14, no 6, s. 373-384.; Sankowska A., Organi-
zacja wirtualna, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 34-36;
Hugh J., O’Brien J. , Randall D., Rouncefield M., Tolmie P., Some ,,real” problems of
Lvirtual” organization, [w:] ,,New Technology, Work and Employment”, 2001, vol 16, no
1, s. 49-63; Martins L., Gilson L., Maynard M., Virtual teams : What do we know and
where do we go from here ?, ,,Journal of Management”, 2004, vol 30, p. 805-835.; Lin
Yan, Virtual Organizing in Born Global Organizations: Infrastructure, Coordination,
and Identification, ,,6th International Conference on Intellectual Capital”, Londyn 2009

15 Grudzewski W., Hejduk L., op. cit., s. 174-175.
16 Kisielnicki J., op. cit., s. 275-277.

Cretu L., Cloud-based Virtual Organization Engineering, [w:] ,,Informatica Economica”
,2012,tom 16, nr 1, s. 99

Jaegers H., Jansen W., Steenbakkers W., Characteristic of Virtual Organizations, [w:]
”Organizational Virtualness”, Sieber P., Grese J. (eds.), Simowa Verlag Bern, Bern 1997,
s. 65-76 ,'5. 69
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najistotniejszego elementu umozliwiajacego innowacje i identyfikacje
z organizacjal®.

Organizacja wirtualna caty czas ewoluuje i zmienia si¢. Dynamika
stanowi podstawowy czynnik, na ktérym opiera si¢ potencjat organi-
zacyjny. W konsekwencji prowadzi to do pytania o to w jaki sposob
zarzadza¢ pracownikami w tak zmiennym i niestabilnym $rodowisku?
Ze wzgledu na ten potencjal ruchliwosci 1 wymogi rynku sktaniajace
organizacj¢ wirtualng do nieustannych zmian, trudno jest przewidzie¢
1 wypracowa¢ uniwersalne wzory kierowania.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Przeksztalcenia w zakresie organizacji 1 jej otoczenia implikuja
zmiany funkcjonowania pracownikéw i pionu kierowniczego. Trady-
cyjna organizacja rozni si¢ od wirtualnego miejsca pracy w nastgpu-
jacych aspektach: kulturze, strukturze i procesach, a to oddziatuje na
kierowanie20.

Wszystkie opisane zmiany wptywaja na zarzadzanie pracowni-
kami w organizacji (por tabela 1). Zarzadzanie zasobami ludzkimi
stanowi filar zarzadzania kazda organizacja?!. W zwiazku ze zmia-
nami w gospodarce filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi takze
ulegta zmianom?2,

We wspotczesnych przedsigbiorstwach dzialy personalne zajmuja
wiodaca rolg i znaczaco przyczyniaja si¢ do wynikow osiaganych przez
przedsiebiorstwa?3,

Wiasciwa diagnoza potrzeb i oczekiwan pracownikéw, a takze
identyfikacja motywacji pracowniczej, w zmiennym $rodowisku pracy,

19 Kasper-Feuhrer E.C., Ashkanasy N. M., The Interorganizational Virtual Organization.
Defining a Weberian Ideal, [w:] ,,International Studies of Management and Organiza-
tion”, 2003, vol. 33, no. 4, s. 34-64

20 Crandall F.N., Wallance M.J., HR strategy in virtual organizations, [w:] Heneman R.L.,
Greenberger D.B., (red.), ,,Human resource management in virtual organizations”, In-
formation Age Publishing, USA 2002, s.33-53

21 Armstrong M., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000,
s. 19-20

22 Mastyk-Musial E., Bulinska H., ZZL wieku Internetu— przywédztwo w e-kulturze, [w:]
,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”, 2011, nr 1(78), s. 13-15

23 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2010, s. 260-261
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w organizacjach partnerskich — staje si¢ jednym z zasadniczych wyzwan

wspotczesnych menadzerow

24

Tabela 1. Poréwnanie typowych cech réznych podejsé
do sprawowania funkcji personalne;j

. Nowa kon-
Kryterlun_i Okres przed ZZL ZZL(HRM)* cepcja ZKL
poroéwnania (HRM) (HCM)**
yStrategia ZZL I
- . Cztowiek jako
. Jwiasciwy cztowiek na | dostosowanado |.” :
Gtéwna zasada wiasciwym miejscu” | strategii bizneso- mwesltl:)(;:l/(ilfapltai
wej”
Perspektywy
rozwigzywania koszt Aktywa kapitat
kwestii HR
Logika dzia- C - Zwrot na Kapitat
tania minimalizacja pomnazanie Ludzki
. HR jako partner HR jako czes¢
ﬁ:qo*\zl*na rola HR jako administrator | biznesowy (busi- | biznesu (part of
ness partner) business)

*ZZL — zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human Resources Managment)

*#*ZKL — zarzadzanie kapitalem ludzkim (Human Capital Managment)

*** HR— dostownie Human Resources. W praktyce oznacza najczgsciej funkcje personalna lub
w wezszym znaczeniu komorke organizacyjna zajmujaca si¢ kwestiami personalnymi w organizacji.

Zrédto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi wobec dotychczasowych doswiadczer i przy-
sztych wyzwan, [w:] Osiagnigcia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, (red.) Lachiewicz S., NogalskiB.,
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 271.

Przywodztwo w organizacjach wirtualnych

Specyfika pracy w organizacjach wirtualnych: zmienne $rodowi-
sko, geograficzne rozproszenie zespotow oraz zredukowana liczba inte-
rakcji bezposrednich moga prowadzi¢ do obnizenia efektywnosci pracy

24 Stredwick J., An Introduction to Human Resource Management, Elsevier Butterworth-
-Henemann, Oxford 2005, s. 1-39
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wynikajacych ze spadku poziomu zaufania, ograniczen w komunikacji
oraz diagnozie czynnikéw motywujacych?>,

Turbulentne czasy i dynamicznie zmieniajaca si¢ gospodarka
stanowia wyzwanie dla wszystkich szczebli zarzadzania, jednak
to kierownictwo staje wobec koniecznosci ukierunkowania dziatan
organizacji 1 koordynacji procesow zachodzacych w przedsigbior-
stwie20. Dlatego tez wlasciwe zarzadzanie pracownikami jest tak
istotne w wirtualnych organizacjach. Pracownicy wirtualni musza
by¢ niezalezni, a jednoczesnie lepiej radzic¢ sobie w pracy zespolowe]
z innymi partnerami. To jedna z podstawowych zasad wspotpracy
wirtualnej?’.

Poprzez narzedzia i praktyki personalne organizacja wirtualna
moze wypracowywac sposoby radzenia sobie z problemami wynikaja-
cymi ze specyfiki tego typu organizacji. Instrumentarium personalne
w organizacji wirtualnej petni kluczowa role, ktdéra polega na scalaniu
1 uzupelnianiu relacji spolecznych w przedsigbiorstwie.

Klasyczne podejscie do zarzadzania odnosi sie do stylow skutecz-
nego motywowania i oddziatywania na pracownikéw?®. Sukces stylu
zarzadzania zalezy od trzech warunkow:2? sytuacji organizacji (zadan,
struktury organizacji, spojnosci zespotow), pracownikdéw oraz przy-
wodztwa. Dlatego tez, wybor stylu kierowania uzalezniony jest od
czynnikéw sytuacyjnych i wymaga modyfikacji wraz z zachodzacymi
zmianami. W tym opracowaniu nacisk zostanie polozony na to w jaki
sposob, zgodnie z wynikami badan z zakresu nauk o zarzadzaniu, nale-
zy przewodzi¢ organizacja wirtualna.

25 Holland C.P., The Importance of Trust and Business Relationships in the Formation of
Virtual Organizations, [w:] Sieber P., Kriese J. (red.) ,,Organizational Virtualness”, Si-
mowa Verlag, Berno 1998, s. 54-56; Msanjila S.S., Afsarmanesh H., Trust analysis and
assessment in virtual organization breeding environments, [w:] ,,International Journal of
Production Research”, 2008, vol. 46, no 5, s. 1253-1295

26 Drucker P., Zarzqdzanie w czasach burzliwych, AE w Krakowie, Krakow 1995, s. 226-227

27 Fritz M. B., Manheim M. L., Managing Virtual Work: A Framework for Managerial
Action, Sieber P., Kriese J. (red.), [w:] ,,Organizational Virtualness”, Simowa Verlag,
Berno 1998, s. 125

28 Mastyk-Musiat E., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, OWPW, Warszawa
2011, 5.126

29 Tannenbaum R., Schmidt W., How to Choose Leadership Pattern, [w:] ,,Harvard Busi-
ness Review”, maj —czerwiec 1993, nr 73311.
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Kierowanie zespotami wirtualnymi wymaga wiasciwej reakcji
przetozonego na poszczegdlne etapy formowania si¢ $wiadomosci ze-
spotu oraz potrzeby wynikajace z jego ewolucji.

Tabela 2. Postawy pracownikow i reakcje menadzeréw zespotow

wirtualnych

Etapy
dostosowywania sie
pracownikéw wirtualnych

Etap 1: pracownicy majg mato
doswiadczenia na temat pracy
wirtualnej ale duzo entuzjazmu

Efektywne odpowiedzi menadzera

Odpowiedz 1: czyste instrukcje

Menadzer zapewnia praktyczne wsparcie
w pracy przy minimalnym wsparciu emocjo-
nalnym

Etap 2: uksztattowaty sie pierw-
sze dobre nawyki, jednoczesnie

pojawiajq sie wyzwania powodu-
jace frustracje pracownikow

Odpowiedz 2: Pokrzepienie

Kontynuacja praktycznych wskazéwek przy
wsparciu pracownikéw polegajacym na lob-
bowaniu w strukturach organizacji w celu np.:
zdobycia dodatkowych zasobow

Etap 3: uformowanie sie kompe-
tencji wirtualnych przy jednocze-
snym poczuciu emocjonalnym
frustracji

Odpowiedz 3: Informacja zwrotna
Kierownik wspiera pracownikow poprzez
dostarczanie informacji o postepach projektu
oraz zauwazanie indywidualnego wktadu do
projektu

Etap 4: uksztattowaty sie kom-
petencje i efektywny styl pracy
wirtualnej

Odpowiedz 4: Delegacja

Menadzer odpowiada za wspieranie indywidu-
alnych pracownikow w ewentualnych sytu-
acjach problemowych

Zrédto: Hoefling T., Working Virtually: Managing People for Successful Virtual Teams and Organi-
zations, Stylus Publishing , Virginia 2003, s. 133

Rozw¢j indywidualny oraz skoncentrowanie na kompetencjach ze-

spofowych stanowia element wzmacniajacy efektywno$¢ organizacji
wirtualnej. Kierownik w tej organizacji, koordynuje i scala efekty pracy
zespotowej. Kluczowe obowiazki przywddcy w organizacji wirtualnej
to: umozliwienie efektywnej kooperacji oraz wspieranie komunikacji.3?

Pomimo wspomnianej relatywizacji stylow kierowania, pewne mo-
dele przywodztwa lepiej nadaja si¢ do zarzadzania przedsigbiorstwem

30 Fritz M. B., op.cit., s. 123-137
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w warunkach gospodarki wirtualnej.3! Optymalnym stylem jest styl in-
tegratywny.32 Styl integratywny jest najlepszym rozwiazaniem w tur-
bulentnym otoczeniu organizacji i przy uwzglednieniu specyfiki pracy
wirtualnej. Wspiera bowiem relacje i pracg zespotowa a takze usprawnia
rozwiazywanie probleméw, moze stuzy¢ jako drogowskaz menadzera
wirtualnego. Kierownik jest aktywnie wlaczany w rozwoj zespotu oraz
budowanie i ukierunkowanie postaw pracowniczych.33

Przywodztwo zamiast kierowania

Tradycyjne instrumentarium kierowania organizacja nie wystarcza
do efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem wirtualnym. W litera-
turze naukowej z zakresu nauk o zarzadzaniu wspomina si¢ nawet o kry-
zysie kierowania34. Przyczyn tych probleméw dopatruje sic w dwoch
sprzecznych tendencjach: po pierwsze w koniecznosci krotkotermino-
wego zarzadzania (zwiazanego ze zmieniajacym si¢ otoczeniem), a po
drugie — w ograniczonych mozliwos$ciach zmiany struktur organizacyj-
nych, co z kolei stanowi istotny element adaptacyjny przedsigbiorstwa
w warunkach niepewnos$ci3®. Dlatego tez tak istotny staje sie postulat
autentycznego przywodztwa w organizacjach wirtualnych.

Takie przywodztwo rozni si¢ od tradycyjnego podejscia. Wspodtcze-
sne organizacje potrzebuja przywodcow charakteryzujacych si¢ umie-
jetno$ciami spolecznymi, $wietng komunikacja oraz predyspozycjami
negocjacyjnymi3®. Aktywizacja pracownikow, przekonanie ich do ko-
niecznos$ci implementacji zmian oraz aktywne ksztaltowanie ich postaw
stanowia pozadany atrybut menadzera wirtualnego®’.

31 Mastyk-Musiat E., Spoleczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1996, s.114-117

32 Kozminski A K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowa-
nych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 153.

33 Mastyk-Musiat E., Bulifiska H., Human Resources in the Internet era— leadership in
e-culture, [w:] Wtodarkiewicz —Klimek H. (red.), ,,Entrepreneurship and innovations”,
Poznan 2010

34 Wood M.R., Facing A Crisis of Leadership, [w: ],,Baseline”, 2010 http:/www.baseline-
mag.com [dostep: 4.02.2013], s. 10

35 Kozminski A. K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci ..., op. cit., s.28

36 Kozminski A. K., Jemielniak D., (red.) , Zarzqdzanie wiedzq. Podrecznik akademicki,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 94

37 Drukeer P., Zarzqdzanie w czasach burzliwych, AE w Krakowie, Krakoéw 1995, 5.229
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Reasumujac, kierownik zostaje zastapiony przez przywodceg. Li-
der w swoich zachowaniach kieruje si¢ misja organizacji, unaocznia ja
1 urzeczywistnia. Do obowiazkéw przywodcy nalezy ustanawianie celow.
Okreélanie standardow oraz priorytetow i troska o ich osiaganie38. Przy-
wodca przewodzi organizacji w celu osiagnigcia zamierzonych celéw po-
przez zaufanie oraz oddziatywanie na zachowania pracownikéw>?. Lider
wywiera oddolny wplyw na grupe, mobilizujac ja do osiagnigcia celow,
co powoduje zachowanie zmierzajace do realizacji okreslonych zadan*0,

Do obowiazkéw przywddcey nalezy przekonanie kazdego cztonka
organizacji do wspolnej wizji i misji. Wymaga to umiejgtnosci szybkiej
i trafnej diagnozy konfliktow oraz dostrzegania drobnych napig¢ przed
ich eskalacja.*!

Tabela 3. Model wzmacniana umiejetnosci kierowniczych
dla efektywnego zarzadzania w multikulturowych organizacjach
wirtualnych

Zachowania wzmacniajace

Zachowania utrudniajace

Promowanie zaufania i utrzymywanie Niemoznos¢ ustanowienia ade-

efektywnych relacji zawodowych pomie-
dzy pracownikami organizacji wirtualnej

kwatnych pozioméw zaufania
z pracownikami zdalnymi

Ustalenie priorytetow oraz przywilejow
w celu zapewnienia organizacyjnego tadu

Niedostateczne umiejetnosci
komunikacyjne lidera

Zidentyfikowanie i zdefiniowanie rél,
obowiazkoéw i odpowiedzialnosci pracow-
nikéw wirtualnych

Brak kompetencji niezbednych
do wykorzystywania techno-
logii

Ustanowienie systemu nagrod i uznania
proporcjonalnego do organizacji i umozli-
wiajgcego zapewnienie spéjnosci

Brak umiejetnosci niezbed-
nych do rozwigzywania kon-
fliktow

Kompetencje kulturowe podczas global-
nych interakcji

Brak wyczucia réznych stylow
komunikowania

Zrédto: SHRM Interview with Global Dynamics, Inc. (www.global-dynamics.com); [za:] Successfully
Transitioning to a Virtual Organization: Challenges, Impact and Technology, [w:] ,,HRMagazine”,

kwiecien 2010, nr 4 (55) , 5.1-9

38 Drucker P., Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2001, 5.399-400

39 Grudzewski W., Hejduk 1., Sankowska A., Wantuchowicz M., Sustainability w biznesie
czyli Przedsiebiorstwo Przysztosci, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 98

40 Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 554

4l Graf T., The Future of OD: Developing an Effective Virtual Organization for the OD
Network, [w:] ,,OD Practitioner”, 2009, tom 41, nr 3, s.30-36
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Wymagania stawiane przed przywodcami organizacji wirtualnej
przez nowe warunki gospodarcze dotycza w duzej mierze funkcji moty-
wacyjnej i ksztaltowania postaw wsrod pracownikow. Kapitat spotecz-
ny organizacji wirtualnej jest znaczacym elementem scalajacym cale
przedsigbiorstwo. Kompetencje interpersonalne, takie jak komunikacja
spoleczna, umiejgtnos¢ rozwiazywania konfliktow czy komunikacja
niewerbalna sa zasadniczymi cechami wspolczesnego menadzera. Przy-
wodca w organizacji wirtualnej powinien by¢ elastyczny, zorientowany
na zadania i otwarty na innowacje. Dodatkowo istotnym czynnikiem
jest umiejetnos¢ delegacji czg$ci uprawnien 1 wladzy na podwladnych.

Menadzer wirtualny staje si¢ trenerem/mentorem, ktory rozwija sy-
nergiczne kompetencje niezbedne do pracy w organizacjach wirtualnych.
Przywodcy w tego typu przedsigbiorstwach réwniez adaptuja specyficz-
ny proces rozwoju i organizacji zespoldw zadaniowych. Istotnym jest
aby lider nie stat si¢ po prostu trenerem, a jedynie wykorzystywat moz-
liwosci do wzmacniania pewnych okreslonych predyspozycji zawodo-
wych w swoim zespole. Skutkiem tego podwtadni otrzymaja niezbedna
autonomig. Zaufanie stanowi rowniez istotny fundament przewodzenia
w organizacji wirtualnej. Ze wzgledu na ograniczona ilo$¢ bezposred-
nich interakcji, ciaglta zmiang i specyfik¢ pracy zespotowej — zaufanie
tworzy kluczowa ptaszczyzng porozumienia.

Konkludujac, przywddca wirtualny buduje relacje w oparciu o za-
ufanie, nie o struktury. Zaufanie stanowi immanentny czynnik warun-
kujacy utrzymanie pozytywnych relacji interpersonalnych. Kierownicy
staja si¢ integratorami, ktoérzy poprzez oddzialywanie na pracownikow
tworza klimat zaufania.*? Zarzadzanie oparte na zaufaniu zwicksza wia-
rygodno$¢ organizacji, jednoczy interesariuszy wokot wspolnych celow
oraz zachgca do kreatywnej wymiany zdan. Przywoddcg integratora cha-
rakteryzuje®: umiejetnoé¢ podejmowania ryzyka, umiejetnosé inspi-
rowania pracownikow oraz umiejetno$¢ motywowania i zachgcania do
podejmowania wyznan zawodowych. Przywodztwo zbudowane na za-
ufaniu przyczynia si¢ do zwigkszenia motywacji, zaangazowania, kre-

42 Grudzewski W.,...., 2010, 5.98-100

43 Gobilliat E., Przywodztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla lu-
dzi, osiagania efektywnosci i zysku, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer Polska, Kra-
kow 2008, s. 92-94
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atywnosci 1 otwartosci na innowacje oraz do redukcji kosztow i zwigk-
szenia jakosci pracy**. Wniosek z badan dotyczacych przywodztwa
wskazuje, ze pracownicy podazaja za liderem, ktéremu ufaja®.

Odejscie od tradycyjnych modeli kierowania na rzecz aktywnego
1 partycypacyjnego przywodztwa stanowi kluczowy wskaznik zmian
w zakresie zarzadzania wspotczesna organizacja.

Tabela 4. Przywédztwo a kierowanie

Przedmiot | Przywoédca | Kierownik

Esencja zmiana stabilizacja

Koncentracja przewodzenie ludziom zarzqdzaple praca, gtruktu-
ra i procesami
Orientacja . .
na pracownikéw nasladowcy podwtadni
dtugoterminowy, krotkoterminowy,
Horyzont koncentracja koncentracja
na horyzoncie na terminach
oparte na wizji, oparte na celach,
Podejscie ustanawianie planowanie
kierunkow szczegotow

Decyzje umozliwianie wykonywanie

Wiadza charyzma autorytet

Oddziatywanie

na pracownikow postawy/ serce rozum

Ukierunkowanie asia kontrola
energii pas]

Kultura ksztattowanie narzucanie
Dynamika pro-aktywna reaktywna
Perswazja sprzedawanie pomystéw wydawanie polecen
Styl pracy transformacyjny transakcyjny

. zaangazowanie/satysfakcja .
Wymiana wynagrodzenie za prace
za prace

44 Grudzewski W, ..., 2010, s. 100

45 Garden T., Create an Environment That Promotes Confidence, Trust and Satisfaction
to Motivate Employees, [w:] Johnson L. K. (red.), ,,HRM Magazine Guide to Managing
People”, Society for Human Resource Management, VirginiaGarden, 2006, s. 79-82;
Bennis W., Goldshmit J., Learning to lead: A workbook on becoming a leader, New
York, NY: Basic Books 2010, s. 293-303; Facts On File, Leadership Skills, Third Edi-
tion,,,Career Skills Library”, Ferguson Infobase Publishing, New York 2009, s. 27-30



KOMPETENCJE MENADZERA ORGANIZACJI WIRTUALNE]

185

Przedmiot | Przywoédca Kierownik
Preferowanie wyzwania/ osiggniecia akcja / rezultaty
Postawa wobec podejmowac minimalizowac¢
ryzyka
Zasady tamac ustala¢
Konflikt uzywac unikaé
Kierunek innowacje isg”:gf\;ﬁ:f:;?jki
Wiedza poszukiwanie ustanawianie
Zmartwienia wiasciwe dziatanie posiadanie racji
Uznanie daje otrzymuje
Wina bierze obwinia
Styl pracy _inspirowaé zaufanie_, poleganie na kontroli,
inicjowanie potaczenia
Odwaga zmiana status-quo akceptowanie status-quo

Zrédto:ChangingMinds.org,  http:/changingminds.org/disciplines/leadership/articles/manager le-
ader.htm) [dostep: 3.02.2013]; [za:] Ghilic-Micu B., Maracine V., Stoica M., C. Simion Ciocan, Ma-
naging Knowledge in Digital Economy: The Role of Virtual Organizations, [w:] ,,Proceedings of
ECMLG 2011 The 7th European Conference on Management, Leadership and Governance” SKEMA
Business School, Sophia-Antipolis, Francja, 6-7 pazdziernik 2011, s. 177

Przywddztwo transformacyjne stanowi kolejny przyktad optymalne-
go zarzadzania wspotczesna organizacja. Typ charyzmatycznego przy-
wodcy umozliwia sprawne dostosowanie sie do turbulentnego otoczenia. 40
Umiejgtnosci spoteczne i charyzma sa niezbednymi cechami charakte-
ryzujacymi transformacyjnego przywodcg, ktory oddziatuje na pracow-
nikow takze na poziomie emocjonalnym. Transformacyjny model przy-
wodztwa oznacza, ze ukierunkowuje sie cele i aspiracje pracownikow.*’
Charakterystyka tego stylu przywodztwa dotyczy posiadania nastgpuja-
cych umiejetnoéci*®: przewidywanie przysztosci, artykutowania wizji, ta-
czenia starych i nowych praktyk zarzadzania organizacja, autorytetu oraz

46 Kozminski A. K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci ..., op. cit., s.152-153

47 Earley P.C., Culture Self Identity and Work, Oxford University Press, New York-Oxford
1993, 5.173

48 Cushman D. P, King S.S., Communication best practices at Dell, General Electric and
Microsoft and Monsanto, State University of New York Press, Albany, NY 1997, s. 40
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autorefleksji. Przywodca transformacyjny inspiruje ludzi do kreatywnego
myslenia i przyspiesza procesy uczenia si¢ organizacji.*?

Konkludujac, organizacja wirtualna wymaga zmiany stylow kiero-
wania. Inicjuje odejscie od tradycyjnego kierowania organizacja na rzecz
przywodztwa: aktywnego, charyzmatycznego, bazujacego na emocjach
1 zaufaniu, ktorego celem jest integracja celow firmy z aspiracjami pra-
cownikow. Istotnym elementem przywodztwa w burzliwych warunkach
rynkowych staje si¢ orientacja na zmiany i ryzyko. Autentyzm i otwar-
tos¢, razem z innowacyjnym podejsciem, umozliwiaja szybka odpowiedz
na transformacje gospodarcze oraz skuteczng identyfikacj¢ okazji rynko-
wych. Entuzjazm i opieranie si¢ na uczestnikach zespotow wskazuja nowe
kierunki dzialalno$ci oraz nowe rozwigzania istniejacych probleméw.

Kompetencje wirtualnego przywodcy

Refleksja dotyczaca wirtualnego przywodcy i preferowanych kie-
runkow dziatan wymaga uscislenia i uzupetnienia charakterystyki o ko-
nieczne kompetencje, ktore stanowia fundamentalne predyspozycje do
zarzadzania organizacja wirtualna. W tej czgsci tekstu przedstawione
zostana wyniki badan i wnioski z zakresu nauk o zarzadzaniu dotyczace
preferowanych kompetencji przywddcow wirtualnych.

Kompetentny lider to osoba, ktéra optymalizuje swoje umiejgtnosci
w celu osiagnigcia celéw organizacji*?. Kompetencje definiuje si¢ jako
predyspozycje jednostki. McClelland po raz pierwszy uzyt tego terminu
w odniesieniu do zarzadzania personelem — jako wskaznika posiada-
nia przez danego pracownika pozadanych kwalifikacji zawodowych3!,
Boyatzis z kolei interpretowat kompetencje w kontekscie umiejgtnosci
menadzerskich2. Wspoltczesnie termin kompetencja okresla predyspo-
zycje w zakresie realizacji zadan zawodowych na odpowiednim pozio-
mie w zakresie: wiedzy, umiejetnosci i postaw>3.

49 Griffin r. M., Podstawy zarzqdzania organizacjami, op. cit., s. 578
50 Mastyk-Musiat E., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., $.128

51 McClelland D.C., Testing for competence rather than intelligence, [w:] ,,American Psy-
chologist”, 1973, tom. 28

52 Mastyk-Musiat E, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 129

53 Kossowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakoéw 2002, s. 14
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Kluczowe kompetencje okreslaja unikalne, trudne do imitowania
1 nasladowania umiejgtnosci, ktore posiadajq szerokie spektrum zastoso-
wan’4. Kluczowe kompetencje biznesowe stanowia atut umozliwiajacy
skuteczne wspolzawodnictwo™.

Rezultaty badan nad organizacjami wirtualnymi pozwalaja wska-
zywaé pewne konkretne predyspozycje przydatne do zarzadzania ze-
spolami wirtualnymi (por. tabela 5). Harris i De Long opisali podstawo-
we kompetencje e-przywodcow: 0

® szybkie podejmowanie decyzji,
budowanie relacji partnerskich,
wiedza technologiczna,
koncentracja na informacji,
kreowania wizji,
zatrzymywanie talentow w organizacjach.

Tabela 5. Kluczowe kompetencje przywédcéow wirtualnych

Autor | Charakterystyka
koncentracja na rezultatach a nie na czasie
Cascio, 2000 delegacja zadan

elastycznosc¢

biegto$¢ technologiczna

umiejetnos¢ ustanawiania obiegu wiedzy
umiejetnos¢ zastepowania tradycyjnego persone-
lu wirtualnym

Grenier and Metes, 1995 umiejetnos¢ doceniania systemoéw teleinforma-
tycznych

umiejetnos¢ motywacji

kreatywnos$¢ i innowacyjnosé

otwartos¢

komunikacja interpersonalna

zarzadzanie czasem

umiejetnos¢ wykorzystania technologii w celu
zaciesniania wspotpracy

Avolio, et al., 2003

54 Agha S., Alrubaiee L., Jamhour M., Effect of Core Competence on Competitive Ad-
vantage and Organizational Performance, [w:] ,,International Journal of Business and
Management” 2011, tom 7, nr. 1, s. 192-193

55 Botha S., Claassens M., Leadership competencies: The contribution of the Bachelor in
Management Leadership (BML) to the development of leaders at First National Bank,
[w:] ,,International Business & Economics Research Journal” 2010, tom 9, nr 10, s.77-79

56 Harris J., De Long D., Do you have what it takes to be an e-manager ?, [w:] ,,Strategy and
Leadership”, lipiec-sierpien 2001, tom . 29, nr 4, s. 10-14



188 HELENA BULINSKA-STANGRECKA

Autor | Charakterystyka

perswazja

zarzadzanie partycypacyjne

tworzenie podzielanej i zrozumiatej wizji
umiejetnosci komunikacyjne

komunikowanie
zarzadzanie wiedzg
usprawnianie dyskusiji
aktywne stuchanie
wzmachianie zespotow
delegacja zadan

zarzadzanie obiegiem informaciji
wizja przysztosci
wyréwnywanie organizaciji
zarzadzanie odlegtoscig
kreatywne napiecia

dynamika

zarzadzanie i rozwoj talentow
kierowanie poprzez wartosci

coaching

wykorzystanie technologii teleinformacyjnych
zarzadzanie miedzykulturowe

rozwéj pracownikow

budowanie zaufania

wspieranie pracy zespotowej

umiejetnosci komunikacyjne z wykorzystaniem
mediéw elektronicznych

Hoefling, 2003 umiejetnosci organizacyjne

taczenie zespotow z wizja strategiczng
koncentracja na realizacji misji

kompetencje komunikacyjne

otwarto$¢

odwaga potrzebna do wdrazania zmian
innowacyjnos¢

umiejetnos¢ dostosowywania sie do zmieniaja-
cych sie strategii biznesowych

tworzenie i podtrzymywanie klimatu zaufania
monitorowanie dystrybucji wiedzy
zarzadzanie cyklem pracy wirtualnej
zarzadzanie zespotami wirtualnymi
zwiekszanie widocznosci i klarownosci
zapewnie zyskow dla cztonkow zespotow

kreowanie i wspieranie systemu podtrzymywani
Shriberg, 2009 synergii zespotow wirtualnych

wspieranie pracy zespotowej

rozumienie e-biznesu

kompetencje niezbedne dla wprowadzania inno-
Kanter, 2001 wagcji

kompetencje konieczne do zarzadzania wspot-
praca w zespotach

Lipcnack, Stamps, 2000

Annunzio, 2001

Kissler, 2001

Chutnik, Grzesik, 2009

Grudzewski,Hejduk, 2010

Malthora , 2007

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury
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Podsumowujac, przywodca wirtualny posiada kompetencje spo-
feczne dotyczace komunikacji, a jednoczes$nie rozumienie technologii.
Potrafi zarzadza¢ zespotami migdzykulturowymi i wytwarzaé¢ klimat
zaufania w organizacji.

Kluczowy wydaje si¢ spoteczny aspekt zarzadzania. Zaufanie i ko-
munikacja stanowia ptaszczyzng do dalszego rozwoju zespolow wirtu-
alnych. Umiejgtno$¢ zarzadzania komunikacja, migdzy innymi poprzez
wyjasnianie oczekiwan, zadawanie pytan i klarowanie perspektyw shu-
7y osiaganiu tworczego konsensusu w organizacji’’. E-lider powinien
biegle zarzadza¢ komunikacja bezposrednia i medialna, poprzez narzg-
dzia teleinformatyczne.

Podsumowanie

Odniesienie sukcesu organizacji wirtualnej zalezy od zintegrowania
pracownikow wokot wizji, optymalnego wykorzystanie technologii komu-
nikacyjnej oraz zagwarantowania sprawnego obiegu wiedzy. Liderzy, kto-
rzy posiadaja wysoko rozwinigte umiejetnosci komunikacyjne przyczyniaja
si¢ do zwigkszania produktywnosci organizacji. Bezposrednia komunika-
cja umozliwia podtrzymywanie poczucia wspolnoty, wspiera identyfikacje
zespotowa czlonkow oraz utatwia kreatywne rozwiazywanie problemow.
Kompetencje w zakresie komunikacji stanowia jedne z najistotniejszych pre-
dyspozycji przywddcy wirtualnego, poniewaz pozwalaja na ksztattowanie
klimatu zaufania i angazowanie pracownikéw. Ciagle zmiany, ich nieregu-
larno$¢, rozproszenie geograficzne, komunikacja elektroniczna i zmienny
rytmu pracy wiaza si¢ ze spadkiem zaufania w zespolach wirtualnych. Wy-
daje sig, ze wlasnie poprzez odpowiednie zarzadzanie komunikacja mozna
skutecznie przeciwdziata¢ temu zjawisku.

Podsumowujac, dotychczasowe badania wskazuja jednoznacz-
nie na dwa aspekty kompetencji przywodcy wirtualnego: kompetencje
spoleczne i bieglo$¢ technologiczna. Koncentracja na ludziach, a nie na
strukturze umozliwia skuteczne osiaganie wyznaczonych celow bizne-
sowych. Poniewaz organizacje wirtualne caty czas ewoluuja, podobnie
kompetencje menazerow musza adaptowac si¢ do zmieniajacych sig

57 Mercurio N., Savvy Communication for Virtual Leadership, ,,Canadian Manager”, 2010,
tom 35,nr 1, s. 4-6
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warunkow. Elastycznos$¢ i otwartos$¢ to kolejne elementy zapewniajace
sukces przedsigbiorstwa. Naturalnie, kompetencje lidera sa takze uza-
leznione od specyfiki organizacji, wydaje si¢ jednak, ze przedstawiona
powyzej klasyfikacja uwzglednia elementarne czynniki warunkujace
efektywne kierowanie zespotami wirtualnymi.
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Rozpziar X1

Koncepcje rozwoju zawodowego
w contact center

Streszczenie

Opracowanie jest probq podsumowania jakie sq obecnie wykorzy-
stywane koncepcje rozwoju zawodowego w srodowisku contact center.
Wskazano jakie korzysci mozna odnies¢ z zastosowanych rozwiqzan
oraz jakie wiqzaly sie z nimi koszty. Dodatkowo podjeto sie oceny za-
stosowanych rozwiqzan pod wzgledem ich skutecznosci. W publikacji
Jednoczesnie okreslono jakie sq mozliwe bariery rozwoju zawodowego
w branzy contact center.

Stowa kluczowe: contact center, kompetencje, $ciezki karier

Wprowadzenie

Przyczyna do podjgcia tematu w takim ujeciu jest zar6wno rosnace
zainteresowanie réoznymi koncepcjami rozwoju zawodowego pracowni-
kow jak i rosnace zapotrzebowanie na pracownikow w srodowisku con-
tact center. Wzrost zainteresowania mozliwo$ciami rozwoju zawodowego
wynika z bardzo duzej sity oddziatywania motywacyjnego na pracow-
nikow!, a takze z wagi jaka pracownicy przykladaja do tego elementu
zarzadzania w kontekscie swojej osoby, co potwierdza powod opuszczania
firmy przez pracownikow nie znajdujacych takich mozliwosci dla siebie?.

I Kulikowski K. (2013), Jak podnosié¢ zaangazowanie pracownikéw?, [www.rynekpracy.pl]

2 zakrzewska-Krzy$é H. (2011), Budowanie S$ciezki kariery pracownikow,
[http://twojbiznes.infor.pl]
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Srodowisko contact center zostato wybrane ze wzgledu na potencjat
jaki posiada. Praktycy wskazuja, ze nalezy spodziewac¢ si¢ dalszego roz-
woju tej branzy w Polsce3, co bedzie skutkowato wzrostem liczby kolej-
nych contact center oraz rozwojem aktualnie dzialajacych, a tym samym
przelozy sig to na wzrost zapotrzebowania na kolejnych pracownikow. Do-
datkowym impulsem do ozywienia w tym srodowisku jest kryzys gospo-
darczy, ktory wymuszajac oszczednosci kosztow kieruje przedsigbiorcow
ku branzy contact center, jako tanszej i czgsto skuteczniejszej niz obstuga
bezposrednia klienta. Coraz wigksza ilo§¢ zatrudnianych pracownikow
w naturalny sposob wymusi wdrozenie 1 wykorzystywanie koncepcji roz-
woju, gdyz zapotrzebowanie wsrod zatrudnionych na tego rodzaju dziata-
nia ro$nie. Nie bez wptywu pozostaje pokolenie wchodzace w ostatnich
latach na rynek pracy, identyfikowane jako generacja Y, ktorych oczeki-
wania w zakresie rozwoju sa bardzo rozbudowane®. Koniecznym zatem
wydaje si¢ przeanalizowanie, ktore cechy srodowiska contact center beda
sprzyjaly wdrazaniu koncepcji rozwoju zawodowego, a ktore beda wspie-
raty bariery zastosowania analizowanych rozwiazan.

Do analizy wybrano dwie koncepcje rozwoju zawodowego zastoso-
wane w contact center. Na tej podstawie pokazano jak funkcjonuje dane
rozwigzanie w tym miejscu pracy. Dodatkowo wskazano jakie korzysci
udato si¢ odnies¢ z powodu skorzystania z wybranych koncepcji oraz
podjeto probe oceny ich skutecznosci w srodowisku contact center.

Srodowisko contact center

Podejmujac si¢ charakterystyki srodowiska contact center nalezy
rozpocza¢ od zdefiniowania czym jest contact center. Jeden z badaczy
tej branzy wskazal, ze ,,contact center to termin, ktérego uzywa si¢ dla
podkreslenia, ze konkretne call center w sposob uporzadkowany (zinte-
growany) obstuguje kontakty telefoniczne, faksowe i e-mailowe, zglo-
szenia umieszczane na witrynach www, chat (pogawedki internetowe),
sms-y i poczte glosowa™. Definicja ta wskazuje, ze contact center jest
bardziej rozwinigta forma call center, ktore zajmuje si¢ obstuga kontak-

3 Sawicka M. (2012), Czy call center to zawsze praca na chwile?, [www.nf.pl]
4 Grzybek R., Generacja Y —wyzwania dla zarzqdzajqcych, Personel Plus, nr 03(52) 2012, s. 24

5 Kostecki M.J., Glosariusz call center/help desk, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2007, s. 59
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tow za pomoca telefonu. Dzigki rozwojowi technologii poszerzylo si¢
spektrum wykorzystywanych narzedzi i komunikatoréw, co pozwolito
rozwina¢ call center w contact center. Mozna rowniez wskazaé jakie
obszary sa obstugiwane przez contact center i naleza do nich ,,dziatania
sprzedazowe i obstugowe, jak rowniez umawianie spotkan, windykacja,
weryfikacja bazy danych, service desk, ustugi rezerwacyjne itp”®.
Definiujac t¢ branz¢ mozna podja¢ probe przyjecia polskiej na-
zwy, czyli centrum kontaktu, jednakze w aktualnych publikacjach upo-
wszechnita si¢ nazwa angloj¢zyczna, czyli contact center, stad przyjgcie
takiego nazewnictwa.
Cechy charakterystyczne dla contact center, ktore wptywaja na ob-
szar zarzadzania zasobami ludzkimi jakim jest rozwdj zawodowy, sa
nastgpujace:
® Charakter pracy polegajacy przede wszystkim na kontakcie
z klientem, aczkolwiek roznorodnos$¢ contact center funkcjonu-
jacych na rynku jest duza, co daje pracownikom mozliwo$¢ wy-
boru w jakim chca pracowaé. W zaleznosci od rodzaju contact
center i stopnia rozbudowania struktury danego contact center
mozliwe jest tworzenie roznorodnych koncepcji rozwoju dla za-
trudnionych osob.
® Pracg w contact center podejmuja najczesciej mlodzi ludzie, nie
majacy czesto doswiadczenia na runku pracy. To mogloby sugero-
wac, ze ich oczekiwania wzglgdem rozwoju beda mniejsze niz pra-
cownikow z kilkuletnim stazem, ale niekoniecznie tak musi by¢.

® Wejscie na rynek pracy generacji Y ma swoje konsekwencje
w zwigkszonej presji na pracodawcdw, zwiazanej z propono-
wanymi (oferowanymi) w contact center koncepcjami rozwoju.
Temu pokoleniu rowniez przypisywany jest brak cierpliwosci
w zakresie dtugoterminowego oczekiwania na kolejne mozliwo-
$ci rozwoju.

® Wskaznik rotacji pracownikéw na poziomie 25%’ réwniez po-

woduje, ze zarzadzajacy coraz czg$ciej poszukuja mozliwosci

6 Bu$ M., Polski rynek Call/Contact Center 2012, Outsourcing & More nr 5(6) 2012, s. 69

7 Holman D., Batt R., Holtgrewe U., The Global Call Center Report: International Per-
spectives on Management and Employment, 2007 s. 47
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zmniejszenia tej rotacji, a tym samym zatrzymania pracownika
dtuzej w firmie. Jednym ze stosowanych rozwiazan jest oferowa-
nie szerokiego spektrum mozliwos$ci rozwoju.

® Elementem, ktéry czgsto pojawia si¢ w dyskusjach na temat roz-
woju pracownikow contact center jest krotki staz pracy zatrudnio-
nych w tym srodowisku, co skutecznie utrudnia przeprowadzenie
petnego wdrozenia i przeprowadzenia roznych koncepcji rozwoju.

® Jednorodno$¢ zadan i monotonia pracy moga wzmagac odczucia
pracownikow, ze ich rozwoj zatrzymat si¢. Tym bardziej $rodo-
wisko contact center musi zwraca¢ uwageg na obszary rozwoju
zawodowego pracownikow.

@ Plaska struktura powoduje, ze szczebli pionowych wykorzysty-
wanych do awansow nie ma wiele, co ogranicza mozliwosci wy-
korzystania wielu narzgdzi kierowania ludZmi.

® Pozostale elementy zwigzane z praca w contact center, takie jak
na przyklad otoczenie i materialne warunki pracy (boks, open
space, praca na stuchawkach) potgguja presj¢ na zmiang zajgcia.
Dlatego tez tak wazne jest wskazywanie atrakcyjnych aspektow
oferowanej pracy, w tym mozliwosci rozwoju zawodowego.

Cech opisujacych $rodowisko contact center mozna wskaza¢ jeszcze

wiele, natomiast powyzsze zestawienie zawiera te najbardziej typowe, ktore
powiazane sa w mniejszym lub wigkszym stopniu z rozwojem pracownikow.

Rozwoj zawodowy

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z réznorodnymi inter-
pretacjami pojecia rozwoj. Dla potrzeb niniejszej publikacji przyjeto, ze
rozwoj zawodowy bedzie interpretowany jako ,.celowe konfigurowanie
przedsigwzig¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowa-
nia warto$ci, postaw, motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kon-
dycj¢ fizyczna i psychiczna osob wykonujacych prace, ktore to przed-
sigwzigcia prowadza do wzrostu jej efektywnos$ci oraz do podniesienia
wartoéci rynkowej zasobow ludzkich”8. Definicja ta pozwala wskazaé
zwiazek pomigdzy inwestycjami poczynionymi na rozwéj zawodowy

8 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 274
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pracownikow a wzrostem ich potencjalu, co w konsekwencji oznacza
wzrost warto$ci calej organizacji.

Dziatania zwiazane z rozwojem pracownikéw powinny byc¢ ukie-
runkowane na osiagniecie trzech podstawowych celow, ktorymi sa?:

zaspokojenie przysztych potrzeb organizacji pod wzgledem ob-
sady kluczowych stanowisk,

zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowiazkow poprzez
zatrudnienie 1 przygotowanie pod wzgledem kwalifikacyjnym
odpowiednich pracownikow,

umozliwienie, w ramach organizacji, zaspokojenia potrzeb sa-
morealizacji 1 uznania pracownikom posiadajacym odpowiednie
predyspozycje.

Podejmujac si¢ oceny skutecznosci wybranych koncepcji rozwoju
warto positkowac si¢ celami, ktore powinny zosta¢ osiagnigte przez po-
szczegoblne dzialania.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przynajmniej cztery rézne
podejscia w kwestii planowania/rozwoju zasobow ludzkich!0:

Podejscie pierwsze, ktore zaklada dzialanie dopiero w sytuacji
stwierdzenia braku pracownikoéw o okreslonej wiedzy i umiejet-
nos$ciach. Odnoszac to podejscie do contact center mozna wska-
za¢, ze taka sytuacja ma miejsce zazwyczaj w momencie, gdy
planowana jest nowa kampania i wérod pracownikow nie ma
0sOb posiadajacych niezbedna wiedze do prowadzenia nowego
projektu. Niezbednych pracownikow pozyskuje si¢ zarowno spo-
$roéd pracownikow juz zatrudnionych jak i przyjmujac nowych.
Niezaleznie od zrodia rekrutacji planuje si¢ wowczas szkolenia
z potrzebnego zakresu, co daje pewnos¢, ze pracownicy bioracy
udzial w projekcie majq okreslong i jednolita wiedzg.

Podejscie drugie charakteryzuje prowadzenie celowej polityki,
skierowanej na tworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego
zasobu wiedzy i umiejetnosci, przy zatozeniu, ze stanowi on waz-
ny czynnik strategiczny rozwoju calej organizacji. Wskazuje sig,
ze przyjmowane sa do pracy osoby mtode z potencjalem, ktory

9 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 481
10 pocztowski A., op. cit., s. 276
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nastgpnie si¢ rozwija. Jest to podejscie najbardziej typowe dla
contact center, w ktorych zostaty zaplanowane i wdrozone kon-
cepcje rozwoju zawodowego. Pracownicy contact center petnia
bardzo istotng rolg, gdyz stanowia punkt styku klienta z firma.
Poprzez ten kontakt budowany jest wizerunek reprezentowane-
go przedsigbiorstwa. Dodatkowo branza contact center zatrudnia
przede wszystkim osoby mtode z potencjatem, co bardzo dobrze
wpisuje si¢ w omawiane podejscie.
® Podejscie trzecie charakteryzuje si¢ przyjmowaniem do pracy osob
z okre$lonym do$wiadczeniem zawodowym a nastgpnie spraw-
dzaniem jest ich przydatnos¢ na roznych stanowiskach. W miarg
potrzeb rozwijane s tylko pewne elementy ich potencjatu. W $ro-
dowisku contact center to podejscie nie jest specjalnie popularne;
bywa jednak stosowane w contact center zaawansowanych, gdzie
wymagane sa relatywnie wysokie, czasami unikalne kompetencje.

® Czwarte podejscie zaktada kupowanie potencjatu na rynku pra-
cy, czyli zatrudnianie pracownikow posiadajacych niezbgdne
kompetencje. W konteks$cie contact center takie podejscie nie jest
rozpowszechnione.

Pokazane alternatywne rozwiazania pokazuja, ze nie ma jednego
uniwersalnego podejscia, ktore wpisuje si¢ w specyfike srodowiska con-
tact center. Wiele zalezy od generalnej polityki personalnej danego con-
tact center i istniejacego potencjatu ludzi konkretnego miejsca pracy.

Koncepcje rozwoju zawodowego w contact center

Ponizej zostana przedstawione dwie alternatywne koncepcje rozwo-
ju zastosowane w contact center. Nalezy podkresli¢, ze moga one wystg-
powac rownoczesnie, wzmacniajac korzysci dzigki nim uzyskane. Ana-
lizowane przyktady pokazuja na czym polegaja, jak funkcjonuja oraz
jakie korzys$ci mozna odnie$¢ z zastosowania poszczegolnych z nich.
Dodatkowo wskazano jakie konsekwencje negatywne moga wynikac
z zastosowania konkretnych rozwiazan.

m Koncepcja rozwoju oparta na kompetencjach
Jedna z koncepcji rozwoju zawodowego zastosowana w contact cen-
ter funkcjonujacym na rynku polskim jest plan oparty na kompetencjach,
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zawarty w modelu kompetencyjnym. Zgodnie z definicja literaturowa
mozna wskazac, ze ,,struktura kompetencyjna (model kompetencyjny) to
zbior skupisk, kompetencji (jednopoziomowych lub wielopoziomowych)
1 wyznacznikow behawioralnych. Struktury moga zawiera¢ szczego6to-
we przyktady zachowan, opracowane z mysla o okreslonym dziale orga-
nizacji oraz konkretnym celu, albo ogdlne wyznaczniki behawioralne,
majace wielorakie zastosowania i przeznaczone do uzytku w obrgbie
calej organizacji”!l.
W analizowanym przypadku zaproponowana struktura posiadata 6
kompetencji, w ktorych wyrdzniono 2-3 poziomy ich osiagnigcia. Po-
szczegblne poziomy zostaty opisane poprzez ogolne zachowania wyste-
pujace w contact center.
Celem zastosowania tego narzedzia byla ocena kompetencji za-
trudnianych pracownikow oraz stworzenie podstaw do ksztaltowania
dziatan rozwojowych. Wazne byto rowniez przekazanie pracownikom
jednoznacznej informacji na temat mozliwosci rozwoju i ich aktualnego
miejsca w strukturze kompetencji posiadanych w contact center. Mozna
zatem wskaza¢ dwa podstawowe obszary, do ktorych zostal wykorzysta-
ny zastosowany model kompetencyjny:
® Szkolenia, ktore pozwalaja uzupelnia¢ potrzebne kompetencje
z punktu widzenia pracodawcy.

® Rozwoj pracownikow poprzez prowadzenie dziatan majacych na
celu podnoszenie okreslonych kompetencji, uwzgledniajac zapo-
trzebowanie firmy i oczekiwania pracownikow.

Korzysci, ktore odniesiono, dzigki zastosowaniu koncepcji modelu
kompetencyjnego sa nastepujace:

® Przyjecie jednolitego nazewnictwa kompetencji, ale takze zdefi-

niowanie i okreslenie zachowan, ktore je identyfikuja.

® Ocena kompetencji posiadanych przez pracownika wg przyjgte-

go klucza oraz otrzymanie precyzyjnej informacji na jakim eta-
pie rozwoju kompetencyjnego kazdy zatrudniony si¢ znajduje, co
z kolei pokazuje obszary potencjalnego rozwoju.

11 'Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 22
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® Ocena, dokonywana zaréwno przez przetozonego jak i pracow-

nika, pozwala pokaza¢ roéznice w postrzeganiu i wypracowaé
kompromis dazac do wspolnego stanowiska.

Wykorzystanie technicznego wsparcia w rejestrowaniu doko-
nanych ocen np. w przygotowanym do tego narze¢dziu pozwala
m.in. poréwna¢ posiadane kompetencje do poziomu pozadanych
na obecnie zajmowanym stanowisku, ale rowniez na stanowi-
sku, ktore pracownik chciatby obja¢ w przyszitosci. Wskazania
dokonane przez aplikacjg, ktore obszary sa do rozwoju daja jed-
noznaczng i precyzyjna informacj¢. Z punktu widzenia zarza-
dzajacych istnieje mozliwos¢ ujgcia ogodlnego zatrudnianych pra-
cownikéw 1 odpowiadajacego im zasobu kompetenc;i.

Oparcie dziatan, z r6znych obszarow zarzadzania zasobami ludz-
kimi, na kompetencjach wskazanych w modelu, pozwala osia-
gna¢ spojnos¢ dziatan i wyznacza konkretny ich kierunek. Dla
pracownika powstaje jednoznaczny obraz firmy, ktora precyzyj-
nie pokazuje jaki kierunek rozwoju przyjmuje. Dla zarzadzaja-
cych to wazna informacja, ktora utatwia wskazanie nad czym
przetozeni powinni z pracownikiem pracowac.

Przygotowanie i wdrozenie modelu kompetencyjnego w jednym
obszarze, umozliwia wykorzystanie jego potencjatu do kolejnych
np. poprzez wskazanie kompetencji, ktore sa poszukiwane u kan-
dydatow do pracy albo okreslenie tematyki przysztych szkolen
niwelujacych luki kompetencyjne.

Model kompetencyjny moze stanowi¢ doskonaty punkt wyjscia
do tworzenia bardziej zaawansowanych programéw rozwojo-
wych lub $ciezek karier opartych na kompetencjach.

Zastosowanie kazdej koncepcji ma rowniez stabe strony; do takich

zaliczy¢ mozna:

® Przygotowanie i zastosowanie modelu kompetencyjnego po-

chtania bardzo duza ilo$¢ czasu. Konieczne jest posiadanie
0s0b kompetentnych do przeprowadzenia tego procesu lub
zlecenie tego firmie zewngtrznej, co wiaze si¢ z naktadami
finansowymi.

® Konieczna jest niezbedna wiedza lub $rodki finansowe do przy-

gotowania narzedzia wspomagajacego rejestrowanie oceny
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poziomu kompetencji i umozliwiajacego porownanie poszcze-
golnych pracownikoéw migdzy soba.

® W sytuacji wystgpowania kilku zespotéw realizujacych rézne
zadania wskazanie podobnych zachowan czy jednorodne ich in-
terpretowanie jest bardzo trudne. Dla pracownikéw niezwykle
skomplikowanym bylo zidentyfikowanie poszczegodlnych po-
ziomoOow zachowan obrazujacych ich kompetencje. Wymagato to
wypracowania matrycy przyktadowych zadan i dziatan dla kaz-
dego zespotu, aby utatwi¢ ten etap oceny kompetencji.

® Skuteczno$¢ zastosowania modelu kompetencyjnego zalezy
w duzym stopniu od akcji promocyjnej przeprowadzonej zaréw-
no wsrod pracownikow ale przede wszystkim wsrod zarzadza-
jacych, ktérzy beda reklamowac to narzedzie wsrdd przyszitych
pracownikow. Podejscie jednej 1 drugiej strony moze spowodo-
wac efektywne wykorzystanie potencjatu, ktory daje taki model,
ale moze tez zaprzepasci¢ caty wlozony wysitek w przygotowa-
nie i zastosowanie tego narzedzia.

@ Stosowanie modelu wiaze si¢ z koniecznoscia regularnych spotkan
z ocenianym pracownikiem, na ktére nalezy przeznaczy¢ 2-3 go-
dziny. Wymusza to na zarzadzajacych rezerwowanie duzej ilo$ci
czasu na przygotowanie si¢ do kazdego spotkania i przeprowadze-
nie go — przy licznych zespotach jest to trudne do wykonania.

® Kluczowa jest cykliczno$¢ spotkan i kontynuacja ustalen wspol-
nie poczynionych, co daje pracownikowi informacjg, ze jest to
faktyczna koncepcja rozwoju, a nie puste hasto.

® Ze wzgledu na wskazywana wczesniej rotacje pracownikow,
przerwa migdzy spotkaniami nie moze by¢ zbyt dtuga. W anali-
zowanym przypadku przyjgto okres 3 miesigcy, co dalo czas na
prace nad wyznaczonymi celami i tym samym rozwojem kom-
petencji, a jednoczes$nie mobilizowalo do pracy nad wskazanymi
obszarami. Zwigkszato si¢ tez prawdopodobienstwo, ze pracow-
nik bedzie jeszcze pracowat w contact center.

® Nieoceniona jest w tej koncepcji rola osoby prowadzacej spotka-
nie na temat kompetencji, ktéra moze pracownika zainteresowac
dalszym rozwojem w strukturach contact center, ale moze tez
zdemotywowac go do dalszej pracy.
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® Podejscie przetozonego i jego subiektywne postrzeganie pracow-
nika moze mie¢ wplyw na dokonana oceng. Porownanie pracow-
nikéw moze by¢ niemozliwe ze wzgledu na r6ézna interpretacje
tych samych zachowan.

® Aby wptynaé na skuteczno$¢ zastosowanego modelu w dtugiej

perspektywie czasowej wazne jest, aby wszelkie podejmowane
dziatania w contact center byly stosowane z uwzglgdnieniem wy-
pracowanych kompetencji. Brak takiej konsekwencji spowoduje
u pracownikow rozdzwigk pomigdzy tym, co ustysza na spo-
tkaniu, a podejmowanymi decyzjami. Przyktadem praktyczne-
go wykorzystania moze by¢ kierowanie na szkolenia osob, ktore
potrzebuja wypracowac pewne kompetencje, a nie pracownikow,
ktorzy akurat sa w pracy.

Zastosowanie modelu kompetencyjnego w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi jest bardzo szerokie. Aplikujac go w okreslonym srodowisku nie moz-
na zapomina¢ o jego charakterystyce i dostosowac koncepcje rozwoju do
specyfiki miejsca, w ktorym ma funkcjonowaé. W tym zakresie uzyteczne
jest wskazanie potencjalnych zyskéw 1 zagrozen konkretnego rozwiazania.

Podejmujac si¢ oceny przyjetych w srodowisku contact center roz-
wiazan mozna odwolywac si¢ do celéw zwiazanych z rozwojem pracow-
nikow, ktore powinny zosta¢ osiagnigte . Opracowany model kompe-
tencyjny sprzyja podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw a tym samym
zwigksza ich sprawnos¢ w realizacji zadan i obowiazkéw oraz pozwala
zaspokaja¢ potrzebg samorealizacji pracownikow. Natomiast watpliwo-
$ci moze budzi¢ ocena modelu w kontekscie zaspokojenia przysztych
potrzeb organizacji pod wzgledem obsady kluczowych stanowisk. Wy-
nika to z tego, ze praca nad przyjetymi w modelu kompetencjami nie
musi wigzac¢ si¢ z rozwojem kompetencji np. menadzerskich.

m Koncepcja rozwoju oparta na $Sciezkach karier

Innym rozwiazaniem zastosowanym w contact center dziatajacym
na rynku polskim jest koncepcja rozwoju oparta na przygotowanych
sciezkach karier. W analizowanym przypadku przygotowano dwie al-
ternatywne $ciezki karier (por. tabela 1).

Przygotowane $ciezki karier zostaly rozplanowane na rok czasu.
Punktem wyjscia dla pracownikéw bylo zgtoszenie si¢ do korzystania
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z zaproponowanych alternatyw. Kolejnym krokiem bylo indywidualne
spotkanie z przedstawicielami dzialu zarzadzania personelem, ktore-
go celem bylo poznanie kandydata i ocena motywacji do skorzystania
Z programu.

Tabela 1. Przyktadowe Sciezki awansu pionowego w contact center

Przykladowe Sciezki awansu pionowego w contact center

Sciezka trenerska Sciezka menadzerska
konsultant konsultant
trener team menadzer

menadzer kampanii

Zrédto: opracowanie wiasne

Nastgpny etap to przeprowadzenie pelnego Development Center,
dzigki ktoremu mozliwa byto skuteczna i obiektywna diagnoza poten-
cjalu pracownikow oraz podjgcie trafnych decyzji kadrowych. Efektem
byto zakwalifikowanie wybranych osob do udziatu w programie.

Program obejmowat szkolenia, realizowane $rednio w 2 tygodnio-
wych odstepach. Natomiast po szkoleniu uczestnicy mieli przydzielane
zadania pozwalajace rozwija¢ nabyte podczas szkolenia umiejgtnosci.
Podejmowane dziatania wymuszaly wykorzystanie i sprawdzanie pozy-
skanej wiedzy.

Po zakonczeniu catego cyklu, w zaleznosci od osiaganych efektow,
pracownicy mogli awansowac lub stanowi¢ rezerwe kadrowa przygo-
towana do sukcesji na wyzsze stanowiska w sytuacji, gdy bedzie taka
mozliwo$¢. Jednoczesnie, aby nie utraci¢ wypracowanego potencjatu,
do momentu objgcia nowych stanowisk, pracownicy ci sa wsparciem dla
pozostalych menadzerdw czy trenerow poprzez angazowanie ich w inne
niz ich podstawowe zadania.

Tak przygotowana koncepcja rozwoju ma okreslone zalety:

® Ujecie calego programu w dokument pozwala uzyskaé precyzyj-

ng informacj¢ na temat proponowanych mozliwosci.

® Pracownik decydujac si¢ na okreslong Sciezkg rozwoju jest §wia-

domy jakie sa tego konsekwencje 1 jakie s3 szanse na awans.
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Prowadzac tego rodzaju dzialania contact center zwigksza u za-
trudnianych pracownikow potencjat kompetencyjny. Jednocze-
$nie wzrasta motywacja do pracy i zaangazowanie uczestnikow
programu. Wzrasta rowniez lojalno$¢ pracownikow i tym samym
zwigksza si¢ staz pracy w contact center.

Przygotowanie pracownikow do objgcia w przysztosci stanowisk
menadzerskich i trenerskich pozwala ograniczy¢ koszty poten-
cjalnej rekrutacji na te stanowiska.

Zastosowanie $ciezki kariery i skuteczne jej przeprowadzenie
pokazuje pracownikom mozliwo$ci rozwoju w danym contact
center.

Skutecznie przeprowadzony Development Center daje bardzo
bogata informacj¢ zar6wno pracownikom, ktérzy si¢ nie dostali
do programu, jak i asesorom o posiadanym w contact center po-
tencjale.

Dynamika funkcjonowania contact center jest duza, dlatego ko-
rzystanie ze $ciezek karier moze przygotowywaé pracownikow
na stanowiska, ktore jeszcze nie powstaty.

Pracownicy w trakcie projektu realizuja zadania spoza obszaru
swoich obowiazkoéw, co pozwala zwigkszy¢ efektywnos$¢ danego
contact center. Po zakonczonym programie rowniez istnieje moz-
liwo$¢ wykorzystywania wypracowanej wiedzy 1 umiejg¢tnosci
poprzez aktywny udzial w prowadzonych projektach.

Przedstawiona koncepcja posiada réwniez nastgpujace, stabe strony:
® Przygotowanie i wdrozenie tak funkcjonujacych $ciezek karier

wiaze si¢ z poniesieniem odpowiednich kosztow oraz poswiece-
niem odpowiedniej ilo$ci czasu osob zaangazowanych.

® Rozwoj pracownikow zwigksza szanse pracownikow na odejscie

1 znalezienie pracy w innym miejscu.

® Przygotowany plan realizacji $ciezki kariery na 12 miesigcy jest

trudny do przeprowadzenia, gdyz branza contact center wykazu-
je relatywnie krotki staz zatrudnienia.

® Inna trudnoscia realizacji tak przygotowanych $ciezek karier jest

brak cierpliwosci mtodego pokolenia, generacji Y do dlugiego
oczekiwania na mozliwosci awansu.
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Ptaska struktura w contact center powoduje, ze szczebli w awan-
sie pionowym jest zaledwie kilka. Natomiast mozna wskaza¢ nie-
wykorzystany potencjat w przesunigciach poziomych.
Prezentowane $ciezki karier daja dwie opcje do wyboru, jest to
jednak obszar umozliwiajacy przygotowanie wigkszej liczby al-
ternatyw, co nie jest wykorzystane.

Przedstawiony program umozliwia rozwoj tylko wybranym
pracownikom. To powoduje, ze szansa rozwoju dla wszystkich
pracownikow jest ograniczona. Dodatkowo przetozeni musza
stawiac czota frustracji pracownikow, ktérzy nie weszli do pro-
gramu.

Wyzwaniem dla przelozonych jest rowniez osobiste zaangazo-
wanie w wykorzystanie mozliwosci jakie daja $ciezki karier. Ich
motywacja przektada si¢ na podejscie pracownikow do oferowa-
nych mozliwosci.

Zastosowanie Development Center jest rowniez zastanawiajace
ze wzgledu na koszt takiej metody, czasochtonnos$¢ i strong logi-
styczng calego przedsigwzigcia. Dodatkowo kluczowe jest prze-
szkolenie asesorow lub ich zatrudnienie.

Duza dynamika contact center pod wzgledem struktury, czyli
zaré6wno tworzenie nowych stanowisk jak i likwidacja aktualnie
dziatajacych, moga powodowac¢ szybkie dezaktualizowanie si¢
funkcjonujacych $ciezek karier, co wymusza tworzenie uniwer-
salnych programéw.

Sciezki karier sa popularna metoda wykorzystywana do rozwoju
pracownikow. Konieczne jednak okazuje si¢ by¢ uwzglednienie spe-
cyfiki branzy, ktora je opracowuje i stosuje w praktyce. Jak pokazuja
powyzsze korzysci warto mysle¢ o potencjale jaki w nich si¢ kryje. Na-
tomiast stabe strony nalezy uwzgledniac i unikac lub tak modyfikowac,
aby staty si¢ mocnymi stronami.

Przyjete Sciezki karier w contact center rowniez nie realizuja wszyst-
kich celow zwiazanych z rozwojem pracownikéw. Mozna wskazacé, ze
przygotowuja kadry do obsadzenia kolejnych stanowisk oraz zapewniaja
rozw0j kwalifikacji pracownikow. Jednakze potrzebg samorealizacji za-
pewniaja tylko wybranej grupie, ktora zostata uwzglgdniona w przygo-
towanym programie.
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Bariery rozwoju w contact center
Niezaleznie od ograniczen wynikajacych z zastosowania ktorejkol-
wiek z omdéwionych koncepcji rozwoju warto wskazac¢, w pewnym sen-
sie uniwersalne, bariery rozwoju w contact center. W ogdle barier mozna
wyrozni¢ dwie ich grupy. Pierwsza tworza bariery indywidualne, druga
— bariery organizacyjnel!2,
Wsrod barier indywidualnych nalezy wymienic:
® Niedostateczne kwalifikacje; bariera wynikajaca z podjgcia pra-
cy ponad mozliwosci. W przypadku contact center moze wysta-
pi¢ taka sytuacja, gdyz do pracy przyjmowani sa mtodzi ludzie.
Jesli realizacja zadan stanowi duzy wysitek moze w bardzo krot-
kim czasie spowodowa¢ wypalenie zawodowe 1 inne tego rodza-
ju, negatywne konsekwencje.
® Wykonanie pracy na nizszym poziomie niz oczekiwany; moze
to wynikaé z brakéw w wiedzy lub mniejszego zaangazowania
w realizacj¢ zadan. Spowolnienie rozwoju wynika z obserwowa-
nych niedostatkow w efektywnosci indywidualne;.
® Znudzenie - jest to bariera bardzo wyraznie wystgpujaca w tym
srodowisku ze wzgledu na rutynowa i powtarzalna prace. Czgsto
prowadzi do zniechgcenia, braku widocznych perspektyw i obni-
zenia aktywnosci w realizacji whasnych celow.
® Niewystarczajace wykorzystanie potencjalu pracy jednostki.
Wynika to z przyjecia do pracy pracownika, ktory jest przekwa-
lifikowany w stosunku do wymagan stanowiska. Ryzyko wysta-
pienia tej bariery jest bardzo duze ze wzgledu na stopien trudno-
$ci zadan realizowanych w contact center.
® Przepracowanie — bariera, ktora, przy regularnym kontrolowaniu
ilosci czasu poswigcanego pracy, nie powinna wystapic.
® Brak perspektyw i plateau w karierze, co jest mozliwe przy osia-
gnigciu stanowiska bez mozliwego awansu, jednak alternatywa
jest przyjecie indywidualnego rozwoju bez konieczno$ci awansu
stanowiskowego.

12 Mi§ A., Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Ekonomicznego, Krakow 2007, s. 125 1 nast., cyt. za: M.Peel, Career Development and
Planning, A Guide for Managers, Trainers and Personnel Staff, The McGraw-Hill, 1992
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Awans do szczebla niekompetencji, ktoremu nie towarzyszy roz-
woj kompetencji konieczny do objgcia nowego stanowiska.
Problemy ze zwierzchnikiem lub wspotpracownikami, ktore ze
wzgledu na dynamiczne $srodowisko contact center i awansowa-
nie wewngtrzne moga mie¢ miejsce. Wystapienie tej bariery za-
lezy w duzej mierze od jako$ci zarzadzania dang organizacja.
Nieodpowiedni wybdr kariery, co moze miec¢ miejsce, jesli pracownik
zdecyduje si¢ na $ciezkg kariery, ktora nie jest dla niego optymalna.
Nieodpowiedni wybor organizacji, co ma miejsce jesli system
warto$ci reprezentowany przez dane contact center jest trudny
do zaakceptowania przez pracownika.

Problemy osobiste (rodzinne), ktore sa niezalezne od branzy
1 moga rownie dobrze wystgpowaé w contact center.

Konflikt migdzy indywidualnymi i organizacyjnymi interesami;
moze wystapi¢, kiedy kompetencje pracownika sg tak istotne dla
contact center, ze utrudniany jest rozwoj pracownika, by w ten
sposob go zatrzymac.

Utrata pracy, ktéra nalezy rozpatrywa¢ w kontek$cie wieku pra-
cownika. W przypadku contact center taka sytuacja jest trakto-
wana jako wyzwanie ze wzgledu na mtody wiek zatrudnionych.

Wsrod barier organizacyjnych mozna wyrdzni¢ nastgpujace:

Dyskryminacja ze wzgledu na ple¢ moze wystgpowac jesli przy
awansach zwracana jest uwaga na ple¢, a nie na potencjal pra-
cownika.

Dyskryminacja ze wzglgdu na wiek, co rowniez moze mie¢ miej-
sce, w sytuacji gdy wybor do awansu czy dziatan rozwojowych
podejmowany jest na podstawie wieku.

Dyskryminacja ze wzgledu na rasg, co ma zwiazek ze stereoty-
pami zakorzenionymi w spoteczefistwie.

Inne formy dyskryminacji, ktore moga wystepowaé niezaleznie
od branzy.

Czynniki zwiazane ze stosunkami pracy, czego przyktadem
moze by¢ przynalezno$¢ do zwiazkow zawodowych.
Umiejscowienie (geografia), co jednoznacznie wptywa na moz-
liwosci rozwoju poprzez istniejacy rynek pracy, rozmiar firmy
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i lokalizacj¢ spotek corek. W contact center majacych kilka od-
dzialow w roznych miastach bariery rozwoju sa mniejsze niz
w contact center posiadajacym jedna lokalizacje.

@ Historia organizacji, ktora im dluzsza tym bardziej moze ograniczaé
mozliwosci rozwoju. Jednak ze wzgledu na fakt, ze branza contact
center na rynku polskim dziata od 20 lat, a wiele firm jest stosunko-
wo miodych to ta bariera praktycznie jeszcze nie wystepuje.

Powyzsze zestawienie pokazuje ilo§¢ barier, ktére potencjalnie

moga wptynaé¢ na rozwdj pracownikow w srodowisku contact center.
Pozwala to przygotowywac¢ mozliwe rozwiazania z uwzglednieniem po-
tencjalnych zagrozen.

Podsumowanie

W tekscie przedstawiono przyktadowe koncepcje rozwoju zastoso-
wane w contact center. Pokazano jakie korzysci odniesiono, ale rowniez
starano si¢ wskazac¢ jakie byly slabe strony zastosowanych rozwiazan.
Dodatkowo pokazano jakie sa bariery rozwoju w kontekscie typowych
cech dla srodowiska contact center.

Obie przedstawione koncepcje przenikaja si¢ nawzajem, gdyz na
podstawie kompetencji 1 zastosowanego modelu kompetencyjnego moz-
liwe jest przygotowanie $ciezek karier. Wtedy kompetencje stanowia sil-
ne wsparcie do rozrdznienia poszczeg6élnych szczebli awansu. To samo
dotyczy koncepcji opartej na $ciezkach karier; kwalifikacja pracowni-
kow do programu opiera si¢ na analizie kompetencji. Podczas realizacji
programu pracownik rozwija swoje kompetencje, co zwigksza jego po-
tencjat w danej organizacji, ale rowniez na rynku pracy.

Przedstawione koncepcje rozwoju nie sa nowoscia w obszarze na-
rzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, jednakze moga by¢ czyms nie-
codziennym dla branzy contact center. Nalezy podkresli¢, ze mozna
spotka¢ contact center, w ktorych Zadne koncepcje rozwoju nie zostaty
zastosowane. Dlatego tak wazne staje si¢ podejmowanie préb w dostoso-
waniu r6znych mozliwosci w srodowisku, gdzie nie ma wypracowanych
jednoznacznych rozwiazan.

Coraz wigksza rzesza pracownikow contact center stanowi argu-
ment do poswigcania coraz wigkszych srodkow i zasobow, aby rozwijac
obszar zarzadzania zasobami ludzkimi z my$la o pracowniku, ktorego
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praca i wysitek powinien zosta¢ doceniony. To stanowi argument do po-
dejmowania kolejnych wyzwan w dostosowywaniu réznych narzedzi
do specyfiki srodowiska contact center, podejmowania kolejnych prob
1 szukania coraz lepiej dopasowanych mozliwosci.
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Rozpziar. XII

Zarzadzanie bezpieczenstwem
i higieng pracy strategicznym

elementem odpowiedzialnosci

spolecznej biznesu

Streszczenie

Zarzqdzanie bezpieczenstwem i higienq pracy zintegrowane, powiqza-
ne z normami SA 8000 czy ISO 26000 istotnie wptywa na poprawe jakosci
zycia pracownikow. Pracodawca bez duzych naktadow finansowych moze
przyczynic sie do zbudowania pozytywnego wizerunku swojej organizacji.
Dotyczy to pracownikow, partnerow biznesowych i spolecznosci lokalnej,
w ktorej organizacja funkcjonuje. Umozliwienie pracownikom harmonij-
nego tqczenia zycia zawodowego z prywatnym, praktyki przeciwdzialajqce
dyskryminacji i mobbingowi, zabezpieczenie zdrowia i higienicznych wa-
runkow pracy, opieka nad macierzynstwem skutkuje wymiernymi, dajqcymi
sie obliczy¢ efektami ekonomicznymi wyrazajqcymi sie lojalnosciq pracow-
nikow, mniejszq skionnosciq do zmiany pracy, zmniejszeniem kosztow re-
krutacji i szkolen nowych pracownikow, zatrzymaniem wiedzy w organiza-
¢ji. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to rowniez gotowosé do przyjecia
odpowiedzialnosci i akceptowanie zasad w obszarze oddziatywanie organi-
zacji na Srodowisko naturalne, dbanie o zrownowazony rozwdj, zmniejsze-
nie poziomu zuzycia zasobow naturalnych.
Stowa kluczowe: zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy, spoteczna odpowiedzial-

nosc biznesu, jakosc zycia pracownikéw
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Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest dynamicznie rozwijaja-
cym si¢ obszarem nauki o zarzadzaniu, z ktorym spotykaja si¢ liderzy
biznesu. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu wplywa na biezace za-
angazowanie si¢ organizacji w procesy rozwoju ekonomicznego przy
jednoczesnym poszanowaniu pracownikow, interesariuszy, wspolno-
ty lokalnej, srodowiska naturalnego i przestrzeganiu etycznych zasad
prowadzenia biznesu!. Zarzadzajacy biznesem sa czesto postrzegani
negatywnie. Glownie w zakresie procesow spotecznych zachodzacych
w firmach, przedsigbiorstwach, instytucjach. Najczgsciej tamane sa
prawa pracownicze oraz przepisy i zasady bezpieczenstwa i higieny
pracy. Brakowato sformalizowanego narzedzia, ktore pozwolitoby or-
ganizacjom gospodarczym dbajacym i bioracym odpowiedzialnos¢ za
dziatania wptywajace na pracownikow, klientéw, spotecznos¢ lokalna,
srodowisko naturalne, w ktorym dziataja, by ukazato szeroko rozumiana
odpowiedzialno$ci prowadzonego biznesu?. Biznes podejmujacy w spo-
sob usystematyzowany dzialania spotecznie odpowiedzialne moze sku-
tecznie zmieni¢ swoj wizerunek 1 dziata¢ jako spolecznie wiarygodny
partner we wszystkich obszarach swojego funkcjonowania.

Podstawy prawne koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (ang.corporate
social responsibility, CRS) skierowana jest do przedsigbiorcow, ktorzy
w swojej dziatalnosci dobrowolnie uwzgledniaja zagadnienia spoteczne
1 catoksztalt poczynan majacych na uwadze ochrong $rodowiska natu-
ralnego. Zainteresowanie ta koncepcja zarzadzajacych biznesem, spo-
wodowato stworzenie normy Social Accountability 8000 — SA 8000.
Jest to migdzynarodowa norma okreslajaca spoteczna odpowiedzialnosé¢
organizacji. Dokumentami bazowymi dla tej normy byty: Powszechna
Deklaracja Praw Czlowieka ONZ, Konwencja Narodow Zjednoczonych,
Konwencja Praw Dziecka i Konwencja Migdzynarodowej Organizacji

I Gibbons G., Budowanie odpowiedzialnosci biznesu, [w:] Zarzqdzanie firmq cze$¢ 1, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2007, s. 194-196

2 Gus” Gustafson J.; Czym jest spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu?, [wi] Zarzqdzanie
firma, op. cit., s. 190-193
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Pracy. Dokument normy SA 8000 nawiazuje do norm z zakresu jakoSci:
Systemu zarzadzania jakos$cig ISO 9001 i Systemu zarzadzania $rodo-
wiskiem ISO 140013. Norma jest uniwersalna stworzona dla przedsie-
biorstw dowolnej branzy kazdego kraju $wiata. Glowne zalozenia SA
8000 dotycza zagadnien spotecznych i ekologicznych w zarzadzaniu or-
ganizacja. Uwzglednia takze czynniki mogace mie¢ wplyw na pracow-
nika firmy. Zarzadzanie biznesem zgodnie z ta norma staje si¢ etyczne.
Spoteczne standardy certyfikowania zostaly zdefiniowane w taki
sposob, ze sa mierzalne i weryfikowalne. Standardy te opisuja dziewigc
obszarow*:
® Praca dzieci — w naszym kraju obszar ten dotyczy zatrudnia-
nia dzieci powyzej 16 roku zycia (pracownikéw mlodocianych).
Zatrudniajac taka osobg nalezy umozliwi¢ wykonywanie pracy
zgodnie z odpowiednimi przepisami bezpieczenstwa i higieny
pracy i innymi przepisami dotyczacymi tej grupy pracowniczej.
Nalezy umozliwi¢ pracownikom miodocianym rozwdj i edukacje.
® Praca przymusowa — zagwarantowanie pracownikowi mozli-
wosci wypowiedzenia umowy o pracg a takze nie wymaganie od
pracownika sktadania depozytow ani dokumentow tozsamosci.
® Bezpieczenstwo i higiena pracy — zorganizowanie, zapewnienie
pracownikom bezpiecznych warunkow srodowiska pracy. Utwo-
rzenie w zaktadzie pracy prawidlowo funkcjonujacej stuzby bez-
pieczenstwa i higieny pracy. Prewencja dotyczaca zagrozen dla
zdrowia pracownikow i chorob zawodowych.
® Wolnos$¢ zrzeszania si¢ — pracodawca winien zagwarantowaé
pracownikom wolno$¢ i swobodg tworzenia organizacji pracow-
niczych i nieskr¢gpowana przynalezno$¢ do nich.
® Dyskryminacja — pracodawca musi by¢ szczeg6lnie wrazliwy
na problemy dyskryminacji. Pracownicy powinni by¢ réwno
traktowani w zakresie: nawigzywania i rozwigzywania stosunku
pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania, dostgpu do szko-
len w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Dyskrymi-
nacja pracownika dotyczy najczesciej nastgpujacych obszarow

3 Social Accountability International. Social Accountability 8000, SA 8000; 2001
4 www.iso.org.pl/sa-8000 [dostep: 30.01.2013]
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aktywnosci: ptci, wieku, niepetnosprawnosci, rasy, religii, naro-
dowosci, przekonan politycznych, przynaleznosci zwiazkowej,
pochodzenia etnicznego, orientacji seksualnej, a takze rodzaju
umowy o zatrudnienie, na czas okreslony lub nieokreslony albo
pracy w petnym lub niepelnym wymiarze czasu.

Kary dyscyplinarne — nie mozna wobec pracownika stosowac
kar psychicznych, cielesnych ani agresji werbalne;.

Czas pracy — tydzien pracy nie moze przekracza¢ wymiaru cza-
su pracy okreslonego w Kodeksie Pracy.

Wynagrodzenie za prace — pracownicy powinni by¢ zatrudnie-
ni w oparciu 0 umowy o pracg. Pracownicy pracujacy w pelnym
wymiarze czasu pracy winni otrzymywac co najmniej wynagro-
dzenie okreslone w przepisach prawa pracy o minimalnej krajo-
wej kwocie wynagrodzenia.

Organizacja, ktora spelnita opisanych osiem warunkow przystepuje

do nastgpnego punktu:

@ Systemy zarzadzania — koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci

biznesu to proces ciaglego doskonalenia zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Nalezy zdefiniowac system zarzadzania
zasobami ludzkimi organizacji. Usystematyzowac¢ 1 usprawnié
komunikacj¢ spoteczna w organizacji, relacje z interesariuszami
zewngtrznymi 1 wewngtrznymi, dokumentowac dziatania syste-
mu, realizowac¢ kontrole partneréw i dostawcow itp.

Drugim waznym narzgdziem stuzacym odpowiedzialnemu zarza-

dzaniu organizacja z zachowaniem zasad szeroko rozumianej spoleczne;j
odpowiedzialnos$ci jest norma PN-ISO 26000. Z racji prestizu 1 global-
nego dzialania Migdzynarodowej Organizacji Normalizacji norma ta ma
realne szanse sta¢ si¢ najbardziej kompleksowa na $wiecie wyktadnia
spolecznej odpowiedzialnosci. ,,Organizacje na catym §wiecie oraz ich
interesariusze w coraz wigkszym stopniu uswiadamiaja sobie potrze-
be dzialan spotecznie odpowiedzialnych oraz ptynace z nich korzysci.
Celem spotecznej odpowiedzialnos$ci jest wspieranie zrownowazonego
rozwoju’™.

5 Polska norma PN-ISO 26000, listopad 2012, Wytyczne dotyczqce spotecznej odpowie-
dzialnosci, s.7
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Norma ta zawiera najwazniejsze obszary spotecznej odpowiedzial-
nosci, ktorymi sa:
® Lad organizacyjny — to obszar dotyczacy zasad szeroko rozumiane-
go zarzadzania organizacja. To system zarzadzania oparty o struktu-
ry i mechanizmy kultury organizacyjnej, przez ktory podejmuje si¢
strategiczne decyzje stuzace realizacji celow organizacji. ,,Systemy
fadu organizacyjnego réznia si¢ w zaleznosci od wielkosci i rodzaju
organizacji oraz od srodowiskowego, gospodarczego, politycznego,
kulturowego i spotecznego kontekstu jej funkcjonowania™. Prawi-
dlowo zorganizowany lad organizacyjny spelnia szereg waznych
celow organizacji i uwzglednia efektywne zarzadzanie organizacja.
Skuteczny system tadu organizacyjnego musi uwzglednia¢ zasady
spolecznej odpowiedzialnosci. I tym samym sprawiedliwie traktu-
je interesy spoteczne wszystkich grup interesariuszy, poszanowanie
migdzynarodowych praw i norm post¢powania, przestrzeganie zasad
etycznych. Prawidlowo funkcjonujace mechanizmy tadu organiza-
cyjnego powinny umozliwia¢: wypracowanie strategii oraz przejrzy-
stych celow uwzgledniajacych dziatania na rzecz spotecznej odpowie-
dzialnosci; stworzenie atmosfery sprzyjajacej dbaniu o srodowisko
naturalne; wprowadzenie niezaleznych mechanizméw promujacych
wyrownanie szans w dostepie do wyzszych stanowisk w organiza-
cji szczegolnie dla ,,stabszych” grup, w tym: kobiet, grup rasowych
1 etnicznych; zbudowanie systemu bodzcow ekonomicznych i poza-
ekonomicznych, ktory pozwoli nagradza¢ za dzialania w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci; wypracowanie réwnowagi migdzy
celami organizacji a potrzebami jej interesariuszy, ktora uwzgledni
potrzeby aktualne jak i potrzeby przysztych pokolen; wypracowanie
skutecznych 1 niezaleznych procesow komunikacji migdzy wszystki-
mi stronami uczestniczacymi w zyciu organizacji’.
® Prawa czlowieka — organizacja powinna funkcjonowaé z uwzgled-
nieniem praw i godnosci cztowieka. Dotyczy to praw obywatelskich,
ekonomicznych, politycznych, kulturalnych, spotecznych i1 socjal-
nych. ,,Wiele ré6znych norm moralnych, prawnych i intelektualnych

6 Tbidem, s.34
7 Ibidem, s.35
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bazuje na zalozeniu, ze prawa cztowieka sa nadrzgdne wzgledem
praw czy tradycji kulturalnych. Nadrzgdno$¢ praw cztowieka zosta-
ta podkreslona przez spotecznos¢ migdzynarodowa w Migdzynaro-
dowej Karcie Praw Czlowieka oraz najwazniejszych dokumentach
dotyczacych praw cztowieka”8. Organizacje i instytucje dziatajace
w spoteczenstwie za priorytet swojego postgpowania musza uznaé
poszanowanie praw czlowieka. W realiach naszego panstwa obszar
ten powinien zawiera¢ zagadnienia zwiazane z ochrong praw pra-
cowniczych i przeciwdziataniu wszelkiego rodzaju dyskryminacji.

® Praktyki z zakresu pracy — dobre praktyki tego obszaru dotycza tro-
ski o spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji, ktora musi wykraczaé
poza podstawowe ramy wynikajace z przepisow prawa pracy. Spo-
teczna odpowiedzialnos¢ organizacji zwiazana z przestrzeganiem
praktyk z zakresu pracy obejmuje relacje z pracownikami, organiza-
cje bezpiecznego srodowiska pracy oraz ochrong pracy zlecona pod-
wykonawcom. ,,Praktyki z zakresu pracy obejmuja nabor i awanso-
wanie pracujacych; procedury dyscyplinarne i rozpatrywanie skarg;
przenoszenie i relokacje pracujacych; rozwigzywanie umowy o pra-
cg; szkolenia i doskonalenia umiejgtnosci; zdrowie; bezpieczenstwo
1 higieng pracy; oraz wszystkie polityki lub praktyki wptywajace na
warunki pracy, szczegélnie dotyczace czasu pracy i wynagrodzenia.
Praktyki z zakresu pracy obejmuja roOwniez uznawanie organizacji
pracowniczych oraz reprezentacji i uczestnictwa organizacji pracu-
jacych i pracodawcow w uktadach zbiorowych, dialogu spotecznym
oraz konsultacjach trgjstronnych, ktorych celem jest rozwiazywanie
kwestii spotecznych zwiazanych z zatrudnieniem™®. Istotna kwestia
jest obszar bezpieczenstwa i higieny pracy, ktory dotyczy zorganizo-
wania i utrzymania na mozliwie najwyzszym bezpiecznym poziomie,
wptywu srodowiska pracy na stan zdrowia pracujacych. Zagadnienia
te zwigzane sg z zagrozeniami w Srodowisku pracy i ergonomia pra-
cy. Ekonomiczny wymiar tego problemu ponosi organizacja i ma to
zwiazek z kosztami wypadkéw przy pracy, chorobami zawodowymi
czy absencja zwiazana ze zdarzeniami incydentalnymi (zdarzeniami

8 Ibidem, s.36
9 Ibidem, s.46
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potencjalnie wypadkowymi). Organizacja moze réwniez poprzez
przypadkowe lub chroniczne zanieczyszczenie $rodowiska pracy
wplywaé negatywnie na pracownikow, spotecznos¢ lokalna, srodo-
wisko naturalne. Odpowiedzialne praktyki zwiazane z bezpieczen-
stwem 1 higiena pracy powinny obejmowac: opracowanie, wdrozenie
1 przestrzeganie zasad polityki bezpieczenstwa i higieny pracy w or-
ganizacji; stosowanie sprawdzonych zasad nadzoru, ktore polegaja
na: eliminowaniu zagrozef, wymianie maszyn, zamianie procesow
na bezpieczne; wprowadzeniu niezaleznych, technicznych $rodkow
kontroli; wprowadzeniu administracyjnych srodkéw kontroli; jasne,
precyzyjne, zrozumiale procedury pracy; stosowanie srodkéw ochro-
ny zbiorowej i indywidualnej; rozpoznawanie, analizowanie i za-
rzadzanie ryzykiem zwiazanym z bezpieczenstwem i higiena pracy
wystgpujacym w organizacji; zaopatrzeniem pracownikéw w bez-
pieczny sprzg¢t ochronny, w tym $rodki ochrony indywidualnej dosto-
sowane do zagrozen wystepujacych w §rodowisku pracy; zorganizo-
wanie pracy dla szczeg6lnych grup pracowniczych z uwzglednieniem
prac dla pracownikéw miodocianych, kobiet w ciazy, pracownikow
niepelnosprawnych; zapewnienie ochrony w zakresie bezpieczen-
stwa 1 higieny pracy dla pracownikow zatrudnionych w niepetnym
wymiarze czasu pracy, pracy tymczasowej czy prawnikom bgdacym
podwykonawcami; wprowadzenie rozwigzan organizacyjnych przy-
czyniajacych si¢ do wyeliminowania zagrozen psychospolecznych
w $rodowisku pracy; zapewnienie wszystkim pracownikom wtasci-
wych szkolen dostosowanych do potrzeb; zapewnienie bezpieczen-
stwa pracy poprzez przestrzeganie zasady, ze cigzar finansowy doty-
czacy wydatkow na zapewnienie wlasciwego stany bhp w organizacji
jest obciazeniem pracodawcy (badania profilaktyczne, szkolenia
z zakresu bhp, $rodki ochrony indywidualnej itp.)!?. Skutecznie dzia-
fajacy system praktyk z zakresu pracy mozliwy jest do zrealizowania
w przypadku wiaczenia w dziatania mozliwie szerokiej grupy pra-
cownikow wszystkich szczebli zarzadzania 1 odpowiednie uwrazli-
wienie ich na te kwestie.

10 Tbidem, s.52-53
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® Srodowisko — dziatajace organizacje maja wptyw na srodowisko. Jest
to poniekad samoistny wptyw wynikajacy z funkcjonowania organi-
zacji. Mowimy tu o wykorzystywaniu zasoboéw naturalnych, emisji
zanieczyszczen, wytwarzaniu odpadow, oddziatywaniu organizacji na
siedliska naturalne. ,,W celu ograniczenia wptywu na srodowisko zale-
ca sig, aby organizacja przyjeta zintegrowane podejscie uwzgledniaja-
ce bezposrednie i posrednie skutki ekonomiczne, spoteczne, zdrowotne
i $rodowiskowe swoich decyzji i dziatan™!l. Spotecznie odpowiedzial-
na organizacja uwzglednia w planowaniu swojego rozwoju zagadnienia
zanieczyszczenia srodowiska naturalnego, stopniowego wyczerpywa-
nia si¢ zasobow naturalnych, zmian klimatycznych, degradacji terenow
miejskich 1 wiejskich itp.. Odpowiedzialnos¢ uwzgledniajaca ochrong
srodowiska jest elementarnym dzialaniem, ktére dotyczy przedsig-
wzia¢ na poziomie lokalnym, regionalnym i globalnym. W tym obsza-
rze wytyczne dotyczace spotecznej odpowiedzialnosci odsytaja orga-
nizacje do norm z serii ISO 14000.
Zaleca sig, aby organizacje stosowaty szereg fundamentalnych zasad
dotyczacych ochrony srodowiska:
zasada odpowiedzialnosci srodowiskowej polega na prze-
strzeganiu przepiséw prawa i przejeciu odpowiedzialnosci za
wplyw organizacji na srodowisko;
zasada przezornosci zobowiazuje do podejmowania efektyw-
nych dziatan, ktore musza by¢ realizowane w sytuacjach za-
grozenia wystapienia nieodwracalnych niekorzystnych zmian
dla §rodowiska naturalnego lub zdrowia ludzi.
Dziatania te musza by¢ podejmowane nawet wowczas, gdy nie ma
catkowitej naukowej pewnosci wystapienia negatywnych skutkow.
Dziatania te musza takze uwzglednia¢ $rodki zaradcze krotko 1 dtu-
goterminowe; zarzadzanie ryzykiem s$rodowiskowym zaleca orga-
nizacjom opracowanie i wdrozenie programoéw uwzgledniajacych
zasady zarzadzania ryzykiem srodowiskowym i zasady zréwnowa-
zonego rozwoju. Organizacja powinna powadzi¢ programy eduka-
cyjne dla pracownikéw 1 spotecznosci lokalnej oraz mie¢ opraco-
wany precyzyjny plan reagowania w sytuacjach awaryjnych; zasada

11 Tbidem, s.55
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zanieczyszczajacy placi jednoznacznie i bezwzglednie wskazuje, aby
organizacja ponosila koszty zanieczyszczania srodowiska, ktore po-
wstaja podczas i w wyniku prowadzonej dziatalnosci gospodarczej!2.
® Uczciwe praktyki operacyjne — dotycza zachowan etycznych we
wspotpracy organizacji z instytucjami rzadowymi, samorzadowymi,
dostawcami, kooperantami, klientami, konkurentami itp.. Postepowa-
nie etyczne ma podstawowe znaczenie dla zbudowania i utrzymania
zgodnych z prawem relacji migdzy organizacjami. Nalezy tu zbudo-
wac organizacyjna odpowiedzialno$¢ akceptowana przez zarzadza-
jacych i pracownikow polegajaca na przestrzeganiu norm etycznych,
zapobieganiu korupcji, wprowadzeniu przejrzystych zasad rozliczal-
nosci. Uczciwe praktyki operacyjne zachgcaja do uczciwej konku-
rencji. Konkurencja stymuluje procesy innowacyjne, obniza koszty
produkcji i ustug. Wzmaga budowanie zasad efektywnosci, zapew-
nia organizacjom wyrownane szanse rynkowe. Zachgca i zmusza do
doskonalenia produktéw i ustug. W perspektywie dtugoterminowej
przyczynia si¢ do pobudzenia gospodarki i wzrostu gospodarczego!3.
Nieuczciwe zachowania wobec konkurencji moga przyjmowac rozne
formy. I moga to by¢: zepsucie lub pogorszenie reputacji konkuren-
towi, zmowa cenowa, ustawianie przetargdw, agresywna polityka
cenowa (polityka dumpingowa). Duze i silne organizacje gospodar-
cze moga tak kreowac swoja polityke zakupowa i zaopatrzeniowa, ze
beda to dziatania dajace efekt wywierania wplywu na inne organi-
zacje. ,,Zaleca sig, aby organizacja uwzgledniala potencjalny wptyw
lub niezamierzone konsekwencje jej decyzji zaopatrzeniowych i za-
kupowych na inne organizacje oraz dokonata wszelkich staran w celu
eliminacji lub zminimalizowania wszelkich negatywnych wptywow.
Organizacja moze réwniez pobudzi¢ zapotrzebowanie na produkty
i ustugi odpowiedzialne spotecznie”!4,
Poszanowanie praw wlasnosci jest bardzo waznym elementem uczci-
wych praktyk operacyjnych. Prawo posiadania wlasnosci jest prawem
czlowieka wpisanym do Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka.

12 Tbidem, s.54-55
13 Ibidem, 5.63
14 Thidem, s.64
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Prawo to obejmuje wiasnosci fizyczna i intelektualna. Dotyczy praw au-
torskich, patentowych, prawa do oznaczania produktow marka firmy czy
osoby prywatnej. Prawo wlasnosci moze rowniez obejmowac, wlasnosé
rozumiang bardzo szeroko np. wlasno$¢ wiedzy i zwyczajow grupy lud-
nosci, kapitat intelektualny pracownikow organizaciji itp.. ,,Uznanie praw
wlasnosci sprzyja inwestycjom oraz bezpieczenstwu fizycznemu i eko-
nomicznemu, jak réwniez kreatywnoéci i innowacjom”15,

® Zagadnienia konsumenckie — dotycza obszaru dziatania organizacji
zwiazanego z dostawa do klienta okreslonych produktow lub ustug.
,Obowiazki obejmuja edukowanie i rzetelne informowanie, stoso-
wanie uczciwych, przejrzystych i pomocnych informacji marketin-
gowych oraz procesow dotyczacych umédw, promowanie zrownowa-
zonej konkurencji oraz projektowanie produktow i ustug, do ktorych
dostgp moga mie¢ wszyscy oraz, w razie potrzeby, umozliwienie do-
stgpu do nich odbiorcom szczegodlnie wrazliwym i znajdujacym si¢
w niekorzystnej sytuacji spolecznej”®. Zagadnienia konsumenckie
moga mie¢ rozny wymiar w zaleznosci o rodzaju organizacji. Inny
wymiar tych zagadnieh zwiazany bedzie z gospodarczymi organi-
zacjami prywatnymi, inny z organizacjami uzytecznosci publiczne;j,
opieki spotecznej itp.. Zagadnienia konsumenckie uwzgledniaja wy-
tyczne ONZ w sprawie Ochrony Konsumentow i zasady sformutowa-
ne w Migdzynarodowym Pakcie Praw Gospodarczych Spolecznych
i Kulturalnych. Dostawcy produktow i ustug dbajacy o spoteczna
odpowiedzialno$¢ organizacji tworza mechanizmy profesjonalnej
obstugi konsumentow, dbatos¢ o wlasciwe wsparcie techniczne w za-
kresie instalowania i uzytkowania, naprawy, doradztwa, zalatwiania
reklamacji i rozstrzygania sporow.
Coraz wigkszym problemem w zakresie zagadnien konsumenckich
jest ochrona danych i prywatnoséci konsumenta. Szczegdlnie wraz-
liwa sfera jest odpowiedzialne gromadzenie informacji na temat
konsumentdéw, wykorzystanie i zabezpieczenie baz danych. Aby
organizacje gromadzity i przetwarzaty dane osobowe konsumen-
tow w poszanowaniu zasad prywatnosci zaleca sig¢: ograniczenie

15 Tbidem, s.65
16 Thidem, s.65
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gromadzenia danych osobowych do informacji niezbednych dla da-
nej organizacji; dane te musza by¢ zebrane w sposob transparentny
i dobrowolny; zlikwidowanie mechanizméw uzalezniajacych dostep
do ustug lub ofert okazjonalnych od zezwolenia konsumenta na do-
stegp do jego danych; jasnego okreslenia celu gromadzenia danych
osobowych; nie udostgpniania, nie ujawniania danych osobowych do
innych celéw niz tych, na ktore konsument udzielit §wiadomej zgody;
umozliwienie konsumentowi dostgpu do jego danych, sprawdzania
danych, mozliwosci usunigcia swoich danych osobowych; organizacja
musi chroni¢ dane osobowe z wykorzystaniem wtasciwych §rodkow
bezpieczenstwa; ujawnienia tozsamosci i miejsca pobytu osoby od-
powiedzialnej za ochrong danych w organizacji 1 statego monitoringu
pracy tej osoby oraz przestrzegania zasad obowiazujacego w tym za-
kresie!”. Odpowiedzialnoé¢ spoleczna dotyczaca zagadnien konsu-
menckich to rowniez dziatalno$¢ edukacyjna konsumentow majaca
na celu podniesienie §wiadomosci na temat ich praw 1 obowiazkow.
Celem edukacji konsumenckiej jest przekazanie wiedzy, ktora umoz-
liwi $wiadomy wybor towarow lub ustug, oceng oferty rynkowe;j, za-
chowan zgodnych z zasadami zrownowazonego rozwoju.

® Zaangazowanie spoleczne i rozwdj spotecznosci lokalnej — dziata-
jace organizacje staraja si¢ angazowa¢ w budowanie dobrych relacji
ze spotecznosciami lokalnymi, w ktorych funkcjonuja. Zaangazowa-
nie spoteczne organizacji jest rozne i ma indywidualne cechy. Najlepiej
relacje te funkcjonuja gdy sa oparte na zrozumieniu giéwnych celéw
dzialania obu stron. Organizacjg i spotecznosc¢ lokalna zazwyczaj taczy
specyficzna wspdlnota interesow. Poprzez harmonijng wspotprace ze
wspolnota lokalng organizacja moze wydatnie wplyna¢ na podniesie-
nie dobrostanu tej spotecznosci. Wspotpraca jest ,,procesem dtugoter-
minowym, w ktorym dochodza do glosu rozne, niekiedy pozostajace
ze soba w konflikcie interesy. Cechy historyczne i kulturowe sprawia-
ja, ze kazda spoteczno$¢ jest unikalna oraz wptywaja na jej mozliwosci
w przysztosci”!8. Od wszystkich zainteresowanych stron zalezy efekt
wspolpracy i zaangazowania spolecznego organizacji. Obszary w ja-

17 Tbidem, s.73
18 Thidem, s.74
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kich organizacje odnajduja swoj wkiad w rozwoj spotecznosci lokalnej
to: tworzenie miejsc pracy zwiazanych z dywersyfikacja dziatalno$ci
gospodarczej oraz wykorzystanie kapitatu intelektualnego spotecz-
nosci lokalnej. Organizacje wnosza swoj wktad poprzez promowanie
i ochrong dobr kultury i sztuki, rozwijanie i upowszechnianie ustug
prozdrowotnych dla pracownikoéw 1 spofecznosci lokalnej, uczestnic-
two w programach edukacyjnych, rozwoj infrastruktury, tworzenie
podstaw do inicjatyw lokalnego rozwoju ekonomicznego.

Ochrona pracownikow
a spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Rozwdj systemowego podejscia do procesow zarzadzania i stworze-
nie normatywnych procedur w tym zakresie, ktore dotycza zarzadzania
jakoscia, Srodowiskiem czy bezpieczefstwem 1 higienga pracy wywolat
zapotrzebowanie na opracowanie i wdrozenie systemowych zasad od-
powiedzialnego biznesu do organizacji gospodarczych. Czynnik ludzki
w dziatalnosci kazdej organizacji stanowi podstawowy element sukcesu
gospodarczego. Odpowiedzialne wprowadzenie dobrych praktyk, kto-
re potacza prawo pracy, zagadnienia bhp oraz inne spoteczne obszary
dzialalno$ci pracownika w organizacji pozwoli pracownikom w petni
docenié dobre strony spotecznej odpowiedzialnosci biznesu!?.

Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy — EU-
-OSHA z siedziba w Bilbao promuje ochrong zdrowia pracownikow
jako jeden z podstawowych elementéw koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Pracownicy naleza do kluczowych interesariuszy
kazdej organizacji. Dobrze realizowana spoteczna odpowiedzialnosci
biznesu to podejmowanie dziatan20:

@ stworzenie najwyzszych standardow warunkow pracy — ze szcze-

golnym uwzglednieniem bezpieczenstwa i higieny pracy,
® zwigkszenie i1 utrzymanie na wysokim poziomie satysfakcji za-
wodowej,
@ utrzymanie rownowagi pomigdzy zyciem prywatny a praca,

19 Surdyk J.; CRS: wiecej niz PR-dgzenie do osiqgniecia diugofalowej przewagi konkuren-
cyjnej, [W:] Zarzqdzanie firmq, op. cit., s. 197-201

20 Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu a bezpieczenstwo i higiena pracy, Europejska
Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, Luksemburg 2006
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® utworzenie niezaleznych mechanizméw promujacych réwne
szanse dla kazdego pracownika,

@ planowanie $ciezek karier pracownikow,

zapewnienie rozwoju pracownikow poprzez szkolenia,

® aktywne wlaczenie pracownikow w procesy decyzyjne, zapew-
nienie skutecznej komunikacji,

@ sprawiedliwa polityka wynagradzania i program wspar¢ finanso-
wych pracownikéw — systemy niskooprocentowanych pozyczek,
systemy ubezpieczen emerytalnych itp..

W Polsce zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy jako sktado-
wa odpowiedzialnosci spotecznej biznesu nie jest popularna. Prowadzo-
ne badania w tym zakresie wskazuja na dobrowolne wilaczanie pewnych,
wybranych elementéw z norm SA 8000 i ISO 26000 w obszarze bhp oraz
praktyk dotyczacych prawa pracy. Najpowszechniejszym elementem poli-
tyki odpowiedzialnos$ci spotecznej w dziedzinie bhp sa pakiety swiadczen
medycznych, doptaty do nauki i szkolef. Firmy oferuja rekompensatg optat
za ztobki, przedszkola, szkoty dla dzieci pracownikow. Coraz czgsciej stoso-
wane sg elastyczne formy zatrudniania, pracg w domu, pracg w niepetnym
wymiarze godzin. Zachowanie réwnowagi pomigdzy praca a zyciem pry-
watnym, organizacje uzyskuja poprzez wspieranie rozwoju osobistego pra-
cownikow, samorealizacj¢ w tym doptaty do studiéw pracownikow, czynne
wspieranie réznych form aktywnosci pozazawodowej pracownikow: karne-
ty na zajgcia ruchowe, sitownig, salg gimnastyczna, basen, organizowanie
wyjazdow na imprezy kulturalne, sportowe, wycieczki.

Jezeli specyfika pracy w danej branzy organizacji na to pozwala
w okresie urlopowym korzysta si¢ z pracownikow tymczasowych, nie
obciazajac w tym okresie praca w godzinach nadliczbowych pracowni-
kow. Stosuje si¢ zadaniowy czas pracy. Pracownicy, niektorych dziatow
organizacji maja mozliwo$¢ samodzielnego ustalania godzin pracy. Sto-
sowane sa takze rozwiazania, dzigki ktorym pracownicy czgs$¢ zadan
wykonuja w domu. W organizacjach stosujacych ten rodzaj rozwiazan
organizacyjnych korzysta z nich nawet kilkanascie procent pracowni-
kow tych dziatow gdzie mozna takie rozwiazania zastosowac.

Kolejnym wymiarem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest
otoczenie szczegodlng troska kobiet i macierzynstwa. Stosowane, nieste-
ty rzadko, sa systemy pracy, ktore umozliwiaja mlodym matkom prace
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przez okres ciazy i w pierwszym okresie po powrocie z urlopu macie-
rzyhskiego w domu lub w systemie elastycznego planowania czasu pra-
cy. Zadania stuzbowe, ktore mozliwe sa do wykonania w domu mtode
matki lub kobiety w ciazy moglyby wykonywa¢ poza zaktadem pracy.
W niektérych firmach wyjazdy stuzbowe pracownic — miodych ma-
tek zorganizowane sg tak, ze te moga w delegacje zabra¢ dziecko wraz
z opiekunka. Gdy mama wykonuje obowiazki zawodowe dzieckiem zaj-
muje sie opiekunka. Koszty wynajecia opiekunki ponosi pracodawca?!.

Zakres spolecznej odpowiedzialnosci biznesu dotyczacy obszaru
praktyk z zakresu prawa pracy w aspekcie przeciwdziatania dyskrymi-
nacji i mobbingowi w pracy wprowadza szereg cickawych rozwiazan
mogacych by¢ inspiracja dla organizacji szukajacych rozwiazan w tym
zakresie. Promocja wiedzy z tego obszaru pozwala wypracowac¢ mecha-
nizm spolecznej kontroli i szczegdlnej wrazliwosci na ten wazny aspekt
zycia kazdej organizacji. Uruchomienie specjalnych wewnetrznych linii
telefonicznych, gdzie mozna zglasza¢ przypadki dyskryminacji i mob-
bingu, szkolenia na tematy zasad i etyki pracy, zatrudnienie specjali-
stow psychologéw bedacych ,,straznikami” najszybciej reagujacymi na
wszelkiego rodzaju nieprawidlowosci i zagrozenia zwiazane z dyskry-
minacja i mobbingiem sa wskazoéwka i1 drogowskazem dla organizacji
dbajacych o to by biznes postrzegany byt jako odpowiedzialny partner
zycia zawodowego kazdego czlowieka.

Wdrazanie norm 1 zasad spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy uwarun-
kowane jest znajomoscia, potrzeba i determinacja w osiagnigciu celu
przez kadrg kierownicza. Stosowane sa ciekawe rozwigzania w firmach
handlowych, gdzie prezesi i dyrektorzy wyzszego szczebla przez jeden
tydzien w roku pracuja na szeregowych stanowiskach w organizacjach,
ktorymi na co dzien zarzadzaja. Pracuja przy pakowaniu towarow, pet-
nig obowiazki kasjerow, pracuja w punktach obstugi klienta, przy przy-
jeciu towaru do magazynow, obstuguja piece do pieczenia chleba i grille.
W ten bezposredni sposob, poznaja warunki pracy, ucigzliwosci i pro-
blemy z jakimi stykaja si¢ pracownicy w ich organizacjach.

21 pecitto M., Zarzqdzanie bezpieczenstwem i higieng pracy a spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu w ujeciu norm SA i I1SO, ,,Bezpieczenstwo Pracy. Nauka i Praktyka”, 3/2011, s.21
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Organizacje, ktore dbaja o przestrzeganie zasad i przepisOw prawa
z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy przyczyniaja si¢ do budowa-
nia pozytywnego wizerunku firmy jako odpowiedzialnego partnera
biznesowego dla wlasnych pracownikow, dla partnerow i firm wspot-
pracujacych, dla spotecznosci lokalnej, w ktorej dziataja, dla instytucji
stojacych na strazy przestrzegania praw pracowniczych. Zarzadzajacy
organizacja, bedacy odpowiedzialnym za bezpieczenstwo i higieng pra-
cy w firmie, ktora zarzadza, wykonujac swoje obowiazki przyczynia si¢
do kreowania wizerunki organizacji dbajacej o spoteczna odpowiedzial-
nos$¢ biznesu. Badania profilaktyczne pracownikow, szkolenia z zakresu
bhp, ocena ryzyka zawodowego na stanowiskach pracy, wprowadze-
nie ochron zbiorowych wszedzie tam gdzie wymagaja tego zagrozenia
w srodowisku pracy, zaopatrzenie pracownikéw w §rodki ochrony indy-
widualnej, odpowiednie do rodzaju wykonywanej pracy ubrania robo-
cze, zgodne z wymaganiami uprawnienia pracownikéw do obstugi urza-
dzen i sprzetu i inne obowiazki cigzace na pracodawcy sprawiaja, ze
skutkuje to lojalnoscia i zaangazowaniem pracownikow w wykonywana
pracg, polepszeniem atmosfery w pracy, zmniejszeniem fluktuacji kadr,
oszczgdno$ciami zwiazanymi z kosztami rekrutacji, szkolen i nauki no-
wych pracownikow, budowaniem kapitatu intelektualnego organizacji.

Podsumowanie

Zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena pracy zintegrowane, po-
wigzane z normami SA 8000 czy ISO 26000 istotnie wpltywa na po-
prawg jakosci zycia pracownikéw. Mozemy mowi¢ o dwoch wymiarach
tego zagadnienia. Pracodawca bez duzych naktadéw finansowych moze
przyczynic¢ si¢ do zbudowania pozytywnego wizerunku swojej organi-
zacji. Dotyczy to pracownikéw, partneréw biznesowych 1 spotecznos$ci
lokalnej, w ktorej organizacja funkcjonuje. Umozliwienie pracownikom
harmonijnego laczenia zycia zawodowego z prywatnym, praktyki prze-
ciwdziatajace dyskryminacji i mobbingowi, zabezpieczenie zdrowia
1 higienicznych warunkdéw pracy, opieka nad macierzynstwem skutkuje
wymiernymi, dajacymi si¢ obliczy¢ efektami ekonomicznymi wyraza-
jacymi si¢ lojalnos$cia pracownikow, mniejsza sktonnoscia do zmiany
pracy, zmniejszeniem kosztéw rekrutacji 1 szkolen nowych pracowni-
kow, zatrzymaniem wiedzy w organizacji. Zmniejszenie poziomu stresu
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zwiazanego z praca powoduje zadowolenie, wigksza wydajnosci i inno-
wacyjnos$¢ pracownikow. Odpowiedzialna organizacja bedzie promowa-
ta i wspierata prozdrowotne zachowania w pracy i poza nia?2. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu to rowniez gotowos$¢ do przyjecia odpowie-
dzialnosci i akceptowanie zasad w obszarze oddzialywanie organizacji
na $rodowisko naturalne, dbanie o zréwnowazony rozwdj, zmniejszenie
poziomu zuzycia zasobéw naturalnych.
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Dr Lukasz Stefaniak

Rozpziar XII1

Ekonomizm a osoba
W organizacji

Streszczenie

Wraz z pojawieniem si¢ gospodarki globalnej bardzo istotng role
zaczyna odgrywac ideologia ekonomizmu, gdzie prym wiedzie hasto
zysku, objawiajqcego sie w sferze makroekonomicznej wzrostem go-
spodarczym. Niestety, w sferze spolecznej, organizacyjnej rola ludzi —
cztonkow konstytutywnych — sprowadzona jest tylko do roli posrednikow
w procesie produkcji lub wymiany towarowej. Zatem cztowiek nie jest
podmiotem, lecz staje sie przedmiotem w relacji ekonomicznej.

Uswiadomienie sobie owego faktu, stanowi podstawe dyskusji o me-
chanizmach zarzqdzania wspotczesnq organizacjq. Dlatego tez zasad-
nym wydaje sie wyjasnic¢ ideowe zZrodta ekonomizmu oraz rozumienie
czlowieka nie w kategoriach zasobu lecz w odniesieniu do jego cech
ludzkich stanowiqcych o tym, iz jest on osobq. Takie przedstawienie za-
gadnienia ukaze nam droge do postrzegania cztowieka jako podmiotu
relacji ekonomicznej.

Stowa kluczowe: ekonomizm, osoba, organizacja

Wprowadzenie

Dla czgsci odbiorcow, problem begdacy przedmiotem rozwazan,
moze wydawac si¢ abstrakcyjny. Tak tez zreszta wyglada temat w aspek-
cie jezykowym, bowiem jego clou stanowia trzy pojgcia, a mianowicie:
ekonomizm, osoba i organizacja. Sa to jednak stowa, ktore dotycza kaz-
dego na co dzien, zwlaszcza pracujacych. Ludzie zazwyczaj postuguja



234 LukASz STEFANIAK

si¢ zamiennikami — nie mowi si¢ osoba tylko cztowiek, zamiast organi-
zacja czgsciej uzywa si¢ okreslenia firma. A pojgcie ekonomizm to zu-
pelny abstrakt, ktory, czgsto samym teoretykom akademickim, sprawia
ktopoty w definicyjnym ujgciu. Z tego juz tylko powodu zasadnym wy-
daje si¢ by¢ przyblizenie znaczenia stoéw. Zazwyczaj by to zrobi¢ wystar-
czy wykona¢ kwerend¢ w: encyklopediach, stownikach, leksykonach.
Z tych to periodykoéw dowiemy sig, co kazde z nich oznacza. Wydawac
by si¢ mogto zatem, iz gdy to uczynimy osiagngliSmy cel, i zdobylismy
pozadana wiedzg¢. Dla wielu jest to cel ostateczny. Wiedzg o znaczeniu
pojec traktuja w sposdb immanentny i nie odnosza jej do praktycznych
realidow. Sa jednak tacy, ktorzy tak zdobyta wiedzg, traktuja tylko jako
punkt wyjscia do dalszych analiz 1 na niej w sposob refleksywny, biorac
pod uwagg empiryczne doswiadczenia, szukaja odpowiedzi na nurtuja-
ce pytania. Majac na uwadze fakt, iz stawianie kwestii, jest czynnoscia
naukotworcza, rowniez i ja postanowilem takie sformutowac. Otoz przez
pryzmat odpowiedzi na pytania o znaczenie poje¢: ekonomizm, osoba,
organizacja, chceg znalez¢ odpowiedz na kwesti¢ zasadnicza: jakie jest
miejsce cztowieka we wspolczesnej organizacji?

Organizacja

Stowo organizacja, ma swoj zrodlostow klasyczny, greckiemu or-
ganon [gr. Opyavov] — (instrument, organ, narze¢dzie), odpowiadato ta-
cinskie organum. W tym rozumieniu stowo to okresla pewien element,
bedacy czgscia catosci. Mimo, iz zrodlostow sigga czasow starozytnych,
to w jezyku polskim stowo organizacja, pojawito si¢ na przetomie X VIII
1 XIX wieku. Zas przedmiotem badan naukowych stato si¢ w XX wieku.

Z uwagi na aspektywno$¢ poznania, mozemy wskazaé wiele defi-
nicji pojecia organizacja. Tadeusz Kotarbinski o organizacji mowit, iz
jest to ,,pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wia-
snych elementéw, mianowicie taka catos$¢, ktorej wszystkie sktadniki
wspolprzyczyniaja sie do powodzenia catoéci”l. W mysl tego okresle-
nia, elementy catosci — ludzie, dziataja solidarnie z zamiarem osiagnig-
cia wspolnego celu. Cel konstytuuje dziatania organizacji. Wczesniej niz

I Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw
2000, s. 49
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Kotarbinski, juz przed II wojna Swiatowa, na ludzki aspekt organizacji,
zwracal uwage Amerykanin Chester Irving Bernard, ktory okreslat or-
ganizacjg jako ,,system §wiadomie skoordynowanych dziatan lub sit dwu
lub wiecej ludzi™2.

Tego typu okreslenia organizacji, nie sa wolne od krytyki. Zazwy-
czaj zwraca si¢ uwagg na fakt podkreslania w definiowaniu celéw or-
ganizacji jako calosci, na rzecz marginalizacji celoéw elementow skta-
dowych (konkretnie dzialajacych ludzi). Tego typu mankamenty maja
korygowac teorie wykorzystywane w zarzadzaniu, np.: teoria rownowa-
gi organizacyjnej. Trzeba zwréci¢ uwage na fakt, iz z uwagi na aspek-
tywnos$¢ ludzkiego poznania, trudno sformutowac jednoznaczna defi-
nicj¢ organizacji. Niemniej, mozna wskazac takie cechy konstytutywne
organizacji, ktore wystgpuja w wigkszosci okreslen. W pewnym uprosz-
czeniu?

® ludzie — cztonkowie organizacji,

® struktury — sposob uporzadkowania dziatania organizacji oraz

cel tegoz dziatania.

Zaklada sig jednak, iz z uwagi na ludzki charakter organizacji (sku-
pisko mnogosci celow partykularnych) oraz fluktuacje czynnikow ze-
wngtrznych, cel dziatania organizacji, moze by¢ korygowany.

, mozemy przyjac, iz naleza do nich:

Czlowiek-osoba

Zostato stwierdzone, iz kazda organizacja ma charakter ludzki.
Ludzki, to znaczy jaki? Kim jest czlowiek? Takie pytania zadawane
w XXI w. zdaja si¢ by¢ banalne. Tak proste, ze nie szukamy na nie odpo-
wiedzi. 4 priori zakladamy, iz wiemy. No bo c6z, nie wiem kim jestem?
Zatem dla jasnosci niniejszych rozwazan pozostaje mi pokrotce powto-
rzy¢ oczywista prawdg o czlowieku. Totez... jak napisato juz wielu, na
przestrzeni setek lat, cztowiek jest osoba. Sformutowanie tak oczywiste,
a co ono oznacza?

Stowo osoba (gr. tpécmmov [prosopon], fac. persona) oznaczato ma-
ske, nakladana przez aktorow odgrywajacych role w teatrze antycznym.
Aktor byt podmiotem swych aktow o rozumnej naturze. Od tacinskiego

2 Bernard Ch.1., The Functions of the Executive, Cambridge, Mass 1938, s. 73
3 Niniejsze rozwazania, nie stanowia przedmiotu badan z zakresu metanauki o organizacji
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zrodtostowu persona, koncepcje wyjasniajace cztowieka jako osobg, no-
sza miano personalizmu. Mys$l ta powstala na tonie cywilizacji tacin-
skiej, na ktora sktadaja sig: filozofia grecka, rzymskie prawo oraz religia
judeo—chrzescijanska. Poczatki idei personalizmu sig¢gaja starozytnosci,
jej zarys mozna znalez¢ u $§w. Augustyna, a takze u myslicieli $rednio-
wiecznych, na czele ze $w. Tomaszem z Akwinu. Wedtug M. Nédoncelle
personalizmem okresla si¢ ,,kazda nauk¢ przypisujaca osobom wazne
miejsce w rzeczywistosci, albo tym bardziej uznajaca je za jedyna rze-
czywistos¢ (une seule réalité). W szerszym sensie personalizm polega na
domaganiu si¢ szacunku dla osoby ludzkiej w dziataniu moralnym i or-
ganizacji spoteczenstwa™. Wspolczesny personalizm wyrdst na gruncie
krytyki gospodarki kapitalistycznej, cywilizacji burzuazyjnej i wartos$ci
mieszczanskich opartych na supremacji posiadania nad osoba ludzka, jej
istnieniem i rozwojem.

Na tonie personalizmu mozemy zauwazy¢ dwa podejscia, a mia-
nowicie>: personalizm integralny Jacquesa Maritaina oraz personalizm
otwarty Emmanuela Mouniera. Maritain o cztowieku, pisze tak: ,,...
czlowiek nie jest przedmiotem, tzn. nie jest wylacznie bytem material-
nym i posiadaczem biologicznego zycia. Jest on swiadomym i wolnym
podmiotem, tj. osoba...”®. Wyréznit on w cztowieku dwojaki aspekt,
otoz ,,...cztowiek, jako posiadacz materialnego ciala i egzemplarz ga-
tunku, jest jednostka. Rbwnoczesnie zas, majac wewngtrzno — duchowe
,.ja”, jest osoba...”’. Zatem widzimy, ze wyznacznikiem bytu ludzkiego,
ktory stanowi o jego niepowtarzalnosci jest jego duchowe ,,ja”, ktore
konstytuuje go, jako osobg. Takie podejscie, jest cecha charakterystycz-
na personalizmu.

4 Nédoncelle M., Vers une philosophie de 'amour et de la personne, Paris 1957, s. 235, [zal:
Granat W., Elementy personalistyczne w egzystencjalizmie, ,,Znak”, rok XIII, maj (5),
Krakow 1961, s. 677

5 Istnieja bardziej szczegdtowe rozroznienia personalizmu; zob., Dec L., Personalizm, [w]:
Powszechna encyklopedia filozofii, T. VIII, Lublin 2007, s. 122-127; Dec 1., Personalizm
czy personalizmy?, ,Wroctawski Przeglad Teologiczny” 3(2000), nr 2

6 Kowalczyk S., Cztowiek a spotecznosé. Zarys filozofii spotecznej, Redakcja Wydawnictw
KUL, Lublin 1996, s. 189

7 Kowalczyk S., Cztowiek w mysli wspélczesnej, Wydawnictwo ,,Michalineum”, Warszawa
1990, s. 382
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Z kolei Emmanuel Mounier dodaje, ze osoba ludzka uwiklana
w $wiat doczesny, powinna traktowac go jako rzeczywistos$¢, w ktorej
moze si¢ aktywnie potwierdzi¢, gdyz czlowiek ,,staje si¢” nieustan-
nie. Wedtug Mouniera personalizm jest odpowiedzia na totalitaryzm,
o czym mowi tak: ,,ta nazwa jest odpowiedzia na postepy totalitaryzmu,
jest zrodzona przeciwko nim, akcentuje obrong osoby ludzkiej przed
uciskiem aparatu organizacyjnego”8. Jednak personalizm jest opozycyj-
ny zarowno wzgledem totalitaryzmu, jak tez indywidualizmu, jest ukie-
runkowany na wspoélnotg, personalisci od poczatku sprzggneli persona-
lizm z pojeciem wspélnoty®. Wedtug nich osoba ludzka ,,jest punktem,
z ktorego biora poczatek wszystkie drogi swiata”19,

Dostrzegajac w czlowieku osobe, personalizm akcentuje godnos¢
kazdego cztowieka, ktora stoi u podstaw afirmacji drugiej osoby. Celem
zycia spotecznego w personalizmie, nie jest konsumpcjonizm, lecz kaz-
dy cztowiek i tylko cztowiek. Trzeba stwierdzi¢, iz whasciwa koncepcja
spoleczna, jest warunkowana przez wtasciwa koncepcje cztowieka. Dla-
tego tez prawidlowe odczytanie natury ludzkiej, jest kluczem do rozwi-
ktania wszelkich btedow ustrojowych. Trzeba pamigta¢ o tym, iz osoba
,»to zawsze konkretny byt rozumny i wolny, zdolny do tych wszystkich
dziatan, do ktorych tylko rozumno$¢ i wolnos¢ dysponuje”!!. Wiasciwe
bytowi ludzkiemu myslenie, jest podstawa wszelkiej tworczosci, nato-
miast wolnos¢ woli catej moralnosci. Prawidlowo odczytana moralnosé
natomiast porzadkuje wszelkie relacje pomigdzy indywidualna osoba
a wspolnota, pomigdzy dobrem osobistym, a dobrem wspolnym. Karol
Wojtyta zauwaza, iz w mys$l personalizmu tomistycznego ,,0soba ma si¢
podporzadkowac¢ spoteczenstwu w tym wszystkim, co jest niecodzowne
dla realizacji dobra wspolnego, przy czym prawdziwe dobro wspolne
nigdy nie zagrozi prawdziwemu dobru osoby, chociaz nawet moze do-
magac si¢ od tej ostatniej powaznych ofiar”12. Zwré¢my uwage bowiem

8 Mounier E., Qu'est-ce que le personnalisme?, ttum. Krasinski A., [w]: Mounier E.,
Co to jest personalizm? oraz wybor innych prac, red. Krasinski A., Spoteczny Instytut
Wydawniczy ,,Znak”, Krakow 1960, s. 163

9 Ibidem, s. 164

10 Ibidem

11 Woijtyta K., Personalizm tomistyczny, [w): ,,Znak”, rok XIII, maj (5), Krakow 1961, s. 666
12 Tbidem, s. 673



238 LUKASZ STEFANIAK

na to, iz spoteczenstwo, organizacje to twor doczesny, zas$ osoba to twor
wieczny. Poczucie wspolnoty 1 nakierowanie na dobro wspdlne stanowi
fundament relacji spotecznych, w ktorych cztowiek jest podmiotem. Jed-
nak samo pojecie dobra wspolnego, jest ,,pojeciem analogicznym, gdyz
sama rzeczywistos¢ tego dobra podlega zrdéznicowaniu, a wigc analogii
proporcjonalnosci”3. Czym innym jest dobro wspolne w malzenstwie,
czym innym w narodzie, a czym innym w organizacji.

Ekonomizm

Sktonnos¢ utopistyczna (utopian propensity), majaca zapewnic czto-
wiekowi szczgscie, towarzyszy ludzkosci od najdawniejszych czasow.
Pomimo licznych nieudanych préb jej realizacji nadal sa podejmowane
zamiary stworzenia doskonatej spotecznosci. Za utopi¢ dnia dzisiejszego
mozna uzna¢ pewne formy globalizmu. Globalizm (fac. globus — kula,
bryta, globare — tworzy¢ kulg, gromadzi¢ si¢) to ideologia, ktora zaktada
unifikacje procesow gospodarczych, ujednolicenie standardow politycz-
nych, jak rowniez postugiwanie si¢ jednym schematem cywilizacyjno
— kulturowym. Bardzo czgsto oprocz terminu ,,globalizm”, pojawia si¢
termin ,,globalizacja”. Globalizacja jest procesem, w ktoérym sa reali-
zowane zatozenia globalizmu. Inne okreslenia tego zjawiska, ktore po-
jawiaja si¢ w literaturze, to: mundializm, planetaryzm, uniwersalizm,
multikulturalizm.

Globalizm bazuje na systemie ideologicznym neoliberalizmu i przy
pomocy narzedzi funkcjonalnych takich, jak: rynki finansowe, mass-
-media oraz technologie informatyczne steruje masami ludzkimi, sta-
rajac si¢ stworzy¢ jednakowe mechanizmy dzialania oraz wzory zacho-
wan populacji §wiatowej. Proces globalizacji szczeg6lnie objawia si¢
w wymiarze gospodarczym, politycznym i cywilizacyjno kulturowym.
Mundializm w sferze gospodarczej oparty jest na kapitalizmie hotdu-
jacym zasadzie wolnego rynku, co sprzyja powstawaniu $wiatowych
koncernéw oraz oparciu finanséw krajowych na zachowaniach $wiato-
wych rynkow finansowych. Zarowno w wymiarze gospodarczym jak
i politycznym przejawem globalizacji jest szereg instytucji, ktore swym

13 Wojtyta K., Osoba: podmiot i wspélnota, [w]: ,,Roczniki filozoficzne”, Tom XXIV, ze-
szyt 2, Lublin 1976, s. 31-32
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zasiggiem obejmuja caty $wiat (np.: Bank Swiatowy, Swiatowa Organi-
zacja Handlu, Organizacja Narodow Zjednoczonych) lub tez jego istotna
czes$¢ (np. Unia Europejska).

Poczatkowo termin ,,globalizacja” odnosit si¢ do wszystkich form
umig¢dzynaradawiania relacji, ktorych celem byto zatarcie lokalnych
partykularyzméw i wymiana informacji, towaréw, dobr kultury, ustug!4.
Odnosit si¢ on glownie do zjawisk zycia gospodarczego. Wedtug Nico-
lasa Bavereza, gospodarka globalna swdj poczatek ma w potowie lat 70-
tych minionego wieku i opiera sig na czterech filarach, ktorymi sal>:

® zmnigjszenie barier celnych w wymianie handlowej, czyli otwar-

cie systemow ekonomicznych,

® zmnigjszenie roli panstwa w gospodarce, poprzez przeprowadze-

nie deregulacji,

® rewolucja informacyjna,

® pojawienie si¢ kapitalizmu, ktéorym rzadza rynki, a nie panstwa.

Pawet Dembinski uwaza, Ze: ,.trzema podstawowymi sitami napg-
dowymi globalizacji jako procesu dtugoterminowego sa: postep techno-
logiczny, mit czy tez ideat spoleczenstwa otwartego — ktory przeniesiony
na grunt gospodarki oznacza otwarto$¢ na konkurencjg¢ — oraz etos wy-
dajnosci”!®. Postep technologiczny jest konsekwencja rewolucji nauko-
wej w XX w., jego przejawem jest rozwdj technologii informatycznych
1 informacyjnych. Wiaze si¢ z tym rowniez etos wydajnosci — efektyw-
nosci. Bowiem we wspotczesnych naukach przyrodniczych kluczowym
staje si¢ zadanie wypracowania teorii mogacej przynie$¢ najwigksze ko-
rzysci.

Wraz z pojawieniem si¢ gospodarki globalnej bardzo istotna role
zaczyna odgrywaé ideologia ekonomizmu, gdzie prym wiedzie hasto
zysku, objawiajacego si¢ w sferze makroekonomicznej wzrostem go-
spodarczym. Niestety, w sferze spotecznej rola ludzi — cztonkéw kon-
stytutywnych spotecznosci, sprowadzona jest tylko do roli posrednikow

14 Zob.: Malinvaud E., Globalizacja i inne przeksztatcenia naszego systemu ekonomiczne-
go, thum. Tyrc-Ostrowska M., [w]: ,,Communio”, Rok XXI, nr 4 (124), 2001, s. 3

15 Zob.: Baverez N., Dialektyka globalizacji: pomiedzy dobrobytem i niestabilnosciq,
otwarciem i wykluczeniem, thum. Tyrc-Ostrowska M., [w]: ,,Communio”, Rok XXI, nr
4 (124),2001,s. 3

16 Kto zyskuje, a kto traci?, ,Wiez”, rok XLIV, 10 (516) 2001, s. 31
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w procesie produkeji lub wymiany towarowej!”. Zatem cztowiek nie jest
podmiotem, lecz staje si¢ przedmiotem w relacji ekonomicznej. W sta-
rozytnosci Arystoteles uwazal ekonomike za sztuke zarzadzania rodzi-
na. W nowozytnym rozumieniu ekonomia, w sensie teoretycznym, byta
nauka o produkcji (gromadzeniu) i dystrybucji dobr. Zaréwno w ujeciu
Stagiryty, jak i nowozytnych teoretykéw miata petni¢ funkcje stuzebna
wzgledem cztowieka. Natomiast w dobie globalizacji plan ekonomiczny
staje si¢ celem, a czlowiek posrednikiem w jego osiggnigciu. Zatem de-
gradacja osoby staje si¢ faktem.

Edward Luttwak wspotczesny neoliberalny kapitalizm nazywa tur-
bokapitalizmem, czyli kapitalizmem z turbodotadowaniem. Turbokapi-
talizm to przeciwienstwo kapitalizmu lat 1945-80, ktéry przynidst za-
mozno$¢ spoteczenstwom USA i Europy Zachodniej. Turbokapitalizm
przyjmuje jako aksjomat funkcjonowanie wolnego rynku. Jego zwolen-
nicy zadaja, aby przedsigbiorstwa prywatne nie podlegaty panstwowym
regulacjom, jak réwniez nie chca ingerencji zwiazkéow zawodowych
w dziatalnos$¢ firm. Ich celem jest zniesienie restrykcyjnych barier cel-
nych i podatkowych. Jak w dogmat wierza w sens prywatyzacji przed-
sigbiorstw panstwowych, a takze szkot, uniwersytetow, szpitali i innych
instytucji zycia spotecznego!8.

Wady kapitalizmu wymienia i opisuje Edmond Malinvaud!®. We-
dtug niego konkurencja, bez ram instytucjonalnych, sprzyja powstawa-
niu nierownego uktadu sit. Rézne grupy producenckie, ktore odniosty
sukces, staja si¢ grupami nacisku, majacymi wigksza mozliwos$¢ od-
dziatywania, przez co zjawisko wolnej konkurencji samo si¢ ogranicza.
Przyktadem jest sytuacja, gdzie wielkie koncerny maja nieporéwnywal-
nie wigksza site oddziatywania niz drobni producenci, przez co bardzo
czgsto eliminuja tych matych z rynku. Innym zarzutem wzgledem ide-
ologii wolnego rynku jest to, iz wolny rynek nie zawsze jest sprawie-
dliwy, bowiem nie nagradza rownomiernie wlozonego wysitku w osia-

17 Landes S., Niedorzecznos¢ ekonomizmu, ttum. Tyrc-Ostrowska M., [w]: ,,Communio”,
Rok XXI, nr 4 (124), 2001, s. 40-47

18 Zob., Luttwak E., Turbokapitalizm. Zwyciezcy i przegrani swiatowej gospodarki, ttum.
Kania E., Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2000, s. 42

19°Zob., Malinvaud E., Globalizacja i inne przeksztalcenia naszego systemu ekonomiczne-
go, op. cit., 5. 9
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gnigciu sukcesu. Bardzo czgsto szczgsliwy traf decyduje o zysku, nie zasg
praca. Stad pojawiaja si¢ spekulanci. Fakt ten uwidacznia niezbgdnosé
ram prawno-instytucjonalnych, regulujacych dziatania rynkéw finanso-
wych. Wada kapitalizmu jest rowniez to, ze gospodarka wolnorynkowa,
pozostawiona sama sobie, nie ma mozliwosci w sytuacjach kryzyso-
wych sama si¢ obroni¢. Konsekwencja tego stanu rzeczy sa bankruc-
twa lub brak stabilnosci przedsigbiorstw. Stad tez widoczna potrzeba
funkcjonowania zewngtrznych i1 nieuzaleznionych od rynku instytucji
finansowych, ktore beda wsparciem w sytuacjach zagrozenia. Bowiem
kryzysy na §wiatowych rynkach finansowych zdarzaja si¢ bardzo czg¢sto
(np. w potudniowo — wschodniej Azji i Korei w 1997 roku, od roku 2008
do dzi$ w Stanach Zjednoczonych, Azji i Europie).

Nowoczesny kapitalizm wolnorynkowy prowadzi do pewnego para-
doksu. Wspomniany powyzej Edward Luttwak zauwaza, iz ,,srodowisko
naturalne jest coraz bardziej chronione przez surowe ograniczenia za-
réwno dziatalnos$ci gospodarczej, jak i aktywnos$ci prywatnej, natomiast
srodowisko spoleczne jest w coraz wigkszym stopniu pozostawione na
tasce i nielasce prywatnego biznesu”20, Fakt ten rodzi niebezpieczen-
stwo dla cztowieka. Owo rozerwanie srodowiska naturalnego i spotecz-
nego nie powinno wystgpowac. Rola panstwa powinna by¢ troska o oby-
dwie sfery ludzkiej egzystencji. Jan Pawel II w encyklice Centesimus
annus pisze: ,,Do obowiazkéw Panstwa nalezy troska o obrong i zabez-
pieczenie takich dobr zbiorowych jak srodowisko naturalne i sSrodowisko
ludzkie, ktorych ochrony nie da si¢ zapewni¢ przy pomocy zwyktych
mechanizméw rynkowych. Jak w czasach dawnego kapitalizmu na
panstwie spoczywat obowiazek obrony podstawowych praw pracy, tak
teraz wobec nowego kapitalizmu na Panstwie i catym spoleczenstwie
spoczywa obowiazek obrony dobr zbiorowych, stanowiacych migdzy
innymi ramy wyznaczajace jedyna przestrzen, w ktorej cztowiek moze
w uprawniony sposob realizowa¢ wtasne, indywidualne cele”2!. Nieste-
ty, o ile w procesie globalizacji dostrzezono potrzebe troski o sSrodowi-
sko naturalne, to troska o $rodowisko ludzkie nie jest spetniana. Los

20 Tbidem, s. 220

21 Jan Pawel II, Centesimus annus, [w]: Encykliki Ojca Swietego Jana Pawla II, Krakow
1997, s. 674-675
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cztowieka w duzej mierze, na co zwraca uwage Luttwak, jest zalezny od
decyzji biznesmenow.

Jako kwintesencje tego etapu rozwazan trzeba postawié¢ pytanie,
czy kapitalizm jako globalny system ekonomiczny jest teoria wtasci-
wa dla spoleczenstw czy tez nie? Odpowiedz na t¢ kwestig nie jest jed-
noznaczna. Otz jak pisze Jan Pawet II, ,,jesli mianem ,kapitalizmu”
okresla si¢ system ekonomiczny, ktory uznaje zasadnicza i pozytywna
rolg przedsigbiorstwa, rynku, wlasno$ci prywatnej i wynikajacej z niej
odpowiedzialnosci za $rodki produkcji, oraz wolnej ludzkiej inicjatywy
w dziedzinie gospodarczej, na postawione wyzej pytanie nalezy z pew-
noscia odpowiedzie¢ twierdzaco, cho¢ moze trafniejsze bytoby tu wy-
razenie ,,ekonomia przedsigbiorczosci”, ,,ekonomia rynku”, czy po pro-
stu ,,wolna ekonomia”. Ale jesli przez ,,kapitalizm” rozumie si¢ system,
w ktorym wolnos$¢ gospodarcza nie jest ujgta w ramy systemu prawnego,
wprzegajacego ja w stuzbe integralnej wolnosci ludzkiej i traktujace-
go jako szczegolny wymiar tejze wolnosci, ktora ma przede wszystkim
charakter etyczny i religijny, to wowczas odpowiedz jest zdecydowanie
przeczaca”22. Globalizacja $wiatowej gospodarki nie uwzglednia inte-
gralnej wolnos$ci ludzkiej, cztowiek nie jest traktowany jak podmiot zy-
cia spotecznego. Swiatowe koncerny tam lokuja swoje fabryki, gdzie jest
tania ,,sita robocza”, gdzie regulacje prawne pozwalaja wykorzystywac
ludzi do wyczerpujacej pracy. Na pracy jednych, bogaca si¢ drudzy. Czy
zatem w oparciu o taka zasadg, mozna zbudowac szczesliwe spoteczen-
stwo, dobra organizacjg?

Czlowiek we wspolczesnej organizacji

Jeszcze za czas6w odgrywania dominujacej roli systemu marksi-
stowsko-leninowskiego w Europie Srodkowej i Wschodniej, polski fi-
lozof Jozef Maria Bochenski, opublikowat w Szwajcarii ksiazk¢ pod
znamiennym tytutem ,,Sto zabobonéw”. W Polsce legalnie ukazala si¢
ona dopiero po roku ’89. Jednym z haset opisanych przez mysliciela, jest
ekonomizm, ktoéry okresla jako: ,wierzenie, ze czlowiek ma tylko tzw.
potrzeby materialne (jadto, mieszkanie itp.) wzglednie, ze zaspokoje-
nie potrzeb materialnych pociaga za sobg automatycznie zaspokojenie

22 Tbidem, s. 677-678
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wszystkich innych i szczescie ludzi”23. Takie podejscie wedtug Bochen-
skiego, jest uzasadnione jedynie w sytuacjach, gdy, w danym czasie i na
danym obszarze, panuje giod. Ekstrapolowanie tego stanu na obszary
1 czasy dobrobytu, jest btedem 1 zniewala cztowieka.

Bardzo czgsto ludzie w swych dziataniach podkreslaja aspekt swojej
wolnosci 1 swoich praw. Brzmi to zazwyczaj: robie tak, bo jestem wolny;
robie tak, bo mam do tego prawo. Swietnie, iz w spoleczefistwie panuje
poczucie wlasnych praw. Jednoczesnie szkoda, iz wielu ludzi tych praw
nie u§wiadamia sobie, zazwyczaj zatrzymujac si¢ na prawie najbardziej
podstawowym (prawo do zachowania zycia), najblizszym naturze. Trzy
zasadnicze obszary prawa naturalnego osoby, zostaly sformutowane
w VI w. w ,,Kodeksie Justyniana”. Tymi prawami — inklinacjami sa:
prawo do zachowania zycia, prawo do przekazywania zycia oraz pra-
wo do osobowego rozwoju w prawdzie. Kazdy cztowiek z natury dazy
do zycia. Aby zaspokoi¢ 6w ped musi zdobywac¢ pokarm — dobro uzy-
teczne. Realizacja tego prawa, czyni nas zdolnymi do spetniania innych
praw, a mianowicie przekazywania zycia — prokreacja oraz osobowego
rozwoju w prawdzie. Osobowy rozw¢j w prawdzie dokonuje si¢ w spo-
leczenstwie — w réznego typu organizacjach?4.

Dzi$ osoba zyjaca w $wiecie, jest narazona na wiele putapek. Ideolo-
gie zniewolenia oddziatywuja caty czas. Najbardziej aktywne sg ruchy
bedace konsekwencja wyznawania utylitarystycznego indywidualizmu
oraz ekonomizmu. Prowadzi to do hedonizmu (szerzace si¢ idee roz-
norodnych praw seksualnych z prokreacja niemajacych nic wspdlnego)
oraz materializmu (konsumpcjonizm), gdzie realizacja inklinacji do za-
chowania zycia, stanowi istotg egzystencji. Cztowiek — korona stworze-
nia, traci swoj prymat. Bardzo czgsto czyni to nieswiadomie ulegajac
powszechnym modom, badz tez jest do tego zmuszany przez struktu-
ry organizacyjne. Gra organizacyjna toczy si¢ bowiem w $rodowisku
otwartym na trendy $wiatowe, gdzie media i technologie informatyczne
ksztattuja wzory zachowan szerokich mas. Stad tez decydenci organiza-
cyjni sa w stanie przewidzie¢ reakcje wykonawcow na podjgte decyzje.

23 Bochenski J.M., Sto zabobonow: krétki filozoficzny stownik zabobonéw, PHILED
sp z 0o, Krakow 1992

24 7Zob.: Krapiec M.A., Prawo naturalne a etyka (moralnosé), [w]: Filozofia prawa a two-
rzenie i stosowanie prawa, IWS-OTK, Katowice 1992
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Zarzadzaja oni bowiem ,,zasobem”, ,kapitatem” ludzkim, cztonkowie
ktorego bardzo czgsto nie sa Swiadomi cech swojego osobowego jeste-
stwa, badz tez musza zabija¢ wewngtrzna swiadomos$¢, degradujac sa-
mego siebie w imig innych celow.

Swiadomo$¢ zagubienia, degradacji osoby w organizacji staje
si¢ powszechna. Podnosza si¢ glosy i1 dzialania by ten stan zmienié.
W ostatnich latach nasilaja si¢ dziatania propagujace tzw. spoteczng od-
powiedzialno$¢ biznesu (ang. CSR — Corporate Social Responsibility).
Efektem tych przedsigwzig¢, jest norma (ISO 26000) ogloszona w 2010
roku przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna (ISO). Trzeba
jednak stwierdzi¢, iz norma sama w sobie nic nie zmieni, jezeli ludzie
nie beda jej stosowaé. A jesli nawet zaczna dziata¢ tylko 1 wylacznie
Z uwagi na nia, to bgdzie ona deontologicznym wykladnikiem — kryte-
rium dziatania. Znacznie prosciej jest odnalez¢ wartos¢ osoby, zarowno
w odniesieniu do siebie, jak tez do innych. Nie wymaga to znajomosci
katalogu praw lecz postrzegania (afirmowania) drugiego jak siebie sa-
mego. Szczegodlnie dotyczy to relacji organizacyjnych, gdzie wielu ludzi
jest w interakcji. Wspodlczesne organizacje to miejsca pracy, sa to jedno-
czesnie miejsca, gdzie winna realizowaé si¢ inklinacja do osobowego
rozwoju w prawdzie, praca jest zatem fundamentem i podstawowym do-
brem dla cztowieka (socjalizuje go, daje srodki do zycia, daje satysfak-
cj¢ z udziatu we wktad w dobro wspolne). Zatem relacje migdzyludzkie
charakteryzujace si¢: indywidualizmem, materializmem i technokracja,
zastapi¢ nalezy: wzajemnym braterstwem, bezinteresowno$cia i solidar-
noscia2>. Tak rodzi si¢ wspdlnota ludzi wzajemnie si¢ szanujacych.

Zysk jest dobry, ale nie moze zniewala¢ w dziataniu. Jest on bowiem
konsekwencja solidnej wspolnotowej pracy, swoista premia. Nie moze
za$ stanowi¢ celu samego w sobie. Kiedy bowiem zysk staje si¢ celem
nadrzg¢dnym organizacji, wowczas cztonkowie organizacji staja si¢ $rod-
kiem do realizacji tego celu, staja si¢ niewolnikami ekonomizmu.

25 Zwracat na to uwage Benedykt XVI w przeméwieniu do uczestnikéw zgromadzenia
plenarnego Papieskiej Rady ,,lustitia et Pax” w dn. 3.12.2012 .
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