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INSTYTUT
RYNKU PRACY

INSTYTUT RYNKU PRACY jest dzialem programowym Europejskiego Domu Spo-
tkan — Fundacji Nowy Staw, organizacji pozarzadowej dziatajacej od 1993 roku.
Fundacja popiera wszelkie inicjatywy spoleczne majace na celu budowanie spo-
teczenstwa obywatelskiego, wspdtpracy i solidarnosci migdzy narodami. Wspiera
procesy demokratycznych przemian na Biatorusi i Ukrainie oraz proces integracji
Polski z Unig Europejska.

W swoich dziataniach Fundacja kieruje si¢ wartosciami chrzescijariskimi. Po-
przez edukacje wszystkich pokoleri wzmacnia idee demokracji, samorzadnosci,
spotecznej gospodarki rynkowej, solidarnosci migdzy narodami oraz porozumienia
kultur ponad wszelkimi granicami.

Jednym z dziatéw Fundacji jest Instytut Rynku Pracy. Misja Instytutu jest
udzielanie profesjonalnego wsparcia aktualnym i potencjalnym uczestnikom rynku
pracy w ich rozwoju w duchu poszanowania godnosci cztowieka jako podmiotu
pracy. Misje ta realizujemy m.in. poprzez wspieranie instytucjonalnych i indywi-
dualnych uczestnikéw rynku pracy, pomoc bezrobotnym i poszukujacym pracy,
prowadzenie analiz i badain naukowych w zakresie zagadnien rynku pracy, szko-
lenia i doradztwo dla pracownikéw przedsigbiorstw, administracji samorzadowej
i instytucji rynku pracy, rozwijanie idei ekonomii spotecznej, inicjowanie dyskusji
nad ksztattem Zycia spolecznego oraz zagadnieniami spoteczno-gospodarczymi
w oparciu o katolicka nauke spoteczng. Swoje cele realizujemy poprzez organizacje
seminariéw, konferencji, szkolen, warsztatéw, analiz i badan.

W swej dziatalnosci Instytut Rynku Pracy aktywnie wspétpracuje z organizacjami
podobnym profilu, a takze z przedsi¢biorcami, uniwersytetami, urzgdami pracy z kraju
i z zagranicy. W realizacji naszych dziatann wspélpracujemy réwniez z naukowcami
z uczelni wyzszych oraz ekspertami z wielu dziedzin zwiazanych z rynkiem pracy.

Instytut posiada siedzib¢ w Lublinie, oraz biura regionalne w Radomiu, Ptocku,
Ostrotece, Kielcach i Rzeszowie.

Realizujemy wiele projektéw wspétfinansowanych z funduszy Unii Europej-
skiej. Posiadamy duze doswiadczenie w przygotowywaniu i realizacji projektéw
unijnych.

Inspiracja do podejmowanych przez nas dziatan sg zrealizowane i prowadzone
projekty badawcze — badania uczestnikéw rynku pracy, oséb niepetnosprawnych,
proceséw migracyjnych, przedsi¢biorcéw. Specjalizujemy si¢ w projektach szko-
leniowych, adresowanych do réznych grup odbiorcéw: oséb bezrobotnych, w tym
szczegblnie do kobiet czy oséb w wieku powyzej 45 roku zycia, oséb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym, oséb niepetnosprawnych, matek wracajacych na rynek
pracy po przerwach zwiazanych z opieka nad dzie¢mi, mlodziezy do 25 roku zycia,
nauczycieli, doradecéw zawodowych, pracownikéw administracji publicznej i edu-
kacji, przedsigbiorcéw.

Szczegétowe informacje na temat naszych projektéw mozna znalez¢ na stronie
internetowej www.irp-fundacja.pl.

Zapraszamy do wspétpracy!
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Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja gospodarcza oraz dekoniunktura go-
spodarcza w wielu krajach UE i na $wiecie, organizacja przez Polsk¢ Euro 2012
i zwigzane z tym procesy restrukturyzacyjne firm, nieuchronnie prowadza do
zmian gospodarczych w Polsce, jak tez w wojewddztwie lubelskim. Kryzys finan-
sowy i trudna sytuacja gospodarcza sprawily, ze wiele firm w Europie, a takze
w naszym kraju, byto zmuszonych ogtosi¢ upadtosé.

Czynnikiem, ktéry pierwszy raz bedzie wywieral wptyw na regionalng gospo-
darke, jest organizacja mistrzostw Euro 2012. Wedtug prognoz Ministerstwa Go-
spodarki w 2012 roku Polske odwiedzi 21,4 mln turystéw, przygotowanie EURO
2012 oznaczaé bedzie ponad 100 tys. nowych miejsc pracy, przyspieszenie tempa
naktadéw na srodki trwale oraz wickszy naptyw inwestycji zagranicznych'.

Przygotowania do EURO 2012 oznaczaja przede wszystkim wzmozone in-
westycje (budowa stadionéw, tworzenie i ulepszanie infrastruktury drogowej,
komunikacyjnej, rozwéj bazy turystycznej itp.). Wedtug prognoz Ministerstwa
Gospodarki doprowadzi to m.in. do przyspieszenia tempa wzrostu naktadéw
brutto na $rodki trwate z 16,7 proc. w roku 2006 do $redniego poziomu ok. 22-
25 proc. w okresie 2008-2012, przyspieszenia wzrostu popytu krajowego z ok. 6
proc. w roku 2006 do $redniego poziomu ok. 7,5-8 proc. w latach 2008-2012.

Najwieksze korzysci z organizacji EURO 2012 odniosa przedsigbiorcy
z branzy budowlanej i turystycznej. Zyskaja zaréwno wykonawcy, jak i dostawcy
materiatéw. W trakcie samej imprezy najwigcej zyska branza turystyczna, ale tez
producenci zywnosci i handlowcy. Zwigkszonych przychodéw moga spodziewacd
si¢ réwniez agencje reklamowe.

Prognoza ta pokazuje, ze polskie przedsiebiorstwa moga liczy¢ na dodatkowe
zrédto funduszy stymulujacych ich rozwéj i umacniajacych ich konkurencyjnosé,
zaréwno na wewngtrznym jak i zewngtrznym rynku. Stanowi to duzg szanse
rozwoju dla polskich firm, w tym dla tych, ktére dziatajg na terenie wojewédztwa
lubelskiego, wchodzacego w sktad tych wojewédztw (dzigki przygranicznemu
potozeniu), ktére moga dzigki organizacji Euro 2012 zyskaé¢ najwiecej. W tym
kontekscie wydaje si¢ interesujacym odpowiedz na pytanie, czy lubelscy przed-
sigbiorcy dostrzegaja w Euro 2012 szans¢ oraz czy potrafia wykorzystaé okazje
i przeku¢ ja w sukces swoich firm? Dodatkowe fundusze moga stanowic¢ zaséb

! Wptyw EURO 2012 na rozwéj polskiej gospodarki. Informacja prasowa Ministerstwa
Gospodarki z dnia 27.04.2008 roku.
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finansowy niezbedny dla kazdej organizacji, ktéra chce si¢ rozwijaé, a ktdre
w zwyklych warunkach nie jest fatwo zgromadzic.

Przemiany ekonomiczne, jakie dokonaty si¢ w Polsce po 1989 roku, to przede
wszystkim rozwdj prywatnej wasnosci, w tym szczegélnie sektora matych i sred-
nich przedsigbiorstw. W momencie integracji Polski z Unig Europejska otworzyty
si¢ przed nim nowe rynki zbytu, a jednoczesnie dla firm europejskich swobod-
nym stal si¢ dostep do rynkéw polskich.

Negatywnym skutkiem transformacji jest najistotniejszy problem spoteczno-
ekonomiczny w naszym kraju, jaki stanowi wysokie bezrobocie. Najskuteczniej-
szym sposobem jego redukcji jest stymulowanie wzrostu gospodarczego, przede
wszystkim poprzez rozwdj przedsiebiorczosci. Mimo, ze rozwdj ten nie byt
w wystarczajacym stopniu wspierany przez kolejne rzady, jest on znaczacy i fakt
ten nalezy uzna¢ za bezdyskusyjny sukces przemian w polskiej gospodarce po
1989 roku.

Rozwéj przedsigbiorczosci w Polsce to przede wszystkim rozwdj sekto-
ra matych i $rednich przedsigbiorstw. Ich liczba w latach 1994-2005 wzrosta
z 2294,7 tys. do 3615,6 tys., czyli o 57,1%. Integracja Polski z Unig Europejska
stanowi bodziec do dalszego rozwoju sektora matych i srednich przedsiebiorstw.
Giéwnymi jego czynnikami, zdaniem Cybalskiego (2006), sa wzrost konku-
rencyjnoéci, bedacy skutkiem otwarcia rynkéw krajowych dla przedsigbiorcéw
z pozostalych paristw unijnych z jednej strony, z drugiej za$ otwarcie europej-
skich rynkéw zbytu dla polskich produktéw. Do tego dochodzi pomoc finansowa
z budzetu Wspdlnoty, ktéra w znacznym stopniu przeznaczona jest dla matych
i $rednich przedsigbiorstw i mimo bardzo skomplikowanych i zbiurokratyzowa-
nych procedur przedsigbiorcy staraja si¢ z tych form dofinansowania korzystac.

Polska znajduje si¢ na 6 miejscu wsréd krajéw Unii Europejskiej (EU-27) pod
wzgledem liczby przedsiebiorstw, ale wedtug kryterium liczby przedsi¢biorstw na
1000 mieszkaricéw zajmuje miejsce 9. Rozbiezno$¢ ta wynika z utrzymujacych sie
od lat barier utrudniajacych powstawanie nowych i rozwéj istniejacych firm. Naj-
czesciej wystepujace bariery rozwoju polskich przedsiebiorstw, zwlaszcza matych
i érednich, to: bariera zwiazana z pozaptacowymi kosztami pracy, bariery podat-
kowe, bariery zatrudnienia, bariery administracyjne oraz istnienie szarej strefy
ustugowej i produkeyjnej. Tymczasem, to wiasnie mate i $rednie przedsi¢biorstwa
pozwalaja budowaé trwale podstawy wzrostu gospodarczego — w nich powstaje
najwigcej miejsc pracy. Ponadto sa elastyczne, tatwiej dostosowuja sie do oczeki-
waii klientéw, a takze do zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarowania. Lepiej
wykorzystuja dostepne im czynniki produkcji i sa bardziej rentowne. Dzieki nim
rozwija si¢ sektor ustug, a duze przedsiebiorstwa moga optymalizowaé swoje
koszty, korzystajac z outsourcingu (zob. Starczewska-Krzysztoszek, 2008).

Wspéiczesne przedsigbiorstwo to organizacja spoteczna szczegdlnego rodzaju,
stworzona przez czlowieka dla realizacji wielu funkcji i zadan ekonomicznych,
gospodarczych oraz spotecznych, w tym jednej z gtéwnych funkeji, jaka jest zapo-
trzebowanie spoteczenistwa na okreslone dobra, towary i ustugi. Przedsi¢biorstwo
jako szczegdlny rodzaj organizacji jest zbiorem celowo zgromadzonych i zastoso-
wanych zasobéw rzeczowych i osobowych realizujacych zatozone cele i zadania
statutowe. Wymoég dnia dzisiejszego to potrzeba indywidualnego rozwoju tych



zasobow, zwlaszcza zasoboéw kadrowych (Schumpeter, 1995). Strategiczne zarza-
dzanie i rozwéj przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu gospodarczym wymaga
obecnie znacznie wigcej niz tylko intuicyjnego podejscia. Bardzo wazne jest
kompleksowe przygotowanie si¢ do podjecia walki konkurencyjnej, ktéra toczy si¢
na rynku, ukierunkowane na wykorzystanie szans, jakie niesie ze sobg otoczenie
zewnetrzne, a jednocze$nie unikanie zagrozen, ktére moga negatywnie wptynaé
na rozwoj przedsigbiorstwa.

Wedtug Kreitnera i Kinicki (1992) do giéwnych przyczyn podejmowania
préb dostosowania oraz rozwoju organizacji mozna zaliczy¢ nastepujace zmiany
zewnetrzne 1 wewnetrzne:

e demograficzne — zmiana struktury wiekowej i liczby zatrudnionych, osiaganie
przez pracownikéw wieku emerytalnego, niewystarczajacy poziom edukacji do-
stepnej sity roboczej, zatrudnianie pracownikéw innych narodowosci,

e technologiczne — automatyzacja procedur, komputeryzacja, nowe technologie
komunikacyjne i ekologiczne,

* rynkowe — zmieniajace si¢ preferencje klientéw, rozwdj konkurencji, integracja
europejska, globalizacja,

* spoteczno-polityczne — zmieniajace si¢ preferencje pracownikéw, zmiany poli-
tyczne, wojny, walka z terroryzmem,

* zwigzane z zasobami ludzkimi — konflikty miedzy pracownikami, brak satysfak-
¢ji z pracy, wysoka fluktuacja i absencja,

* zwigzane z relacjami w organizacji — konflikty miedzy kierownictwem a pra-
cownikami, menedzerami a wladcicielami.

Zmiany spowodowane czynnikami demograficznymi moga powodowaé ko-
nieczno$¢ wprowadzania nowych metod i narzedzi pracy dla zminimalizowania
strat zwigzanych z odejsciami do$wiadczonych i wykwalifikowanych pracowni-
kéw, mechanizméw przekazywania wiedzy i szkoleri, automatyzacji i upraszcza-
nia pracy dla dostosowania do poziomu kwalifikacji kadry, nowych metod ko-
munikacji wynikajacych z otwierania oddziatéw zagranicznych lub zatrudniania
obcokrajowcéw (Rudolf, 2001).

Z kolei postep technologiczny, zdaniem Wawrzyniaka (2001), wymusza stoso-
wanie nowoczesnych narzedzi komunikacji automatyzujacych badz eliminujacych
niejednokrotnie skomplikowane procedury, umozliwia inne wykorzystanie pra-
cownikéw zajmujacych si¢ dotychczas prowadzeniem zmudnych analiz i obliczen
lub rezygnacje z utrzymywania sieci oddziatléw. Zmiany spowodowane postepem
technologicznym obejmuja nie tylko maszyny i narzedzia, ale maja istotny wptyw
na strukture organizacji, jej kulture i sposéb funkcjonowania.

Czynniki rynkowe powoduja, ze przedsi¢biorstwa musza nie tylko dostosowy-
wa¢ produkty do preferenciji klientéw, ale generowa¢ nowe potrzeby dla zachowa-
nia swojej pozycji wzgledem konkurencji. Szybko$¢ wprowadzania nowych wersji
produktéw wymaga catkowitej zmiany podejscia do organizacji projektowania,
przygotowania produkcji, realizacji wyrobu oraz dostarczania. Réwnoczesnie ze
skréceniem cyklu zycia, organizacje wprowadzaja coraz wigkszy zakres mozliwo-
§ci dostosowania produktéw przez klienta, co pociaga za soba znaczng komplika-
cje procesu produkeji.

JINIZAVMOYdM
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Zmiany powodowane czynnikami rynkowymi wptywaja takze w pewnym
stopniu na sytuacje spoteczno — polityczna, a ta z kolei wymusza na przedsie-
biorstwach wprowadzanie zmian np. w systemach motywacji pracownikéw, dla
ktérych coraz cenniejszy jest czas wolny. Duze znaczenie dla organizacji majg
takze globalne tendencje zwigzane z ryzykiem atakéw terrorystycznych czy gwal-
townym wzrostem przestgpczosci elektronicznej.

Brak dostosowania polityki personalnej i metod zarzadzania do specyfiki or-
ganizacji i zmian w otoczeniu takze moze wymuszaé konieczno$¢ wprowadzania
innych rozwigzan, ktére podniosg zadowolenie z pracy, pozwola na zatrzymanie
warto$ciowych pracownikéw, zmniejszenie absencji, a takze zmniejszenie liczby
konfliktéw pomiedzy kierownictwem a zatoga.

Réwnoczesnie z potrzebg zmian, wystepuje naturalny opér przed zmiana,
spowodowany strachem przed nieznanym, obawa niepowodzenia, klimatem bra-
ku zaufania, ryzykiem utraty statusu oraz bezpieczeristwa przez zatrudnionych,
ochrong intereséw grup pracowniczych, rozpadem relacji pomiedzy pracownika-
mi, konfliktami personalnymi czy niewlasciwym tempem wprowadzania zmian
(zob. Rudolf, 2001).

Whprowadzanie zmian do organizacji, niezaleznie od ich przyczyn, wymusza
jej rozwéj. Rozwdj to trwaty proces ukierunkowanych zmian, w ktérych mozna
wyrézni¢ nastepujace po sobie etapy przemian. W najbardziej ogélnym ujeciu
rozwdj jest zjawiskiem obiektywnym, wystepujacym w spoleczenstwie i gospo-
darce, polegajacym na staltym dokonywaniu zmian. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze sama zmiana nie jest synonimem rozwoju. Kazde przedsi¢biorstwo juz na
etapie powstania za swéj cel kierunkowy uznaje rozwéj. Wynika to juz z samej
definicji, ktéra wskazuje na dazenie przedsiebiorstwa do osiagania zysku. Rozwdj
jest zmiang dokonujaca si¢ wedtug ustalonych prawidtowosci, przynoszaca okre-
§lone skutki, ktéra pociaga za soba zmiany w istniejacych stosunkach produkcji.

Walka przedsi¢biorstw o swoje miejsce na rynku i konieczno§¢ zmierzenia
si¢ z najlepszymi w warunkach ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia narzucaja na
przedsiebiorstwa koniecznos¢ jego rozwoju. Z tego powodu rozwdéj przedsiebior-
stwa w warunkach rynkowych uznaje si¢ za zasadniczy cel kierunkowy juz na
etapie tworzenia, jak i funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorstwo, ktére
si¢ nie rozwija nie jest w stanie sprosta¢ coraz to nowym potrzebom otoczenia, nie
moze poprawi¢ poziomu $wiadczonych ustug, umocni¢ swojej pozycji ekonomicz-
nej, a z czasem w ogole traci zdolno$¢ do dziatania (Pierscionek, 2003).

Zdaniem Amstronga (2003) na kazdym etapie rozwoju firmy wiedza i umie-
jetnosci pracownikéw jako podstawowy zaséb firmy musza by¢ systematycznie
rozpoznawane, rozwijane i udoskonalane. Nawigzujac do aktualnego stanu ryn-
ku pracy, ktéry charakteryzuje si¢ wysokim bezrobociem, nalezy stwierdzi¢, ze
giéwnym problemem polskich przedsi¢biorstw jest brak rozpoznania przysztych
potrzeb kadrowych, zwlaszcza w przekroju kwalifikacyjnym. Konieczne jest
w kazdym przedsigbiorstwie potozenie wigkszego nacisku na planowanie potrzeb
kadrowych, ktére wyznaczaja kierunki doskonalenia i rozwoju kadr. Wazne jest
réwniez poznanie zalet i wad w istniejacej sferze zatrudnienia. Rozwéj personelu
to nieodzowny warunek postepu. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku przed-
sigbiorstw sektora prywatnego, ktére, wedtug aktualnych danych, dysponowaty



blisko 77% miejsc pracy z ogélnej liczby wolnych miejsc oferowanych przez pra-
codawcow (Rompel-Kwiatkowska, 2010).

W 2009 roku, na skutek realizacji projektu wspétfinansowanego przez Unig
Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego przeprowadzono
pierwszg tur¢ badan lubelskich przedsigbiorcéw. W badaniu wzi¢lo udziat 1350
przedsiebiorstw: mikro-, matych, srednich oraz duzych, odzwierciedlajac rzeczy-
wisty udziat wszystkich typéw firm w wojewédztwie lubelskim. Efektem przepro-
wadzonych badan jest ksiazka, ktéra oddajemy dzi§ Czytelnikowi. Zawiera ona
empiryczng probe odpowiedzi na pytania, czy organizacja przez Polske i Ukraing
Euro 2012, a takze mozliwosci zwigzane z dostepnymi dotacjami unijnymi oraz
kryzys gospodarczy wywieraja wptyw na rozwdj lubelskich przedsi¢biorstw i po-
pyt na prace w regionie.

Struktura ksigzki obejmuje dwie cze¢éci. Pierwsza, zawierajaca jedenascie roz-
dziatéw, stanowi wprowadzenie w problematyke rozwoju przedsiebiorstw, poprzez
analiz¢ aktualnego stanu rzeczy, czynnikéw zewnetrznych oraz wewnetrznych
stanowigcych o funkcjonowaniu organizacii i jej zdolnoéci do zmian i rozwoju,
do innowacyjnosci, bedacej przejawem ciagtej potrzeby aktualizacji i rozwoju
przedsiebiorstw oraz popytu na pracg. W drugiej czes¢ publikacji przedstawiono
zaréwno metodologie przeprowadzonych badan przedsigbiorcéw, jak i wybrane
wyniki badan ukazujace wpltyw réznorodnych czynnikéw na kondycje ekono-
miczng firm. Ponadto zaprezentowano empiryczny model uwarunkowan sytuacji
przedsiebiorstw oraz wplywu jej na sytuacje na lubelskim rynku pracy. Publikacje
koricza syntetycznie przedstawione wnioski i rekomendacje.

Autorzy
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1. Zewnetrzne warunki i efekty
gospodarowania?’

1.1. Charakterystyka wojewdédztwa lubelskiego

Wojewddztwo lubelskie pod wzgledem zajmowanej powierzchni nalezy do
jednych z najwigkszych w kraju. Posiadajac powierzchnie 25114 km? stanowiaca
8% powierzchni kraju jest trzecim pod tym wzgledem regionem w Polsce. Pomi-
mo duzej powierzchni jest to jeden z najstabiej zaludnionych i zurbanizowanych
regionéw. W grudniu 2009 r. Lubelszczyzne zamieszkiwato 2157,2 tys. oséb
stanowiacych 5,7% ludnosci kraju. Ponadto liczba ludnosci woj. lubelskiego,
w poréwnaniu do 2000 r. zmniejszyta sie o 2,27%. Do przyczyn spadku liczby
ludnosci nalezy zaliczy¢ m.in.: ujemny przyrost naturalny oraz migracje we-
wnetrzng i zagraniczng. O odplywie ludnosci decydowaty przede wszystkim
wyjazdy na pobyt staly i czasowy ponad 3 miesigce na obszar kraju. Natomiast
wyjazdy za granice¢ oséb na pobyt staty nie mialy istotnego znaczenia, poniewaz
rekompensowaty je przyjazdy.

Gestosé zaludnienia na LubelszczyZznie wynosi 86 oséb na 1 km?, przy 122 oso-
bach srednio w kraju. Najnizszy wskaznik wystepuje w péinocnej czgsci wojewddz-
twa (podregion bialski — 52 osoby na 1 km?), natomiast najwyzszy w podregionie
lubelskim — 169 oséb 1 km? W jego strukturze wykorzystania terenu dominujgce
znaczenie posiadajg uzytki rolne zajmujace 63,1% powierzchni wojewddztwa, tj.
o 11,5 pkt. proc. wigcej niz srednio w kraju. To sprawia, ze Lubelskie nalezy do
grupy czterech wojewédztw, w ktérych ponad potowa ludnosci mieszka na wsi.
Wskaznik urbanizacji wynosi 46,5% i stawia wojewédztwo na odleglym czterna-
stym miejscu w kraju. Sposréd 41 miast regionu — 29 liczyto do 20 tys. mieszkari-
céw. Najwieksze miasto regionu — Lublin — skupia ok. 35% ludnosci miejskiej woje-
wédztwa. Do innych znaczacych miast regionu nalezy zaliczyé Chetm i Zamo$¢.

Na jego terenie jest 20 powiatéw ziemskich i 4 miasta na prawach powiatu
oraz 213 gmin, wsréd ktérych 20 to gminy miejskie, 19 miejsko-wiejskie, zas 174
wiejskie.

2 Opracowano w oparciu o dane zamieszczone na stronie Urzedu Statystycznego w Lu-
blinie. http://www.stat.gov.pl/lublin/51_PLK_HTML.htm (12.03.2010).
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Najbardziej zaludnionym jest powiat §widnicki, w ktérym to mieszka 155 oséb na
km?, najstabiej zas powiat wlodawski, w ktérym to na 1 km? przypadaja 32 osoby.

1.2. Gospodarka regionu

Wojewddztwo lubelskie jest jednym z najstabiej rozwinigtych gospodarczo
regionéw w Polsce. Przyczynito si¢ do tego wiele czynnikéw, ktére sprawily, ze
inne regiony rozwijaly si¢ szybciej i bardziej efektywnie. Jednakze nie oznacza to,
ze mieszkancy Lubelszczyzny skazani sg na wegetacje i nie majg szans na poprawe
jako$ci zycia. Podstawg szybszego rozwoju jest zwigkszenie konkurencyjnosci lubel-
skich przedsigbiorstw. To z kolei uwarunkowane jest wieloma czynnikami zaréwno
o charakterze zewnetrznym — przedmiotowym (makroekonomicznym), jak i we-
wnetrznym — podmiotowym. Do tej pierwszej grupy czynnikéw mozna zaliczy¢
m.in. koniunkture gospodarcza, poziom inflacji, popyt, podaz, regulacje prawne,
stan infrastruktury technicznej, jak i intelektualnej itp. Druga grupa czynnikéw
obejmuje sposéb kierowania firmg, kulture organizacyjna, posiadany kapitat ludzki,
mozliwos¢ i umiejetnosci wykorzystania nowych technologii, innowacyjnosé, jakosé
wytwarzanych produktéw i ustug itp. (por. Markowski, Zaleski, 2006, s. 44).

Szczegdlne miejsce wsrdd czynnikéw o wewnetrznym charakterze warunkuja-
cych konkurencyjnos¢ ma strategia dziatania oraz cele stawiane sobie przez orga-
nizacje. Duze znaczenie ma tez wdrazanie przez firmy innowacji, ktére decyduja
zaréwno o kierunku, jak i tempie rozwoju firm. Ma to istotny wplyw na sytuacje
firmy na rynku.

Na koniec grudnia 2009 r. w wojewdédztwie lubelskim bylo zarejestrowanych
w systemie REGON 156180 podmiotéw gospodarczych. Stanowity one 4,17%
podmiotéw zarejestrowanych w kraju. Oznacza to, Ze nasycenie przedsigbiorczoscia
(73 podmioty na 1000 mieszkaricéw) jest nizsze o 24% od przecigtnego w kraju,
w konsekwencji wojewédztwo zajeto pod tym wzgledem przedostatnie miejsce (przed
wojewddztwem podkarpackim). Podobnie w 2009 r. duzo mniejsze bylo nasycenie
bardziej ztozonymi formami przedsigbiorczosci, takimi jak spétki prawa handlowego
(51,3% sredniej krajowej). Wsréd podmiotéw gospodarczych dziatajacych w regionie
mozna wyrézni¢ 120987 podmioty — to osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ go-
spodarczg, zas 29466 to osoby prawne, do ktérych zaliczajg si¢ przedsi¢biorstwa pari-
stwowe, spotdzielnie, sp6tki handlowe — z udziatem kapitatu zagranicznego, akcyjne
oraz spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia. Wsréd podmiotéw gospodarczych
w regionie lubelskim znaczacy udzial maja mikroprzedsiebiorstw, tj. takie, ktore za-
trudniajg do 9 pracownikéw (zob. rys. 1). Pod koniec 2009 r. byto ich 146,9 tys. i sta-
nowily one 94,98% wszystkich przedsi¢biorstw dziatajacych na terenie wojewédztwa
lubelskiego. Matych firm funkcjonujacych w wojewddztwie lubelskim bylo 6522
(4,18%), srednich 1151 (0,74% ogoélnej liczby), natomiast firmy zatrudniajace powyzej
250 oséb stanowity zaledwie 0,10% wszystkich przedsiebiorstw w wojewédztwie®.

* Podzial na mikro, mate i $§rednie firmy przyjeto za Ustawg o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 r. Dz. U. 173, poz. 1807 Art. 104, 105 i 106. Wedtug ustawy



Rysunek 1. Struktura podmiotow gospodarczych w wojewddztwie lubelskim
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS

Wedtug systematyki Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007) najwigcej
podmiotéw zarejestrowanych w wojewdédztwie lubelskim w grudniu 2009 r. byto
w sekciji:

e handel i naprawy — 32,5% ogétu

e obstuga nieruchomosci i firm — 12,39%

¢ budownictwo — 11,02%

* przemyst — 8,57%, w tym przetwérstwo przemystowe (8,28%)

* dziatalno$¢ ustugowa komunalna, spoteczna i indywidualna, pozostata (8,15%)
* transport, gospodarka magazynowe i tacznos¢ — 7,52%.

Analizujac rozmieszczenie przestrzenne podmiotéw gospodarczych w woje-
wédztwie lubelskim mozna stwierdzié, ze skoncentrowane sg one giéwnie wokét
aglomeracjach miejskich. Nieco ponad jedna czwarta, tj. 25,49% przedsiebiorstw
zlokalizowanych byto w stolicy regionu — Lublinie nastepnie w Zamosciu — 4,93%,
Chelmie — 3,57%, w Biatej Podlaskiej — 3,32% oraz w Putawach 3,24%. W wo-
jewédztwie lubelskim najbardziej uprzemystowionym jest subregion Lubelski,
w ktérym w roku 2009 rozlokowanych byto 39,45% przedsi¢biorstw*. W regionie

firmy mikro zatrudniajg do 9 pracownikéw, firmy mate zatrudniajg od 10 do 49 pracownikéw,
firmy $rednie zatrudniaja od 50 do 249 pracownikéw, zas firmy duze zatrudniaja powyzej 250
pracownikéw.

* W Polsce, podobnie jak w innych krajach cztonkowskich, zgodnie z zaleceniami Euro-
statu i Komisji Europejskiej na potrzeby statystyki, , wyodrebniono podregiony — jednostki
3 poziomu wedtug Nomenklatury Jednostek Terytorialnych do Celéw Statystycznych (NTS),
ktéra zostata opracowana na podstawie Nomenclature of Territorial Units for Statistics
(NUTS) obowiazujacej w krajach Unii Europejskiej. W' listopadzie 2007 roku dokonano
kolejnego juz podziatu na podregiony, wyodrebniajac 66 jednostek. Jednakze w Polsce w prze-
ciwienistwie do wielu krajéw Unii Europejskiej podregiony nie sa jednostkami administracyj-
nymi a tylko statystycznymi. W wojewédztwie lubelskim w wyniku nowego podziatu liczba
podregionéw zostata zwickszona z trzech do czterech: bialski, chetmsko — zamojski, lubelski
i putawski.
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Chetmsko-zamojskim zlokalizowanych byto 27,44% podmiotéw gospodarczych,
w Putawskim 20,89%, zas$ w regionie Bialskopodlaskim tylko 12,22%. Graficznie
jest to przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Rozlokowanie przedsigbiorstw w subregionach wojewddztwa lubelskiego
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Putawski
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS

Podstawowym wskaznikiem ekonomicznym okreslajacym aktywno$é gospo-
darczg i mozliwosci rozwojowe wojewédztwa, a tym samym wplywajacym na
tworzenie nowych miejsc pracy, jest warto$¢ i struktura produktu krajowego
brutto oraz wartosci dodanej brutto. W 2007 r. utrzymata si¢ wysoka dynamika
rozwoju gospodarczego. We wszystkich segmentach gospodarki odnotowano
wzrost efektéw produkeyjnych. W konsekwencji produkt krajowy brutto (PKB)
zwigkszyl sic w tym roku o 6,5%, wobec 6,2% w 2006 r. oraz 3,1% $rednio
w latach 2001-2005. Jego wartos¢ wyniosta 1162,9 mld zt. Sposréd wojewédztw
o najwyzszym poziomie rozwoju gospodarczego wyréznialo si¢ mazowieckie
i slaskie. W czotéwee plasowaty sie tez wojewddztwa: wielkopolskie, dolnosla-
skie i matopolskie. Te pie¢ wojewddztw w 2007 r. tacznie wytwarzaly w sumie
59,6% krajowej wartosci PKB. Wojewédztwem najubozszym pozostawato lubel-
skie (68,3% przecigtnej). W 2007 roku wartos¢ wytworzonego w wojewédztwie
lubelskim produktu krajowego brutto wyniosta 45361 mln zt. W poréwnaniu do
2006 roku byta w cenach biezacych wyzsza o 11,0%. Wytworzony w wojewddz-
twie lubelskim produkt krajowy brutto stanowit 3,9% produktu krajowego, co
zZwazywszy na to, ze ludnoéé wojewddztwa stanowi 5,7% ludnosci Polski, oznacza
ze aktywnos¢ gospodarcza regionu jest znacznie nizsza, niz przecigtnie w kraju.
Wsréd podregionéw, najwyzszy udziat w tworzeniu PKB miat podregionu lubel-
ski (41%), natomiast najnizszy — bialski (12%).

Miernikiem poziomu rozwoju gospodarczego regionu jest wartos¢ produktu
krajowego brutto przypadajaca na 1 mieszkarica. Mimo rozmaitych zastrzezen
do tego miernika, jest on powszechnie stosowany zaréwno do oceny poziomu
zycia, jak i do okreslania tempa wzrostu gospodarczego. Przeliczajac wartos¢
wytworzonego przez wojewédztwo lubelskie PKB na jednego mieszkarica



w 2007 r., wynosita ona 20913 zt i stanowila 67,7% $redniej krajowej. Wiel-
kos¢ tego wskaznika lokowala wojewddztwo na przedostatnim miejscu w kraju
przed wojewédztwem podkarpackim, wyprzedzajac go zaledwie o 0,02 punktu
procentowego. W 2006 roku wojewédztwo lubelskie pod tym wzgledem byto
na ostatnim miejscu. Warto§¢ PKB na 1 mieszkarica w wojewédztwie lubelskim
wedtug parytetu sity nabywczej w 2006 roku w stosunku do $redniej dla catlej
Unii Europejskiej stanowita zaledwie 35,3%. Oznacza to, ze za réwnowarto§¢
wytworzonego w 2006 roku w wojewédztwie PKB mieszkaniec mégt naby¢
zaledwie jedng trzecig towaréw i ustug, jakie mégt naby¢ przecietny mieszkaniec
Unii Europejskiej®.

Tak niski poziom PKB w przeliczeniu na 1 mieszkanca $cisle zwigzany byt
ze strukturg zatrudnienia. Utrzymujaca si¢ dominacja rolnictwa w strukturze
pracujacych — 38,3% w znacznym stopniu ogranicza zdolnos$¢ do zdynamizowania
wzrostu PKB.

W budzetach gmin wojewddztwa lubelskiego w 2008 roku dochody wiasne
stanowity 42,6% dochodéw ogétem. Jest to az 15,2 pkt. proc. mniej, niz prze-
cigtnie dla gmin w kraju. Jednoczesénie taka struktura dochodéw gmin wskazuje,
ze majg one mate mozliwosci rozwoju w oparciu tylko o wtasne srodki. W ciagu
ostatnich kilkunastu lat dysproporcja ta stale si¢ pogtebia.

1.3. Atrakcyjnos¢ inwestycyjna

Pomimo, ze przez wojewédztwo lubelskie przebiegaja wazne szlaki komu-
nikacyjne drogowe i kolejowe o znaczeniu zaréwno krajowym, jak i miedzy-
narodowym (Berlin — Warszawa — Mirisk Biatoruski — Moskwa oraz Gdarnisk
— Warszawa — Lublin — Dorohusk — Kowel — Odessa)®, mimo bogatych zasobéw
naturalnych (ztoza surowcéw mineralnych, giéwnie wegla kamiennego, ropy
naftowej, gazu ziemnego, duzych zasobéw surowcéw budowlanych takich jak
wapien, kreda, piasek budowlany), wysokiego udziatu terenéw o dobrych i bardzo
dobrych glebach (wytworzone na lessach czarnoziemy, gleby ptowe i brunatne
oraz urodzajne redziny) oraz wysokiego udziatu ludzi z wyzszym wyksztalceniem
w regionie, wojewdédztwo lubelskie jest postrzegane jako region o niskiej atrak-
cyjnosci inwestycyjnej. Wedlug syntetycznej oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej
wojewédztw Polski przeprowadzonej przez Instytut Badan nad Gospodarka Ryn-
kowa wojewddztwo lubelskie od samego poczatku zostato zaliczone do regionéw
o najnizszej atrakcyjnosci inwestycyjnej — klasa D (Swianiewicz, Dziemianowicz,
1999). Praktycznie w 2008 roku bylo bardzo podobnie. Zaréwno pod wzgledem
dostepnosci transportowej, zasobéw i kosztéw pracy, chlonnosci rynku zbytu,
poziomu rozwoju infrastruktury gospodarczej oraz infrastruktury spotecznej,

5> Zob. dane GUS: http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_rn_pkb_rachunki_re-
gionalne_w_2007.pdf (28.05.2010)

¢ Por. Strategia Rozwoju wojewédztwa Lubelskiego na lata 2006-2020. Lublin: Zarzad
Wojewodztwa Lubelskiego, s. 192.
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a takze aktywnosci regionu wobec inwestoréw, Lubelszczyzna zajmowata od 13
do 16 miejsca. Jedynie pod wzgledem poziomu bezpieczeristwa powszechnego
zajeta 2 miejsce. W konsekwencji za kazdym razem dawalo to wojewdédztwu lu-
belskiemu przedostatnie miejsce pod wzgledem atrakcyjnosci inwestycyjnej (zob.
Kalinowski, 2008, s. 8).

Wedtug danych Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych
SA wojewédztwo lubelskie nalezy do wojewddztw przyciagajacych inwestoréw
najstabiej (przed podlaskim). W spétki znajdujace si¢ na terenie wojewédztwa
zainwestowato 23 z 1935 najwiekszych zagranicznych inwestoréw zaewidencjo-
nowanych w bazie PAIIIZ SA. Stanowi to zaledwie 1,2% najwickszych inwesto-
16w (zob. Wyznikiewicz i inni, 2010, s. 22). Kolejnym wskaznikiem aktywnosci
gospodarczej inwestoréw zagranicznych w wojewédztwie lubelskim jest liczba
siedzib podmiotéw z udzialem kapitatu zagranicznego, ktére sa lokowane w re-
gionie. Na koniec 2007 roku w wojewédztwie lubelskim byto zarejestrowanych
329 przedsigbiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego, co stanowito 1,78% licz-
by tych podmiotéw w catej Polsce.

Tabela 1. Liczba podmiotéw z kapitatem zagranicznym w Polsce i Polsce Wschodniej w latach

2000-2007
Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2007/2001
Polska 14244 14469 14488 15371 15816 16837 18015 18515  30,00%
Lubelskie 294 289 297 299 308 332 336 329 11,90%

Polska = 100% 2,06% 2,00% 2,05% 1,95% 1,95% 1,97% 1,87% 1,78% -

Zrédto: Opracowanie wiasne w oparciu o dane GUS’

W latach 2000-2007 inwestorzy zagraniczni raczej niechetnie lokowali swoje
siedziby na Lubelszczyznie. Liczba podmiotéw z udzialem kapitalu zagranicz-
nego w Lubelskim zwickszyta si¢ w tym okresie o 35 firm. Oznacza to wzrost
o 11,9%, podczas gdy w calej Polsce o 30% (zob. tabela 1). Pomimo tego war-
to$¢ zaangazowanego w Polsce kapitatu zagranicznego zwiekszyta si¢ w latach
2000-2007 o 102,2% (z 65,21 mld do 131,85 mld zl), to jednak jesli chodzi
o wojewédztwo lubelskie zmniejszyta si¢ ona o 17,3% z 851,62 mln zt w 2000 r.
do 704,4 mln w 2007 r.

Wedtug danych GUS kapitat zagraniczny ulokowany na Lubelszczyznie pocho-
dzit gtéwnie z krajéw Unii Europejskiej oraz ze Stanéw Zjednoczonych. Najwiekszy
udzial w zainwestowanym kapitale miat kapital amerykanski (16%), a w nastepne;j
kolejnosci niderlandzki (14%), francuski (ponad 11%) oraz wloski (9%).

7 http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_FP_dzialalnosc_gosp_podm_z_ka-
pit_zag_w_2008.pdf . (25.05.2010)



2. Strategie dziatania przedsiebiorstw
i ich uwarunkowania

Powszechnie przyjmuje si¢, ze przedsigbiorstwa, by ksztaltowaé racjonalnie

i w uporzadkowany sposéb swoja przysztos¢, muszg budowa¢ strategie. W trakcie
pézniejszych dziatan osiagaja zakladane cele, realizuja przyjeta strategie, czasami
wprowadzajac zmiany, gdy rzeczywistos¢ negatywnie zweryfikuje przyjete plany.
Podstawowe dylematy, ktére musi rozwigzaé przedsigbiorca, zanim bedzie mégt
sensownie dziata¢ na rynku, to wybér:

* Wigzji strategicznej,

* Rynkéw i produktéw,

* Dominujacego modelu dziatania.

Odpowiedzi na te pytania nazywa si¢ feorig firmy (Drucker, 1994 za Obldj,
2007). Musi ona by¢ jednak spdjna i precyzyjna, jesli ma by¢ pomocna w prowa-
dzeniu biznesu.

Plany i decyzje strategiczne sa najczesciej stabo ustrukturyzowane, bo po-
dejmowane w sytuacji duzej niepewnosci. Sg to decyzje bardzo czesto zwiazane
z inwestycjami i dlatego niosg ze sobg duze koszty.

Co wigcej, strategie wybrane przez firma implikuja caty wachlarz decyzji
bardziej szczegétowych. To z wybranej strategii wyptywaja decyzje taktyczne —
oraz operacyjne. Na kolejnych poziomach i plany i decyzje dotycza kwestii coraz
bardziej szczegétowych.

Wybér wizji czyli misji firmy od niedawna zajat nalezne mu miejsce w teorii
zarzadzania (Ob16j, 2007). W misji chodzi o co$ wigcej niz tylko wizje posiadania
wickszej ilosci pieniedzy, ktéra dominowata w wypowiedziach przedsigbiorcow
zamieszczanych w magazynie Gazety Wyborczej (1993 — 1994). Chodzi w niej
w pierwszej kolejnosci o budowanie marek, satysfakcje klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych. Porywajace wizje integruja wszystkich pracownikéw, daja firmie
site do dziatania, ,papierowe” wizje ozdabiaja Sciany i s3 przedmiotem zartéw za-
togi. Nawet jezeli na poczatku dziatalnosci firma nie ma wizji, to musi jej szukac,
az znajdzie, by wzbudzi¢ zapat swoich cztonkéw w drodze do celu.

Wybér rynku i produktu ma wiele aspektéw, z ktérych najwazniejsza jest
nowo$¢. Wybér rynku to jednoczes$nie wybdr partneréw i konkurentéw, ktérzy
dziataja w danym obszarze. Podstawowy wybér dotyczy tego, czy chcemy podjaé
wspétprace, czy walke, a moze wycofac si¢ na z géry upatrzone pozycje — zbudo-
wanie niszy rynkowe;j.
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Wybdér modelu dziatania firmy dotyczy wyboru konfiguracji techniczno — spo-
teczno —ckonomicznej organizacji. W tym najwazniejsze sa modele: techniczno
— ekonomiczny oraz spoteczny. Kazdy z nich akcentuje zupelnie inne funkcje
w przedsigbiorstwie. Konsekwencja wyboru ktéregokolwiek z nich jest okreslenie
polityki wewnetrznej firmy, a w tym réwniez schemat organizacyjny. W zalez-
nosci od woli decydentéw, organizacja moze by¢ zorganizowana wedtug funkcji
(Typ funkcjonalny) lub wydzielonych sub — systeméw w postaci struktury dywi-
zyjnej (Typ dywizyjny) ze wzgledna niezaleznoscia poszczegélnych podsysteméw
organizacji.

Wybér strategii powinien wynikaé z analizy organizacji i analizy otoczenia.
Interakcja tych tresci stanowi podstawe decyzji strategicznych. W dalszej kolejno-
$ci tworzone sg na tej podstawie funkcjonalne programy dziatania organizacji.

Jest wiele szkét méwigeych jak budowaéd strategie. Podejscie zwane szkolg
planistyczng akcentuje racjonalno$¢ i przewidywalnos¢ planéw strategicznych,
czego konsekwencja jest algorytmizacja proceséw (General Electic, 1981; Loran-
ge, 1980). Podejscie ewolucyjne sugeruje, ze strategie sa pochodna okazji, na ktére
natrafia organizacja i wyboréw, czasami btednych, ktére podejmuje.

Wazng cechg planéw strategicznych jest ich dtugi horyzont czasowy, jedno-
czesnie elastycznos$¢ w czasie, by dopasowywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia
oraz optymalizacja wykorzystania zasobéw i szans przy jednoczesnym niwelo-
waniu wptywu stabosci i zagrozeni. Dlatego wybér strategii nie jest dziataniem
jednorazowym. Za kazdym razem, gdy otoczenie firmy lub ona sama ulega
zmianie trzeba ponownie pochyli¢ si¢ nad wyborem strategii dziatania. Szkota
planistyczna uznaje wrecz, ze strategia nie jest planem, ale pochodng kolejnych
zmian, dostosowan si¢ i tapania okazji (Obt6j, 2007). Pojawienie si¢ nowego
rynku, pojawienie si¢ symptoméw fazy schytkowej produktu, kryzys finansowy
lub gospodarczy — to wszystko sa przyktady sytuacji wymagajacych rewizji do-
tychczasowej strategii. Trzeba podja¢ decyzje, czy wehodzimy na nowe rynki, czy
umacniamy si¢ na starych; czy rewitalizujemy stary produkt, czy wprowadzamy
nowy, czy wchodzimy w alianse z konkurencja czy raczej szukamy wolnej niszy
lub wycofujemy si¢ z czesci dziatalnosci.

Do tych decyzji, w dalszej kolejnosci dobieramy dziatania (plany taktyczne
i operacyjne), ktére pozwolg na osiagniecie zaplanowanych celéw strategicznych.

Obecny kryzys gospodarczy jest na tyle wazna zmiang otoczenia biznesu, ze
wymaga zastanowienia si¢ nad dopasowaniem strategii do rzeczywistosci. Pod-
stawowe dylematy to: czy rozwija¢ si¢ dalej; czy moze skupi¢ na tym co si¢ udato
osiagnal; czy ograniczy¢ swoja dziatalnosé. Kryzys oznacza zachwianie dotych-
czasowej réwnowagi pomiedzy organizacja i rynkiem. Ostabienie rynku towaréw
i ustug jest zagrozeniem, z ktérym powinna liczy¢ si¢ nowa strategia dziatania
organizacji. Redukcja kosztéw jako forma obrony ma wielu przeciwnikéw, ktérzy
wskazuja, ze jest to staczanie si¢ po réwni pochytej. Mniejsze wydatki na marke-
ting, reklame¢ oznaczaja dalszy spadek sprzedazy, co pociaga dalsze redukcje itd.
Préby ekspansiji, cho¢ zagrozone ryzykiem stanowia alternatywe, czgsto wskazy-
wang jako dobre rozwigzanie na kryzys. Szczegdlnie przez teoretykéw marketin-
gu, ktérzy méwia o strategiach defensywnych, kontrofensywnych i ofensywnych

(Kolter, 2006).



Dolna cz¢$¢ macierzy analizy SWOT jest szczegélnie wrazliwa na zmien-
nosci otoczenia. Dlatego poza zagrozeniami firmy muszg dostosowywac si¢ do
pojawiajacych szans. Takg szansa moze by¢ kazdy czynnik zwigkszajacy sprze-
daz. Pojawienie si¢ nowych konsumentéw, chociaz na krétko, w obszarze rynku
danego przedsigbiorstwa, jest mozliwoscig poprawy sytuacji nawet w dluzszej
perspektywie czasowej. Organizacja przez Polske Mistrzostw Europy w pitce
noznej EURO 2012 jest przyktadem takiej szansy. Podobne wydarzenia sporto-
we zaowocowaly poprawa sytuacji gospodarczej krajéw organizujacych impreze
i wielu bizneséw tam dziatajacych, ktére wykorzystaty szanse.
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3. Fundusze unijne

Od 1 maja 2004 roku, kiedy to Polska przystapita do Unii Europejskiej, przed
polskimi przedsigbiorcami otworzyty sie¢ nowe mozliwosci finansowania dziatal-
nosci i rozwoju wiasnych firm. Dzigki uczestnictwu we wspélnocie europejskiej,
zyskali oni dostep do licznych funduszy, z ktérych wczesniej nie mogli w petni
korzysta¢. Pomimo faktu, ze w trakcie przygotowywania Polski do cztonkostwa
istnialy specjalne programy, tzw. przedakcesyjne (np. SAPARD, PHARE), to
dopiero od 2004 roku mozna w petnym zakresie wnioskowa¢ o fundusze unijne
przeznaczone dla naszego kraju.

Srodki finansowe Unii Europejskiej gromadzone s przez panstwa czlon-
kowskie i przekazywane do unijnego budzetu. Wedtug prawa $rodki te stanowia
zasoby wtasne Unii Europejskiej. Duza cz¢$¢ przychodéw do budzetu Unii Eu-
ropejskiej uzalezniona jest od poziomu gospodarczego panistw czlonkowskich.
Oznacza to, ze panstwa bogatsze wptacaja do Unii Europejskiej wiecej niz kraje
biedniejsze, mimo to nie otrzymuja wiecej dotacji unijnych — np. Polska nalezy do
tych krajéw, ktére wplacaja o wiele mniej, niz otrzymuja od Unii Europejskiej.

Unia Europejska przeznacza zebrane $rodki przede wszystkim na realizacje
wspolnej polityki rolnej (w tym rybactwa i rybotéwstwa), a takze polityki spdj-
nosci, ktére maja poméc w podniesieniu konkurencyjnosci Unii Europejskiej
oraz wplynaé¢ pozytywnie na rozwdj, m.in. rolnictwa, kultury, infrastruktury,
szkolnictwa. W aktualnym okresie programowania, 2007-2013, po raz pierwszy
w historii Unii Europejskiej mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej srodki na
wsparcie konkurencyjnosci i spéjnosci przewyzszaja fundusze na rolnictwo i roz-
wéj obszaréw wiejskich.

Najwigcej srodkéw unijnych jest obecnie przeznaczanych na konkurencyjnosé
i spéjnos¢ — 44,2%. W nastepnej kolejnosci Unia Europejska przeznacza srodki
na rolnictwo, ochrong $rodowiska i rybactwo — 43%, na finansowanie Unii Euro-
pejskiej na arenie migdzynarodowej jest przeznaczone 5,7% srodkéw, zas 5,9% na
koszty zatrudnienia personelu i utrzymania budynkéw wszystkich instytucji Unii
Europejskiej. Natomiast najmniej srodkéw (1,2%) przeznaczone jest na kulture,
walke z terroryzmem i nielegalng imigracja®.

Fundusze strukturalne maja poméc polskiej gospodarce w staniu si¢ bar-
dziej konkurencyjng. Majg takze na celu wsparcie w zmniejszeniu bezrobocia
oraz réznic w poziomie rozwoju regionalnego. Istniejg cztery rodzaje funduszy
strukturalnych:

§ http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl (12.04.2010).



1. Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego — powstat w 1975 roku, jako
odpowiedZ na coraz to wigksze réznice w rozwoju regionalnym paristw czton-
kowskich. Ze srodkéw tego funduszu finansowane sg projekty, ktére dotycza
m.in.:

e inicjatyw na rzecz rozwoju regionalnego,

e zatrudnienia w matych i srednich przedsi¢biorstwach,

* ogoélnie matych i srednich przedsiebiorstw,

 rentownych inwestycji produkcyjnych, ktére sprzyjaja tworzeniu nowych
miejsc pracy,

* rozwoju spoleczeristwa informacyjnego,

e ochronie $rodowiska,

e rozwoju turystyki i kultury.

2. Europejski Fundusz Spoteczny — jest najstarszym funduszem strukturalnym
(istnieje od 1957 r.) — jest to najwazniejszy instrument finansowy wspélnotowej
polityki regionalnej. Srodki sg przeznaczone przede wszystkim na zapobieganie
i przeciwdziatanie bezrobociu oraz na rozwdéj potencjatu kadrowego.

3. Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej — Sekeja Orientacji — fun-
dusz powstal w 1964 r. jako pomoc w procesie przeksztalcert w rolnictwie.

4. Finansowy Instrument Wspierania Rybotéwstwa — istnieje od 1993 roku,
powstat na skutek reformy funduszy strukturalnych. Ma on na celu promocje
zmian w sektorze rybotéwstwa.

Do osiagnigcia celéw funduszy strukturalnych, a zwlaszcza tych w zakresie
poprawy konkurencyjnosci i innowacyjnosci polskiej gospodarki oraz zmniejsze-
niu bezrobocia maja stuzy¢ programy operacyjne. Kazdy z programéw jest przy-
porzadkowany do innej dziedziny spoleczno — gospodarczej’.

Od poczatku naszego czlonkostwa w Unii europejskiej polskie przedsiebior-
stwa otrzymaly dotacje z Unii Europejskiej na ponad 38 mld euro. Fundusze
Strukturalne oraz pozostale dotacje unijne stanowia niepowtarzalng szanse dla
rozwoju catej gospodarki, jak i indywidualnych przedsi¢biorstw. Analizujac
tendencje wykorzystywania srodkéw z UE nalezy stwierdzié¢, iz coraz wigcej
przedsiebiorstw korzysta z przedmiotowego wsparcia. Wedtug danych wygene-
rowanych z Krajowego Systemu Informatycznego KSI SIMIK 2007-2013, od
poczatku uruchomienia programéw do 16 maja br. ztozono 125,5 tys. wnioskéw
(poprawnych pod wzgledem formalnym) na catkowita kwote dofinansowania
285,2 mld zt. W tym samym okresie podpisano z beneficjentami 33 968 uméw
o dofinansowanie na kwote 135,1 mld z! wydatkéw kwalifikowanych, w tym
dofinansowanie w czg¢éci UE 94,9 mld z1, co stanowi 37% alokacji na lata 2007-
2013. W samym wojewédztwie lubelskim w maju 2010 roku wydatkowano juz
42,5% alokacji finansowej przeznaczonej na rok 2010, w tym na dziatania stuzace
rozwojowi przedsiebiorstw.

W obecnym okresie programowania (2007 — 2013) istnieje mozliwos¢ po-
zyskania funduszy na cele inwestycyjne (np. w ramach Regionalnego Programu
Operacyjnego, Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Programu

9 Tamze
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Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko, Programu Rozwoéj Polski Wschod-
niej) oraz podnoszenia wszechstronnych kompetencji personelu firm (np. w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki). Dotacje uzyskane z tych pro-
graméw umozliwiajg pozyskiwanie nowoczesnych technologii, specjalistycznego
sprzetu, a takze réznorodne szkolenia i specjalistyczne kursy. Istnieje réwniez
mozliwos¢ pozyskania funduszy na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej czy
stazy zawodowych.

Ze wzgledu na rosngce w minionym roku restrykcje ze strony bankéw przy
udzielaniu kredytéw, przedsigbiorcy zostali poniekad zmuszeni do korzystania
z funduszy europejskich. Pomimo do$¢ zbiurokratyzowanego procesu pozyski-
wania §rodkéw z Unii Europejskiej, dotacje powoli zaczynaja by¢ bardzo konku-
rencyjnym Zrédtem finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw. Jak kazde Zrédto
finansowania mozna, oczywiscie, rozpatrywa¢ fundusze unijne w kategoriach wad
i zalet. Wéréd najczesciej wymienianych zalet mozna znalezé:

* mozliwo$¢ pozyskania kapitatu,

* duzy wybér programéw i inicjatyw,

* mozliwos¢ pokrycia kosztéw srodkami pozyskanymi z UE,
e stosunkowo niskie koszty pozyskania kapitatu.

Wsréd najwiekszych wad systemu dotacji unijnych nalezy wspomnie¢ o:

* biurokracji, ktéra znacznie opéznia caly proces pozyskania niezbednych
$rodkéw,

* nadmiernej formalizacji wnioskéw oraz niepewnosci otrzymania dotacj,

* niskiej elastycznosci w wydawaniu pieniedzy,

e koniecznosci (w wigkszosci przypadkéw, cho¢ powoli i to ulega znacznej libe-
ralizacji) posiadania wktadu wtasnego.

Pomimo wskazanych wad, dotacje unijne niezaprzeczalnie s3 bardzo korzyst-
nym aspektem akcesji Polski do UE. Srodki unijne wspieraja bowiem m.in. te
przedsiewziecia, na ktére trudno pozyska¢ kapitat z innych Zrédet — innowacyijne,
ryzykowne oraz na wczesnym etapie rozwoju'’.

10 Zob. Raport. Kapitat dla firm 2010. Rozwéj na petnych zaglach. http://www.ipo.pl/
raporty/kapital_dla_firm2010.pdf (18.04.2010).



4. Przekonania przedsiebiorcow
a ich zachowania w biznesie

Ludzie w swoim postepowaniu kierujg si¢ nie tyle §wiatem realnym, co raczej
jego obrazem, ktéry sobie tworzg w gtowach. W psychologii méwi si¢ o reprezen-
tacjach poznawczych, z ktérych zbudowany jest ten obraz jako o przekonaniach,
pojeciach lub teoriach. Reprezentacje te zawieraja zgeneralizowang wiedz¢ na
temat natury $wiata i konkretnych jego elementéw. Podstawa ich tworzenia sg
zaréwno wiasne do§wiadczenia, jak tez wiedza uzyskana od innych oséb. W mo-
delu postawy doskonale racjonalnej (Wojcieszke, Doliriski, 2010) przekonanie
rozumie si¢ jako przypisywanie obiektom wiasciwosci. Dotyczy to oséb lub sy-
tuacji. Przekonania majg decydujacy wptyw na ksztattowanie si¢ postawy, a wiec
i podejmowanie dziatan (Madrzycki, 1977).

Wspélczesnie szczegdlng role w procesie ksztattowania si¢ przekonan pelnia
mass — media. Mozna to przesledzi¢ na przyktadzie kryzysu. Powszechna obec-
nos¢ tresci dotyczacych kryzysu powoduje, Ze w badaniach opinii przedsi¢biorcéw
nawet te firmy, ktérych menedzerowie twierdza, ze nie do$wiadczajg skutkéw
kryzysu jednoczesnie twierdza, ze w gospodarce panuje kryzys, z ktérym musza
si¢ liczy¢. W ten sposéb informacja z mass — mediéw staje si¢ waznym uwarun-
kowaniem podejmowanych decyzji na przyszlos¢, nawet w tych przedsi¢bior-
stwach, ktére nie notuja negatywnego wptywu. Jednak w glowach pozostaje slad
kryzysu z mass — mediéw. Niestety obserwujac media i ich pogon za sensacja,
mozna mieé bardzo duze obawy co do obiektywnosci obrazu sytuacji w otoczeniu
przedsiebiorcéw.

Przedsigbiorcy sa z jednej strony bombardowani nagiéwkami mass — me-
diéw akcentujacych watki sensacyjne odnoszace si¢ do uogélnionych, globalnych
tresci, z drugiej strony za$ dociera do nich zindywidualizowana informacja od
kontrahentéw i klientéw. Musza da¢ sobie rad¢ z uporzadkowaniem tych tresci.
Czgstos¢ 1 sugestywnos§¢ informacji mass — medialnej bedzie dawata przewage
wplywu ogdlnej informacji. Z drugiej strony znaczenie, waga i sita skutkéw beda
promowaty informacje kauzalna.

Falkowski i Tyszka (2001) wskazuja, ze w dzisiejszym $wiecie przewazajaca
cz¢$¢ naszej wiedzy o rzeczywistosci (spotecznej lub ekonomicznej) pochodzi nie
z obserwacji czy doswiadczenia, bo te s ograniczona do waskiego spektrum, ale
raczej z masowej komunikacji (gléwnie telewizji). Potwierdzaja to badania, ze lu-
dzie po$wigcajacy na ogladanie telewizji duzo czasu, wytwarzajg sobie przekona-
nia zgodne z telewizyjnym obrazem, a nie wlasnymi do$wiadczeniami. O’Guinn
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i Serum (1997) wykazali, ze ogladajacy telewizj¢ przeceniali powszechnosé wy-
stawnego zycia i czg$ciej kupowali takie towary. Podobnie Gerbner i In. (1977)
wykazal, ze ogladajacy telewizj¢ przeceniali czesto$¢ wystgpowania zachowan
przestepczych. Podobne zjawisko z pewnoscia wystepuje tez w przypadku przed-
sigbiorcéw, cho¢ nie zostato jeszcze zbadane.

Stworzenie przekonan na jaki$ temat jest istotne z kilku punktéw widzenia.
Przekonania majg znaczny wklad w tworzenie planéw zachowari (Eaguna, 2010).
Zwickszaja réwniez prawdopodobieristwa realizacji dziatari (Golwitzer, 1999).
Jednoczesnie istniejace przekonania wplywaja na selektywny odbiér informacji
z otoczenia, tendencyjnos¢ ich interpretacji oraz selektywno$¢ pamigci. General-
nie ludzie daza do potwierdzania swojej wiedzy, co zmniejsza szanse przebicia si¢
do $wiadomosci informacji niezgodnej z istniejacymi przekonaniami.

Warto w tym miejscu zacytowaé¢ Edmunda S. Phelpsa (2006): Przekonania
i reakcje poszczegdlnych aktordw w ekonomii nie sq skoordynowane: Walrasa ,deus ex
machina ekonomii’(...) nie nadaje si¢ do zastosowania w nowoczesnej, w ktdrej wielka
czes¢ aktywnosti jest napedzana przez innowacje, a wczesniejsze inNowacje pozosta-
wity ogromng roznorodnos¢ dobr. Prowadzi to do konstatacyi, Ze oczekiwania poszcze-
golnych aktorow i ich plandw dziatania mogq byc niespdjne.

Oczekiwania, ktére z natury rzeczy sa konsekwencja posiadanych przekonan,
prowadza do réznorodnosci zachowan poszczegdlnych aktoréw pomimo tej samej
obiektywnie sytuacji.

4.1. Naturalne mechanizmy znieksztatcania obrazu sytuacji

Zjawisko nieadekwatnosci wiedzy z rzeczywistoscia znano od dawna. Naj-
pierw filozofowie, a obecnie psychologowie w rézny sposdb, staraja si¢ wyjasnic
ten fenomen (Asch, 1956; Bruner, 1978; Doise i Sinclair, 1973; Matusewicz,
1974; Madrzycki, 1986; Sherif i Hovland, 1961; Tajfel, 1957; Turner, 1987, Wil-
der i Thompson, 1988; Wojciszke, 1978). Wszystkich intryguje mechanizm znie-
ksztatcania sadéw spostrzezeniowych deformacjami spostrzegania obiektéw.

Zasadniczo spostrzeganie zalezy od czynnika neurofizjologicznego, jednak
prowadzone badania dotyczace spostrzegania przedmiotéw fizycznych ujawnity,
ze istnieje jeszcze inny czynnik modyfikujacy spostrzeganie. Tym czynnikiem po-
za-fizjologicznym, od ktérego zalezy spostrzeganie okazala si¢ by¢ wartos¢ przed-
miotu (Matusewicz, 1974). Juz w 1989 r. odkryt to H. K. Wolf. Bruner i Good-
man (1947), 6w czynnik warto$ciowania nazwali ,czynnikiem behawioralnym”.

Wojciszke (1988) twierdzi, ze ludzie wszystko, co spostrzegaja, automatycznie
poddaja ocenie, a wigc angazuja sfere wartosci. Nie istnieje spostrzeganie wolne
od oceny. Lewicka (1985) podkresla, iz ludzie sa silniejszym zrédlem warto-
$§ciowania niz wickszos¢ otaczajacych nas przedmiotéw fizycznych. Dlatego tez
w nurcie badan nad spostrzeganiem prowadzono eksploracje rzeczywistosci spo-
tecznej jako zmiennej modyfikujacej spostrzeganie.

Obecnie istnieja dwie duze teorie opisujace znieksztalcenia spostrzegania
spotecznego (Social Perception). ,Assimilation — Contrast Theory” Sherifa



i Hovlanda (1961) podkresla, ze czlowiek przyjmuje nowe informacje przez pry-
zmat swojej dotychczasowej wiedzy, postaw i przekonan. Wchodzi niejako
w interakcje z dostarczanymi informacjami, przeksztalcajac je w zaleznosci od
swoich pogladéw. Nowe informacje sa przyjmowane dopiero po przeksztatceniu
ich przez podmiot. Duza rozbieznos¢ pogladéw i dostarczanych wiadomosci
powoduje silne znieksztalcenie nowych informacji lub wrecz ich odrzucenie.
Teoria druga — Akcentuacji pochodzi od Tajfela (1957). Zasadnicza jej teza glosi,
ze przy zwréceniu uwagi podmiotu na jakas réznice miedzy dwoma bodzcami
czlowiek bedzie dostrzegat dodatkowe réznice w ramach cech, ktérych wystepo-
wanie w przekonaniu podmiotu jest skorelowane ze wskazang réznica (Lewicka,
1985; Wojciszke, 1978). Moze to by¢ na przykiad wartos¢ nominalna monety i jej
wielko$¢ (Bruner i Goodman, 1947). Obie teorie zostaly potwierdzone w wielu
badaniach empirycznych (Wilder i Thompson,1988).

Innym mechanizmem poznawczym odpowiedzialnym za znieksztatcenia spo-
strzeganej rzeczywistosci jest stereotypowo$¢ (Aronson, 1978; Madrzycki,1986).
Zjawisko stereotypowosci spostrzegania polega na istnieniu norm spostrzeze-
niowych funkcjonujacych w grupie spotecznej. Normy te s3 obowiazujace dla
wiekszosci cztonkéw grupy. Jacobs i Cambell (1961) w swoim eksperymencie
wykazali, ze spostrzezeniowe normy grupowe sa przekazywane nowym czlon-
kom grupy. Przekaz taki w sytuacji eksperymentalnej trwat az do piatej generacij.
Bruner i Goodman (1947) wskazali na zaleznos¢ pomiedzy kategorig przyna-
leznosci spoteczno — ekonomicznej, a przecenianiem wielko$ci monet. Normy
spostrzezeniowe dotyczg nie tylko przedmiotéw fizycznych, jak w przywotanych
powyzej eksperymentach, ale takze otoczenia spotecznego. Standardy te, zwane
stereotypami spolecznymi, maja posta¢ podobng do poje¢ (Wojciszke, 1986) i sg
dziedziczone spotecznie (Allport, 1954; Lippmann, 1926; Madrzycki, 1986).

4.2. Teoria Akcentuacji

Teori¢ akcentuacji stworzyt Tajfel, a nastepnie rozwinat Eiser (Wojciszke
1978). Poczatkowo dotyczyta ona psychofizyki, a potem zostala rozszerzona
na inne dziedziny spostrzegania. W tym réwniez dotyczy ona spostrzegania
spotecznego. Podstawowsa formg spostrzegania jest wydawanie sadu. Czlowiek
wydajac sad angazuje nast¢pujace kontinua: /1/ fizyczne uporzadkowane bodzce
ze wzgledu na ceche ogniskows — szacowana, /2/ subiektywne — uporzadkowanie
bodzcéw ze wzgledu na subiektywna wielko$¢ wrazenia wywotanego bodzcem,
/3/ reakcji — skala wydawanych sadéw, oszacowari. Jednoczesnie spostrzeganie
ludzkie jest wielowymiarowe. Najczesciej obiekty spostrzegane sa wielowymiaro-
wo, tzn. spostrzega si¢ nie tylko jedng najwazniejsza — ogniskows ceche, ale takze
inne atrybuty. Te ,dodatkowe” cechy wptywaja na wydawanie sadéw. Dlatego
mozna stwierdzi¢, ze teoria akcentuacji ttumaczy znieksztalcenia percepcji efek-
tami wewnatrzbodZcowymi. Istotny wpltyw na sad o cesze ogniskowej wywiera
zmiennos§¢ cech peryferycznych. W sytuacji serii bodZcéw, zamiast o cechach
moéwi sie o wymiarach — dymensjach. Wplyw na sady wystepuje wtedy, gdy
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mozna dostrzec systematyczny i przewidywalny zwiagzek pomiedzy zréznicowa-
niem wartosciami bodzcéw na wymiarze ogniskowym, a zréznicowaniem bodz-
céw na dymensji peryferycznej (Eiser, Stroebe, 1972).

Podstawowg tezg Tajfela jest zalozenie, ze akcentuacja powoduje nie tylko
zaburzenie szacowania wielkosci cechy ogniskowej, ale takze pozwala lepiej roz-
réznia¢ bodzce na dymensji ogniskowej (Tajfel, 1959). Obok tego istnieje w tej
teorii jeszcze siedem nastepujacych twierdzen:

1. Jezeli na zmienno$¢ cechy ogniskowej zostanie natozona w sposéb systematycz-
ny zmienno$¢ cech peryferyjnych, to nastapi wzrost rozréznialnosci bodzcéw
wedtug kryterium cech ogniskowe;.

2. Wzrost rozréznialnosci bodzcéw prowadzi do zaakcentowania szacowanych
réznic pomiedzy nimi na dymensji ogniskowej.

3. Wskutek akcentuacji, to, co mate, bedzie jeszcze pomniejszane, natomiast to, co
duze, bedzie jeszcze powiekszane.

4. Dodatkowa klasyfikacja ze wzgledu na dymensj¢ pochodng powoduje: a/
zmniejszenie szacowanych réznic w ramach jednej klasy i b/ powiekszenie sza-
cowanych réznic pomig¢dzy klasami.

5. Podstawg przewidywania intensywnosci zaleznosci opisywanej w ramach tej
teorii sg twierdzenia.

6. W sytuacji, gdy rozréznialnos¢ bodzcéw na dymensji peryferyjnej jest stata, to
efekt akcentuacji jest wickszy, gdy zmaleje zréznicowanie bodZcéw na dymensji
ogniskowej.

7. Gdy stata jest rozréznialnos¢ bodzcéw na dymensji ogniskowej, to intensyw-
no$¢ akcentuacji wzroénie, gdy wzrosnie rozréznialnos¢ bodzeéw na dymensji
peryferycznej.

8. Sita korelacji wariancji bodZcéw na obu dymensjach bardzo silnie wptywa na
efekt akcentuacji. Teza ta zawarta jest implicite w poprzednich zatozeniach

(Wojciszke, 1978, s. 318-319).

Teoria akcentuacji wyjasnia, dlaczego u dzieci rodzicéw ubozszych wystepu-
je silniejsza tendencja do powigkszania wielko$ci monet, anizeli u bogatszych.
Zgodnie z twierdzeniem 6. wzrost wartosci powoduje intensyfikacje efektéw
akcentuacji. W przypadku badan korzystajacych z banknotéw nie pojawienie sie
akcentuacji wynika z braku korelacji pomie¢dzy wielkoscia papierowych dolaréw,
a ich nominatem (Tajfel, 1957).

W ramach tej teorii mozna pokusi¢ si¢ o wyjasnienie szeregu szczegétowych
probleméw spostrzegania, takich jak polaryzacja sadéw spotecznych, stereotypo-
wos$¢ spostrzegania i innych przystosowawczych zjawisk deformacji spostrzegania.
Teoria ta jednak bardziej nadaje si¢ do opisu powstawania nowych reprezentacji
poznawczych, anizeli do ttumaczenia upodabniania obrazu percepcji do istnieja-
cej juz reprezentacji.

W obecnej sytuacji mamy do czynienia w percepcji przedsigbiorcéw z dwoma
kategoriami sytuacji: przed kryzysem i obecnie. Réznica kategorialna miedzy
nimi (zaistnienie kryzysu) powoduje, ze przedsi¢biorcy beda przeakcentowywaé
réznice pomigdzy tym, co byto przed kryzysem, z sytuacja obecna. W wyniku
tego procesu beda spostrzegali obecnie wiecej zagrozeni i sygnatéw ryzyka, niz to



byto przed kryzysem. Z kolei przektada¢ si¢ to moze na ostrozniejsze strategie
dzialania i samoograniczenia w prowadzonej firmie.

4.3. Teoria asymilacji i kontrastu

Teoria ta pochodzi od Hovlanda i Sherifa. Autorzy ci starali si¢ wyjasni¢ zja-
wisko wplywu wtasnej postawy sedziego na jego ocene przychylnosci twierdzen
(Hovland, Sherif, 1952). W polskich badaniach nad wptywem postawy religijnej
na spostrzeganie, wykryto silny niespecyficzny wplyw tej postawy na spostrzega-
nie spoteczne (Wojciszke, 1980). Starano si¢ to wyjasni¢ efektem zakotwiczenia,
tzn. efektem asymilacji badz kontrastu.

W psychofizyce odkryto zjawisko ksztattowania sadu w zaleznosci od bodzca,
ktéry mozna nazwaé standardem poréwnawczym. Jezeli bodziec, moze to by¢
cigzarek — standard odniesienia, jest tylko nieznacznie ci¢zszy od ocenianych
bodZcéw, to sa one oceniane jako cigzsze anizeli w sytuacji braku zakotwiczenia.
Przesuniecie ocen w kierunku standardu nazywane jest efektem asymilacji. Gdy
zakotwiczenie jest odlegte od szacowanych bodZcéw, nastepuje dalsze przesunie-
cie ocen od miejsca zakotwiczenia. W tym przypadku wystepuje efekt kontrastu.
Efekt kontrastu jest tym wigkszy, im szacowany bodziec lezy dalej od zakotwi-
czenia (Sherif, Taub, Hovland, 1958; Wilder i Thompson, 1988).

Wedtug twércow tej teorii w sytuacji spostrzegania spotecznego role kotwic
spetniaja wiasne przekonania i postawy oceniajacego. Charakterystyka tego typu
postawy dokonuje si¢ poprzez okreslenie: a) obszaru odrzucenia, b) niezaangazo-
wania, ¢) akceptacji (Sherif, Sherif, Nebergall, 1965; Wilder i Thompson, 1988).
Obszar odrzucenia obejmuje te przekonania opisujace otoczenie, zachowania
badZz postawy, ktére sg przez podmiot odrzucane. Obszar akceptacji tworzg zas
te, ktére sa przyjmowane przez podmiot za swoje badZz mozliwe do przyjecia.
Pomiedzy tymi obszarami znajduje si¢ pole twierdzen wyrazajace zachowania nie
wzbudzajace postaw o okreslonym znaku (postawy ambiwalentne). Naczelnym
czynnikiem determinujacym wielko§¢ poszczegélnych pél jest znaczenie proble-
matyki dla podmiotu. Zagadnienia dalekie osobie oceniajacej beda miaty szerokie
pole niezaangazowania i waskie pola akceptacji i odrzucenia. Problem angazujacy
emocjonalnie bedzie wywolywal szerokie pole odrzucenia, poszerzone kosztem
pola niezaangazowania i waskie pole akceptacji (Wojciszke, 1978). Poniewaz
w prowadzeniu biznesu chodzi o trwanie przedsi¢biorstwa i jego dobrostan, moz-
na uznaé, ze powigzane jest to ze znaczacymi wartosciami i dlatego uruchomi
silne procesy selekcji informacji.

Efekt kontrastu w badaniach spotecznych potwierdzono w wielu dziedzinach:
atrakcyjnosci interpersonalnej, postaw, formowaniu impresji o innych, itp. (Da-
wes, Singer, Lemons, 1972; Herr, Sherman i Fazio, 1983; Kenrick i Gutierres,
1980; Granberg i Jenks, 1977; Yet i Manis, 1961). Nie byt stosowany dotychczas

w badaniu zachowan przedsigbiorczych.
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4.4, Stereotypy w dziatalnosci biznesowej

Stereotyp stanowi reprezentacje poznawcza podmiotu dotyczaca otocze-
nia spotecznego. Reprezentacje te sa nabywane spotecznie lub poprzez wiasne
doswiadczenie. Czgsto sg jednak wobec doswiadczen wezedniejsze. Stanowia
uproszczony obraz §wiata. Daje to jednak podmiotowi poczucie poznawczej
kontroli sytuacji spotecznej. Oprécz tresci — deskrypcji przedmiotu, zawiera
w sobie réwniez element oceny emocjonalnej — wartosci przedmiotu dla podmiotu
(Roznowski 1987). Dlatego mozna przyjaé, ze stanowi standard spostrzezeniowy
charakterystyczny dla danej grupy. Standard ten jest nabywany wraz z przyjeciem
do grupy. W sytuacji eksperymentalnej niezgodny z rzeczywistoscia standard
spostrzezeniowy dlugosci odcinkéw byt przekazywany spotecznie, az do piatej
generacji cztonkéw (Jacobs i Cambell, 1961).

Termin ,stereotyp” do nauk spotecznych wprowadzit Lippmann juz w 1922 r.
Byt on socjologiem i wprowadzit ten termin do psychologii w kontekscie proble-
matyki swojej specjalnosci. Stereotyp dla niego charakteryzuje si¢ nastepujacymi
cechami:

1. Jest to twér $wiadomosciowy pozwalajacy porzadkowal rzeczywistos¢ jeszcze
przed doswiadczeniem.

2. Jest natadowany emocjonalnie i funkcjonuje jako mechanizm obronny.

3. Jest odporny na zmiany.

4. Zabarwia widzenie $wiata.

5. Wigze si¢ ze stowem pisanym.

Stereotypy reguluja zachowania w Zyciu spotecznym na wielu ptaszczyznach
(Crosby, Bromley i Saxe, 1980). Dotyczy to spostrzegania (Allport, 1954; Lohaus
i Trautner, 1985; Madrzycki, 1986; Thomas, 1984; Peabody, 1968), podejmowania
decyzji i prowadzenia gier (Grzelak, 1978; McCallum i in, 1985; Hewstone, Ben-
ni i Wilson, 1988), ocen estetycznych (Aronson, 1978), zachowan interpersonal-
nych i podejmowania kontaktéw (Bogardus, 1925; Billig i Tajfel, 1973), pamieci
(Howard i Rothbar, 1980) i innych.

Badanie percepcji spotecznej wskazuje, ze znieksztalcenie percepcji zgodne
z modelem percepcji grupy wlasnej i obcej ujawnia si¢ w kazdej sytuacji podziatu.
Podobnie stereotypowos¢ spostrzegania dotyczy cztowieka funkcjonujacego na
tzw. ,poziomie miedzygrupowym” (Billig i Tajfel, 1973). Allen i Wilder (1975)
w prowadzonych przez siebie eksperymentach uzyskali preferencje oceny oséb
z grupy wilasnej nawet w sytuacji, gdy osoby zewnetrznie bardziej podobne do
oceniajacego nalezaty do grupy obcej.

Mechanizm modyfikacji spostrzegania spolecznego opiera si¢ na afekcie lub
ocenie emocjonalnej, ktére sa cechami definicyjnymi stereotypu (Hamilton 1981).
Pobudzenie reprezentacji poznawczej, jak twierdzg Markus i Zajonc (1985), pro-
wadzi do selekcji informacji. Dane zgodne ze stereotypem sg przyjmowane, a nie-
zgodne modyfikowane badz eliminowane. Celem tego procesu jest uzgodnienie
pod wzgledem ocen istniejacych przekonan i docierajacych informacji. Proces ten
jest motywowany poszukiwaniem réwnowagi poznawczej. Oddzialywanie jego



jest nieuswiadamiane przez podmiot. Wbrew dotychczasowym twierdzeniom,
ze sila stereotypu wysoko pozytywnie koreluje z uprzedzeniem, Devine (1989)
uzyskata wyniki, ktére wskazuja, ze automatyczna aktywizacja stereotypow jest
réwnie silna i nieuchronna u oséb wysoko, jak i nisko uprzedzonych. Wskazuje to
na poznawczg role stereotypu.

Madrzycki (1986) w proces spostrzegania wiacza réwniez procesy myslowe,
ktére moga prowadzi¢ do deformacji spostrzezen. Te deformacje nalezy traktowaé
jako proces przystosowawczy. Z interakcji rzeczywistosci ze stereotypem zazwy-
czaj zwycigsko wychodzi stereotyp. Ludzie czeéciej deformuja obraz spostrze-
zeniowy, anizeli rezygnuja ze stereotypu. Wojciszke (1986) cytuje eksperyment,
w ktérym badani pod presjg informacji niezgodnych ze stereotypem dopetnili go
o nowy wariant — podschemat. Nie wyeliminowali oni jednak dotychczas istnie-
jacych przekonar.

W rozmaitych sytuacjach stereotypy ujawniaja si¢ w réznym stopniu. Bikont
(1986; 1988) podaje kilka warunkéw, przy ktorych zaistnieniu ludzie zmieniaja
sposéb funkcjonowania poznawczego. Szczegdlnie silnie wystepuje proces stereo-
typizacji w sytuacjach budzacych silne emocje, wtedy tendencja do stereotypowe-
go spostrzegania otoczenie jest najsilniejsza. Opis tego zjawiska mozna odnalez¢
juz w ,Psychologii thumu” Le Bona (1986). Ksigzka ta zostata opublikowana po
raz pierwszy w roku 1913. Opisujac zjawiska funkcjonowania ttumu autor méwi
o psychice thumu, jako wspélnym dla wszystkich uczestnikéw sposobie myslenia
i dziatania. Mechanizm ten Doise (1988) nazywa dedukcyjnym aspektem spo-
tecznej kategoryzacji. Istniejaca na terenie socjologii teoria etykietowania (labe-
ling theory) potwierdza fakt uzaleznienia zachowania od etykiety przydzielonej
yprzedmiotowi” dziatania w tym réwniez percepcji (Wells, 1978; Wojciszke,
1983). Teoria ta glosi, ze obserwujac kogo$ nadaje si¢c mu jakas nazwe — etykiete.
Sprawia ona, ze nieswiadomie postepujemy wobec tej zaetykietowanej osoby lub
przedmiotu w taki sposéb, ktéry potwierdza nam stusznos¢ kategorii.

Istnieje tez interindywidualne zréznicowanie pod wzgledem korzystania ze
stereotypéw. Jest to uwarunkowane réwniez osobowosciowo. Zdolnosciom po-
znawania innych, zaleznym od tozsamosci, osobowosci, cech przedmiotu spo-
strzegania po$wigcony zostanie kolejny rozdzial niniejszej pracy.

W sytuacji prowadzenia biznesu wydaje sie, ze stereotypy moga dotyczy¢
zaréwno natury pracownikéw, jak i konkurentéw czy kontrahentéw oraz klien-
téw. Prowadzi¢ to moze do uproszczonych schematéw planowania i nie szukania
indywidualnych rozwiazan.
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5. Ryzyko jako czynnik warunkujacy
decyzje przedsiebiorcow

Ryzyko jest dzi§ koniecznym warunkiem rozwoju gospodarczego, generuja-
cym dzialania cztowieka w kierunku samodoskonalenia dziatari i decyzji.

Wedtug Mikotajczyk, Zimniewicz i Piaseckiego (1998) w literaturze z zakresu
zarzadzania role decyzyjne menedzera uwaza si¢ za najwazniejsze. Wystepuja one
przed rolami informowania (komunikowania) i rolami interpersonalnymi. Decy-
dowanie, zwtaszcza w matych przedsigbiorstwach, jest podstawowa powinnoscig
przywédcy. Mozna je w takich sytuacjach wrecz utozsamia¢ z zarzadzaniem.
Zarzadzanie organizacja stanowi proces decyzyjny wystepujacy zawsze w warun-
kach pewnosci, ryzyka i niepewnosci. Wielu znawcéw przedmiotu przyjmuje, ze
nowoczesne zarzadzanie mozna rozpatrywac jako jeden cigg decydowania i two-
rzenia warunkéw skutecznej realizacji decyzji (por. Penc, 1995).

Kazda decyzja jest aktem wyboru okreslonego dziatania sposréd mozliwych —
co najmniej dwéch — wariantéw. Decydent przewaznie dokonuje wyboréw w sy-
tuacjach, ktére okresla si¢ jako pewne, niepewne lub ryzykowne. W sytuacjach
pewnych osoba podejmujaca decyzje wie z cala pewnoscia, jaki wynik osiagnie
po wyborze zamierzonego dziatania. W sytuacjach okreslanych jako niepewne
lub ryzykowne, decydent nie ma pewnosci co do wyniku podjetej decyzji. Im
bardziej ztozona i dynamiczna jest decyzja, tym wiekszy jest stopient niepewnosci
i ryzyka (Gérny, 2004).

Ze wzgledu na posiadane informacje, mozemy podzieli¢ problemy decyzyjne
na trzy grupy:

e decyzja podejmowana w warunkach pewnosci — kiedy decyzja pociaga za sobg
okreslone, znane konsekwencje;

e decyzja podejmowana w warunkach ryzyka — kiedy decyzja pocigga za sobg
wigcej niz jedng konsekwencj¢, znamy zbiér mozliwych konsekwencji i praw-
dopodobieristwa ich wystapienia;

e decyzja podejmowana w warunkach niepewnosci — kiedy nie znamy prawdopo-
dobienstw wystapienia konsekwencji danej decyzji.

Pewnos¢ to pojecie z zakresu teorii decyzji, oznaczajace sytuacje, w ktérej wy-
branie danego wariantu na pewno pociaga za sobg okreslone, znane konsekwencje.
Formalnie, decyzjami podejmowanymi w warunkach pewnosci nazywamy taka
klase probleméw decyzyjnych, w ktérej dla kazdej decyzji prawdopodobieri-

stwo wystapienia jej konsekwencji wynosi 1. Ryzyko oznacza sytuacje, w ktérej



wybranie danego rozwiazania pocigga za soba mozliwosci wystapienia réznych
konsekwencji, znamy jednak prawdopodobieristwa wystapienia kazdej mozli-
wosci. Decyzjami podejmowanymi w warunkach ryzyka nazywamy te decyzje,
dla ktérych znany jest rozktad prawdopodobieristwa wszystkich konsekwencji.
Niepewnos¢ to pojecie oznaczajace sytuacje, w ktérej wybranie danego wariantu
pociaga za sobg mozliwosci wystapienia réznych konsekwencji, nie znamy jednak
prawdopodobieristw wystapienia réznych mozliwosci. Jest to taka klasa probleméw
decyzyjnych, w ktérej dla przynajmniej jednej decyzji nie jest znany rozktad praw-
dopodobienstwa konsekwencji. Zdaniem Kozieleckiego (1975) w praktyce prawie
zawsze w wypadku niepewnosci okreslamy jedynie subiektywne prawdopodobieri-
stwo zajécia danej konsekwencji. Ryzyko jest obecne we wszystkich dziedzinach
dziatalnodci cztowieka woéwezas, kiedy ludzie nie s3 w stanie kontrolowaé, albo
doktadnie przewidzie¢ przysziosci. Szczegdlnie duzg role odgrywa ryzyko w dzia-
talnosci gospodarczej. Wspétezesnemu przedsiebiorcy nigdy nie uda si¢ ustali¢
wszystkich faktéw, ktére powinien znaé. Wigkszos¢ decyzji musi opieraé si¢ na
wiedzy niepetnej: albo z powodu niedostepnosci informacji, albo dlatego, ze jej
zdobycie wymagatoby za duzo czasu i pieniedzy (Peszko, Gazda, 2000).

Okreslenie ,ryzyko” i ,niepewno$¢” czesto wystepuja razem, badz sa nawet
ze sobg utozsamiane, ale nie oznaczajg tego samego. Niepewnos¢, w przeciwieri-
stwie do ryzyka, dotyczy wigc zmian, ktére sg trudne do oszacowania, albo wy-
darzen, ktérych prawdopodobieristwo, ze wzgledu na niewielka liczbe dostgpnych
informacji, nie moze by¢ oszacowane (Szybata, 2004).

Wedtug Samuelsona i Nordhausa (2004) zdefiniowanie samego pojecia ryzyka
jest zadaniem trudnym, a podanie jednoznacznej definicji jest wrecz niemozliwe.
Ryzyko jest definiowane na bazie réznych nauk i teorii, m.in. w ekonomii, na-
ukach behawioralnych, naukach prawnych, psychologii, statystyce, teorii praw-
dopodobieristwa i innych. W ekonomicznym aspekcie na ogét stwierdzamy, ze
ludzie chcg unikaé niepewnosci co do swojego dochodu i konsumpcji. W momen-
cie kiedy staramy si¢ unika¢ ryzyka wykazujemy tzw. nieche¢ do ryzyka. Dang
osobe charakteryzuje nieche¢ do ryzyka, kiedy przykro$¢ spowodowana utratg
danej kwoty dochodu jest dla niej wicksza niz przyjemnos¢ ptynaca z uzyskania
tej samej kwoty dochodu.

Przytaczane przez Penca (1998) klasyczne definicje precyzuja ryzyko jako
prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia losowego, uniemozliwiajacego
realizacje zatozonych celéw organizacji. Innymi stowy ryzyko to potencjalna
zmienno$¢ wydarzen, ktéra negatywnie zaskakuje decydenta. Decyzje podej-
mowane w warunkach ryzyka to decyzje podejmowane w sytuacji, gdy znane sg
prawdopodobieristwa uzyskania mozliwych wynikéw, ale petna informacja nie
jest dostepna.

Inne podejscie okresla ryzyko jako stopien niepewnosci zwiazany z mozliwo-
$§ciami pojawienia si¢ (Leigh, 1999):

e nowych faktéw,
e réznic w ocenie lub pomiarze faktéw,
e okreslonych rezultatéw.

Ryzyko jest wigc scisle zwigzane z mozliwoscia pojawienia si¢ btedéw na kaz-

dym z etapéw podejmowania decyzji. W kontekscie ekonomicznym wyrézniamy
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takze ryzyko dzialalnosci gospodarczej i ryzyko finansowe. Ryzyko dziatalnosci
gospodarczej jest zwigzane z dziatalnoscia operacyjng przedsi¢biorstwa. Ten typ
ryzyka zwigzany jest ze stosunkiem kosztéw statych do kosztéw zmiennych oraz
wynikajacych z niego nastgpstw dla zmiennosci przeptywéw gotéwkowych netto
przedsigbiorstwa (por. Biegariski, Janc, 2001).

Najprostsza definicja ryzyka gospodarczego méwi, iz jest to mozliwos¢ wysta-
pienia zdarzen, majacych w konsekwencji negatywny wptyw na wynik dziatalno-
§ci (niebezpieczeristwo poniesienia straty). Definicja ta koncentruje si¢ tylko na
jednym aspekcie ryzyka, nalezatoby ja wiec zmodyfikowaé definiujac ryzyko jako
niebezpieczeristwo nie zrealizowania celu zalozonego w momencie podejmowania
decyzji.

Kolejnym sposobem zdefiniowania ryzyka jest proba wskazania w definicji
przyczyny zjawiska. Wyrézniaja si¢ tu definicje wskazujace na informacyjny
charakter przyczyn powstania ryzyka, takie jak definicja Kreima (1998 za Wal-
czak, 2003), méwiaca ze: ryzyko oznacza, ze na skutek niepelnej informacji sg
podejmowane decyzje, ktére nie sa optymalne z punktu widzenia przyjetego celu.
Problem niepetnosci (niedoskonatosci) informacji, jaka dysponuja uczestnicy pro-
ceséw gospodarczych, jest zagadnieniem niezwykle czesto wystepujacym w teorii
ekonomii, zrozumiate jest wiec, iz pojawia si¢ takze jako gtéwna przyczyna wy-
stepowania zjawiska ryzyka.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze rozumienie ryzyka gospodarczego sprowadza si¢
do uznania go za mierzalne prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia o ce-
chach innych, niz zdarzenie oczekiwane i wplywajacego w sposéb bezposredni
lub posredni na odchylenie wartosci docelowej od poziomu zaktadanego (Toma-
szewski, 2000).

Decydent stajac przed koniecznoscia podjecia decyzji musi zaakceptowaé pe-
wien poziom ryzyka, a wigc prawdopodobieristwa, ze jego decyzja nie przyniesie
zaktadanego skutku. Jesli decydent akceptuje wysoki stopieri tego prawdopo-
dobieristwa, méwimy, ze ma sktonnos¢ do ryzyka, jesli akceptuje je na niskim
poziomie, méwimy, ze ma awersj¢ do ryzyka. Zdaniem Zaleskiewicza (2005, s.
14) liczne badania psychologiczne dowodza, ze ,ludzie nie tylko inaczej reaguja
na rézne rodzaje ryzyka, ale tez wykazuja niejednakows sklonnos¢ do ich po-
dejmowania”. Wéréd czynnikéw majacych wptyw na te réznice mozna wyréznic
czynniki sytuacyjne i podmiotowe (zwigzane z decydentem).

W teorii perspektywy Kahnemana i Tversky'ego (1974) sktonnosé¢ do ryzyka
lokowana jest w czynnikach sytuacyjnych, a nie traktowana jako wzglednie stabil-
na predyspozycja osobowosci. Wedtug tych badaczy sktonnosé¢ do ryzyka zalezy
od obiektywnej wielkosci zysku/straty mogacych nastapi¢ po podjeciu decyzji
oraz od subiektywnej uzytecznosci (wartosci), jaka decydent tej wielkosci nadaje.

Zuckermann, ktéry prowadzit badania nad potrzeba poszukiwania wrazen,
dowodzi, ze ludzie réznia si¢ w zakresie nasilenia potrzeby nowosci, przezyc,
optymalnego poziomu pobudzenia fizjologicznego. Na podstawie badan empi-
rycznych wskazano na grupe ludzi charakteryzujaca si¢ gotowoscia do podejmo-
wania réznego rodzaju ryzyka (sporty ekstremalne, uprawianie hazardu, ,granie”
na gieldzie) oraz na grupe ludzi cechujaca si¢ wyrazna tendencja do unikania
ryzyka. Osoby gotowe do podejmowania ryzyka charakteryzuje poszukiwanie



doznan (ang. Semsation Secking) czyli poszukiwanie zréznicowanych, nowych,
ztozonych i intensywnych wrazen i doswiadczen oraz gotowo$¢ do podejmowa-
nia ryzyka fizycznego, spolecznego, prawnego i finansowego w celu dostarczenia
sobie tego typu do$wiadczen (zob. Strelau, 2002).

Analiza decyzyjna podpowiada, iz do podjecia wiasciwej decyzji decy-
dent powinien ustali¢ zbiér mozliwych do zastosowania dziatan i stanéw rzeczy,
ktére w ich wyniku moga nastapi¢, oceni¢ uzytecznos¢ tych stanéw i okresli¢
prawdopodobieristwo, z jakim, po zastosowaniu okreslonego dziatania, moga one
wystapi¢ (Biela, 2001). Dysponujac tymi danymi moze przystapi¢ do podjecia
decyzji, na ktéra istotny wpltyw ma jego osobista sktonnos¢ do ryzyka, a wiec
poziom akceptowanego prawdopodobienstwa niepowodzenia podjetych dziatar.

Sklonno$¢ — awersja do ryzyka jest zatem jednym z istotnych cech menedzera
podejmujacego decyzje, a one w prosty sposéb przektadajg sie na efektywnos¢
jego samego i efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktérym on kieruje.

»Awersyjny stosunek menedzera do ryzyka (...) powoduje nie tylko utrate
szans i marnotrawstwo zasobéw, ale takze sktonnos¢ (...) rozwijania dziatan
asekuracyjnych w celu zabezpieczenia si¢ przed spodziewang, a czg¢sto wyimagi-
nowang stratg’. Z kolei nazbyt duza sklonnos¢ do ryzyka (ryzykanctwo) naraza
organizacj¢ na straty i zaburza jej stabilnoé¢ (Penc, 1995).

Podejmowanie decyzji mniej lub bardziej ryzykownych jest uwarunkowane
nie tylko przez zmienne sytuacyjne, ale réwniez przez indywidualne cechy de-
cydenta. Wyniki badari Sorentino (1992, za Forgas, Williams, Wheeler, 2005),
pokazuja, ze ludzie réznia si¢ ze wzgledu na tolerowanie niepewnosci/ryzyka
podczas podejmowania decyzji. Orientacja na niepewnos$é¢, zwigzana z wyzsza
akceptacja niepewnosci/ryzyka wiaze si¢, m.in. z dazeniem do uzyskiwania no-
wych informacji na temat wlasnej osoby oraz jest wzmacniania przez motywacje
osiagnie¢. Oznacza to, ze osoby zdolne do zaakceptowania komponentu ryzyka
w swoich decyzjach, sa motywowane przez potrzeb¢ osiagnie¢ oraz sa bardziej
otwarte poznawczo na nowe informacje, w tym takie, ktére dotyczg ich samych.
Odwrotnie jest w przypadku oséb, ktére sa zorientowane na pewno$¢ w procesie
podejmowania decyzji: przejawiaja one sklonno$¢ do unikania lub ignorowania
informacji na wlasny temat, natomiast ich gléwnym motywatorem jest unikanie
mozliwej porazki. Wspétezesnie uwaza si¢ jednak, ze nie mozna poszukiwaé pro-
stych zalezno$ci pomigdzy sktonnosciag do podejmowania ryzyka a indywidualny-
mi cechami badanych. Poszukuje si¢ réznego rodzaju zaleznosci interakcyjnych,
ujawniajacych mechanizm tacznego oddziatywania na zachowanie czlowieka

(Forgas, Williams, Wheeler, 2005).
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6. Pracownik w organizacji: typy przekonan
o pracownikach, przywigzanie do organizacji

Zadne przedsigbiorstwo nie osiggnie swoich celéw bez odpowiedniej organizacji
i proceséw wewnetrznych oraz wystarczajacych zasobéw materialnych (powigzanie
wszystkich elementéw niezbednych do osiagnigcia celu strategicznego organizacii).
Ale bez odpowiednio wykwalifikowanych, a przede wszystkim zmotywowanych
pracownikéw organizacja nie jest w stanie nawet zainicjowaé realizacji strategii.
Cechy i zdolnosci do pracy ogétu pracownikéw stanowia najwazniejszy, najcen-
niejszy kapital kazdej organizacji. Zarzadzanie personelem, podobnie jak inne
funkcje przedsigbiorstwa, podlegalo rozwojowi wraz z innymi funkcjami nie-
zbednymi do systematycznego i sprawnego dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa.
Zmiany w funkcji personalnej dotyczyly zaréwno sfery wewnetrznej, jak réwniez
relacji pomiedzy ta dziedzing dziatalnosci jednostki a pozostalymi funkcjami.
Zmiany wewnetrzne dotycza gléwnie wzrostu kompetencji komérki personalnej
w firmie oraz rozwoju metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi przeplataja si¢ dwa sposoby podejscia
do pracownika. Pierwsze ma charakter ekonomiczny, kalkulacyjny i ilosciowy
— pracownik traktowany jest tu jako typowy zaséb materialny, ktéry powinien
przynies¢ efekty odpowiednio wyzsze od nakladéw. Drugie natomiast zwraca
uwage na czlowieka i stawia na komunikacje, motywacje i przywédztwo szukajac
metod zwiekszenia zaangazowania pracownikéw. Pierwsze podejscie nazywamy
twardym, drugie migkkim. Podejscie twarde, obecne jest odkad przedsigbiorcy
zatrudniaja pracownikéw. Jest ono niezbedne, aby organizacja mogta osiggad
zamierzone wyniki.

Wedtug Szatkowskiego (2000) w XIX wieku dominowata doktryna /laisser
faire, typowa dla twardego podejscia do pracownika. Wedtug niej pracodawcy
powinni traktowa¢ personel tylko i wytacznie jako sile robocza, ktéra jest nie-
zbedna do prowadzenia dziatalnosci, ale jednoczesnie generuje koszty, ktére na-
lezy minimalizowa¢. Minimalizacja ta dotyczyta zazwyczaj placy — uwazano, ze
robotnik powinien dostawac¢ tyle pieniedzy, aby wystarczyto mu na zaspokojenie
podstawowych potrzeb, ale nie wiecej, aby nadmiar pieniedzy nie spowodowat
spadku jego motywacji do pracy.

Poczatkami podejscia migkkiego byty badania nalezace do nurtu humanistycz-
nego zarzadzania, ktére wciaz sg badane i podlegaja rozwojowi (Griffin, 2005).
Obecnie przyjmuje si¢, ze kierowanie ludZzmi w organizacji jest ciagtym roz-
wigzywaniem probleméw, ktére wystepuja w uktadzie przetozony — podwtadny.



Ludzkie zachowania, odczucia i postawy sa nieckiedy bardzo rézne, co jest konse-
kwencja zréznicowania samych ludzi, ktérzy maja rézne doswiadczenia, poglady
i aspiracje, czasem réznie tez widza swojg role w organizacji i rol¢ kierownika
w urzeczywistnieniu ich celéw. Zarzadzanie jest wigc procesem planowania,
organizowania, przewodzenia i kontrolowania dziatalnosci cztonkéw organizacji
oraz wykorzystania wszystkich innych jej zasobéw do dla osiagniecia ustalonych
celéw (Szatkowski, 2000).

Na styl zarzadzania pracownikami wptywaja przekonania na ich temat po-
siadane przez przywédce. Sposéb, w jaki przywédca postepuje z podwltadnymi
oraz warunki pracy, jakie im stwarza, zalezg od jego osobistych przekonari co do
natury ludzi w sytuacji pracy. Niektérzy przyjmuja pozytywny poglad, ze ludzie
i praca s naturalnym dopetnieniem, inni natomiast przyjmuja poglad negatywny
i dostrzegaja konflikt migdzy ludzmi a pracg MacGregor, Burns, 1994).

6.1. Przekonania o pracownikach
— Teoria X i Y McGregora

McGregor (1960) opisat dwa bardzo odmienne zespoty zatozen na temat ludzi
w sytuacji pracy, zwane Teorig X — Y. Aktualnie jest ona szeroko stosowana w za-
rzadzaniu, cho¢ istnieja badania, ktdre jg kwestionujg. Pomimo tego faktu pozo-
staje wcigz przydatng teoria, a diagnoza typu przywédcey (wedtug teorii X czy Y)
jest wciaz uzywana, np. do poprawy tych aspektéw kultury organizacyjnej, ktére
sg zwigzane z osobg przywoédcy. Praca McGregora jest oparta na hierarchicznej
teorii potrzeb Maslowa. Pogrupowat on hierarchi¢ na potrzeby nizszego (Teoria
X) oraz wyzszego rzedu (Teoria Y). Zasugerowal, ze zarzadzanie mogloby uzyé¢
obu kompletéw potrzeb, by motywowaé pracownikéw, ale lepsze skutki mogtyby
zostaé zyskane dzigki Teorii Y (zob. Schultz, Schultz, 2002).

Tradycyjny poglad na zarzadzanie McGregor nazwat ,Teorig X”, natomiast
bardziej wspétczesne podejscie opatrzyt mianem ,Teorii Y”. Wedtug teorii X rola
zarzadzania jest przymusi¢ do pracy i kontrolowaé¢ pracownikéw. Teoria X czyni
zatozenie, iz ludzie s3 z natury leniwi i niezainteresowani praca lub braniem na
siebie odpowiedzialnosci — i jedynie dzigki wywieraniu presji mozna od nich
wyegzekwowad nalezyte starania. Wedlug niej, przecigtny pracownik nie lubi
pracowac i unika pracy zawsze, gdy tylko moze. Dlatego tez wigkszo$¢ ludzi musi
by¢ zmuszana do pracy i jedynie obawa przed karg moze ich skioni¢ do zaangazo-
wania si¢ w realizacje celéw organizacyjnych. Ponadto, przecietny pracownik nie
jest ambitny, nie dazy do niezaleznosci w pracy, a przeciwnie — lubi by¢ kierowany
i otrzymywa¢ doktadne polecenia, poniewaz dzieki temu czuje si¢ bezpieczniej
i moze uniknaé ponoszenia odpowiedzialnosci za swoje dziatania.

Teoria Y przedstawia poglad diametralnie odmienny. Wedtug teorii Y rolg
zarzadzania jest rozwinigcie potencjalu w pracownikach i pomoc w wyzwoleniu
tego potencjatu dla wspélnych celéw. Ludzie przejawiaja che¢ do pracy, cieszg ich
osiagniecia, odczuwaja satysfakcje z odpowiedzialnosci i sa z natury sklonni do
czerpania pozytywnych doswiadczen. Opiera si¢ na zalozeniu, ze praca jest tak
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samo naturalnym ludzkim dziataniem jak wszystkie inne, a potencjal przeci¢tnego

pracownika nie jest w pelni wykorzystywany. Ludzie, ze swojej natury, chca praco-

wad, cheg si¢ rozwija¢ w swojej pracy i daza do samodzielnosci. Potrafig z wlasnej

inicjatywy dazy¢ do realizacji celéw organizacji i osiagac je w sposéb pomystowy

i kreatywny. Sa w stanie zaakceptowa¢ odpowiedzialnos$¢ za wiasne dziatania oraz

ponosi¢ ich konsekwencje, natomiast bardziej, niz kary, motywuja ich nagrody

mozliwe do osiagniecia dzigki dobremu wykonaniu powierzonych im zadan.
Przekonania o pracownikach sa widoczne w ich charakterystykach tworzo-

nych przez ich przywédcéw. Przywédey posiadajacy przekonania wpisujace sie

zakres teorii X, tak opisuja pracownikéw:

e ludzie s z zasady leniwi i nie cierpia pracy,

* ludzie sg tepi i naiwni,

ludzie s3 egocentryczni i unikaja odpowiedzialnosci,

ludzie poddaja si¢ autorytetom,

ludzie chcg byé kierowani,

ludzie z natury wykazuja opér wobec zmiany.

W przeciwieristwie do nich, przywédcy o przekonaniach mieszczacych sie
w ramach teorii Y, tworzg takie charakterystyki pracownikéw:
ludzie odczuwaja potrzebe wykonywania sensownej pracy,
ludzie sg zdolni i twérezy,
ludzie pragna dobrze wykonywa¢ prace i chea by¢ lojalni,
ludzie pragna sprawowaé kontrole nad swoja praca,
ludzie chcg mie¢ swéj glos przy podejmowaniu decyzji,
ludzie czuja si¢ pobudzeni przez nowe wyzwania i poszukuja okazji, by sie dalej
uczy¢.

Przekonania przywédcéw przekiadaja sie na ich zachowania wzgledem pra-
cownikéw, na ich styl zarzadzania i motywowania. Przywédcy o przekonaniach
typu X traktuja podwiadnych jak tryby maszyny. Utrzymuja $cisty nadzér i karza
za popelnianie btedy. Samodzielnie podejmuja wszystkie decyzje i wydajg Sciste
polecenia jak wykonywa¢ prace. Czujg si¢ najpewniej, gdy prace wykonywane sa
w sposéb rutynowy, tatwiejszy do kontroli.

W przeciwieristwie do nich, przywddcy o przekonaniach typu Y, pozwalaja
ludziom wykonywa¢ prace tak, jak wydaje si¢ im najodpowiedniej. Ufaja swoim
podwtadnym i starajg si¢ uczy¢ na btedach. Poszukuja nowych sposobéw, by pra-
c¢ uczyni¢ bardziej interesujaca, doceniaja indywidualnos$¢ swoich pracownikéw
i ich innowacyjne pomysty.

Przeprowadzone na gruncie tych teorii badania wskazuja, iz menedzerowie
kierujacy si¢ podejsciem X osiagaja zazwyczaj stabe wyniki, natomiast motywo-
wanie pracownikéw zgodnie z Teoriag Y daje lepsze wyniki i wydajnosé, a takze
umozliwia rozwéj pracownikow oraz calej organizacji (Ellerman, 2001).

Przekonanie o pracownikach Zywione przez przywédcéw, wywiera wpltyw
na styl zarzadzania, ktéry preferuja. Wptywa takze, na zasadzie sprze¢zenia
zwrotnego, na stosunek samych pracownikéw do przywédcey, a szerzej — do or-
ganizacji. W takiej sytuacji stosunki pomig¢dzy przywédcami organizacyjnymi



a ich pracownikami mogg mie¢ wpltyw na postawy tych ostatnich, a takze na ich
przywigzanie do organizacji i zaangazowanie w prace.

6.2. Przywigzanie pracownikow do organizacji

W literaturze przedmiotu réwnolegle z terminem ,,przywigzanie do organizacji”
funkcjonuje termin ,zaangazowanie organizacyjne”. Oznacza wielkos¢ psycholo-
gicznej identyfikacji z organizacja lub przywiazania do niej. Wedtug Mowdaya i in.
(1982 za Schultz, Schultz, 2002) zawiera ono trzy komponenty: akceptacje wartosci
i celéw organizacji, gotowo$¢ ponoszenia wysitku na rzecz organizacji i silne pra-
gnienie pozostania czlonkiem organizacji. Dazenie do pozostania w organizacji
(przywiazanie do organizacji) jest przejawem motywacji do utrzymywania relacji
z obiektem, jakim jest organizacja. Motywacja ta moze by¢ dwojakiego rodzaju.
Motywacja dazenia charakteryzuje si¢ checig otrzymywania bodZcéw pozytywnych
wynikajacych z utrzymywania tej relacji, a motywacja unikania polega na reduko-
waniu bodZcéw negatywnych, ktére moglyby wyniknaé z przerwania tej relacji.
Bodzce te moga pochodzi¢ z zewnatrz osoby (czyli od organizacji) lub z jej wnetrza.
Do bodzcéw zewnetrznych mozna zaliczy¢ otrzymywane nagrody, premie, awans,
wsparcie, ale tez bezrobocie i brak srodkéw do zycia. Bodzce wewnetrzne to m.in.
satysfakcja, prestiz, duma, lojalno$¢, poczucie winy (Frank, Brandstatter, 2002).

Bugdol (2006) podaje, ze niektérzy badacze uwazaja, iz efektem zaangazo-
wania w pracy jest zwickszenie satysfakcji pracownika oraz zwigkszona lojalnos¢.
Jednak dazac do zaangazowania pracownikéw musimy rozwazy¢, kogo i w jakim
zakresie chcemy do tego zmotywowal. Nie jest mozliwa praca przynoszaca po-
zytywne dla organizacji efekty wykonywana catkowicie bez zaangazowania pra-
cownika, nalezy jednak uwzglednia¢ fakt, ze na réznych stanowiskach zaangazo-
wanie to powinno przybiera¢ rézne formy i poziomy. W niektérych przypadkach
wystarcza zaangazowanie w dobre wykonywanie powierzonych zadan, w innych
proponowanie nowych zadan i kierunkéw dziatania. Prawidtowo zbudowane za-
angazowanie pracownikéw zapewni¢ nam powinno:

* lojalnosé,

* gotowos¢ do poswigceri,
budowe i utrzymywanie relacji,
determinacje w pokonywaniu trudnosci,
przyjmowanie odpowiedzialnosci,

aktywnos¢.

Model Meyera i Allen (1991) stanowi integracje wcze$niejszych dwoéch
gltéwnych podejé¢ do przywiazania. Pierwsze z nich zwigzane z pracami Porte-
ra, Steersa, Mowdaya i Bouliana (1974) opisywalo przywiazanie do organizacji
jako postawe i definiowalo je jako sile zaangazowania i identyfikacji jednostki
z okreslonej organizacji. Drugie podejscie opierajace si¢ na propozycji Beckera
(1960) traktowato przywigzanie jako tendencj¢ do pozostawania w organizacji ze
wzgledu na spostrzegane koszty jej opuszczenia. Wstepna propozycja teoretyczna
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Meyera i Allen (1997) polegata na wyréznieniu dwéch sktadnikéw przywigzania:
afektywnego (affective) i trwatosci (continuance). Nastgpnie model zostal rozsze-
rzony o trzeci komponent — przywiazanie normatywne (normative commitment).

Mozna wyrézni¢ trzy komponenty przywiazania do organizacji, ktére réznia
si¢ migdzy sobg ze wzgledu na charakter motywacji i rodzaj bodzcéw, ktérych
jednostka unika badZ oczekuje ich otrzymywania. Allen i Meyer (1990) okreslili
je nastgpujaco: afektywne, trwania i normatywne. Uwazaja, ze whasciwsze jest
rozpatrywanie afektywnosci, trwatosci i normatywnosci jako komponentéw przy-
wigzania, a nie jego typéw. Zwigzek jednostki z organizacja moze odzwierciedla¢
w réznym stopniu wszystkie trzy sktadniki.

Przywiazanie afektywne charakteryzuje si¢ motywacja dazenia. Pracownik
pozostaje w organizacji, bo mocno si¢ z nig identyfikuje, odnoszac z tego emo-
cjonalne korzysci. Po prostu chce w niej by¢.

Przywigzanie trwania moze rozwijaé si¢ jako rezultat jakiego$ dzialania lub
wydarzenia, ktére powoduje wzrost kosztéw zwigzanych z odejSciem z orga-
nizacji pod warunkiem, ze pracownik uwaza, iz koszty te zostang przez niego
poniesione (Barika i in., 2002).

Przywiagzanie trwania i normatywne wigze si¢ z motywacja unikania.
W pierwszym przypadku unika si¢ zbyt wysokich kosztéw materialnych odejscia
z pracy. Pozostawanie w organizacji wynika z koniecznosci poniesienia zbyt wy-
sokich kosztéw (np. poszukiwanie nowej pracy, brak srodkéw do zycia) w przy-
padku odejscia z niej.

Przywigzanie normatywne wynika z poczucia lojalnosci wobec organizacij,
ktérej wiele sie zawdzigcza. Pracownik pozostaje w organizacji, gdyz unika
poczucia winy i dyskomfortu psychicznego z powodu okazania si¢ nielojalnym
w przypadku odejscia z niej. Przywiazanie normatywne do organizacji rozwija
si¢ na bazie wezesnych do§wiadcezen socjalizacyjnych (naciski ze strony rodziny
i kultury), a takze w trakcie procesu socjalizacyjnego, ktéremu jednostka podlega
jako nowo przyjety do organizacji pracownik.

Dzi¢ki ztozonym procesom warunkowania i modelowania jednostka uczy sie
i zdobywa wiedz¢ na temat tego, co jest wartosciowe, czego od niej oczekuje ro-
dzina, kultura lub organizacja. W przypadku przywiazania normatywnego, zin-
ternalizowane zostaje przekonanie o tym, ze wiasciwe jest bycie lojalnym wobec
jednej organizacji.

Istnieja liczne dowody na to, Ze pracownicy z silnie rozwinietym przywigza-
niem afektywnym do organizacji czuja si¢ bardziej wartosciowymi pracownikami
(pracuja wigcej i maja lepsze wyniki), niz pracownicy ze stabiej rozwini¢tym
przywigzaniem afektywnym. Podobne, aczkolwiek stabsze efekty obserwuje si¢
w przypadku przywigzania normatywnego. Osoby, u ktérych dominuje przy-
wigzanie afektywne wykazuja mniejsza absencje i fluktuacje, niz osoby z domi-
nujacymi pozostatymi rodzajami przywiazania. Natomiast pracownicy z silnym
przywigzaniem trwatym sa gorszymi wykonawcami, nawigzuja mniej relacji ze
wspolpracownikami i wykazuja si¢ bardziej dysfunkcjonalnymi dziataniami, niz
ci ze stabszym przywigzaniem trwatym (Barka i in., 2002).

Mozna zatem powiedzie¢, iz wielko$¢ i rodzaj przywiazania do organizacii jest
istotnym czynnikiem warunkujacym sukces ekonomiczny firmy.



7. Kultura organizacyjna

Jedng z istotnych cech, ktére charakteryzuja organizacj¢ i decydujg o jej wy-
jatkowosci, jest jej kultura. Zdefiniowanie kultury organizacii jest trudne, jako ze
zaréwno pojecie organizacji, jak i kultury sg niejednoznaczne. Jak podaje Czerska
(2003), okreslenia ,kultura organizacji” uzyt po raz pierwszy Jacques, piszac, ze
jest to zwyczajowy sposéb myslenia, odczuwania i dziatania, ktéry muszg poznaé
nowi czlonkowie, przynajmniej czesciowo go zaakceptowad, jesli sami cheg by¢
zaakceptowani jako pracownicy. Nowi cztonkowie w mniejszym lub wiekszym
stopniu zaczynaja si¢ do tego stosowaé. Sposéb myslenia i dziatania wynika cze-
§ciowo ze wspdlnych pogladéw, wartosci, norm.

Griffin (2001) twierdzi, ze kultura to zestaw wartosci, ktére pomagaja czton-
kom organizacji zrozumie¢ za czym organizacja si¢ opowiada, jak pracuje i co
uwaza za stuszne. Kultura organizacji przejawia si¢ w wyznawanych wartosciach,
dominujacych stylach przywdédztwa, jezyku i symbolach, metodach postgpowania
i rutynowych procedurach oraz definicji sukcesu (por. Stoner, Freeman i Gilbert,
2001).

Szeroka akceptacje zyskata definicja Scheina (1985 za Kostera, 2000). We-
dtug niego kultura organizacyjna to: ,wzorzec podstawowych zalozen wymy-
slony, odkryty lub rozwinigty przez grupe w trakcie uczenia sig, jak radzi¢ sobie
z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji, ktéry okazat si¢
wystarczajaco warto$ciowy i ktéry powinni sobie przyswoi¢ nowi cztonkowie jako
wiasciwy sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania w aspekcie wspomnianych
probleméw”. Stoner (2001), powotujac si¢ na Scheina, poréwnuje kulture orga-
nizacji do géry lodowej, wskazujac na jawne i ukryte jej elementy. Do jawnych
(,nad powierzchnig morza”) nalezg cele, technologia, struktura, zasady polityki
i postepowania, zasoby finansowe, zas do ukrytych (,pod powierzchnia”) zalicza
spostrzezenia, postawy, uczucia, wartosci, oddziatywania nieformalne i normy
grupowe. Aspekty ukryte moga dotyczy¢ zaréwno formalnych, jak i niefor-
malnych systeméw czy struktur. Wicksza czes¢ géry lodowej znajduje sie pod
powierzchnig morza i stanowi jej podstawe, wigc na charakter kultury organi-
zacyjnej wiekszy wpltyw maja aspekty, ktérych w bezposredni sposéb nie da si¢
zaobserwowac (nie sa nigdzie formalnie zapisane).

Warto réwniez wymieni¢ okreslenie Hofstede (1980): ,kultura organizacji to
jej psychologiczne aktywa, ktére moga stuzy¢ do przewidzenia tego, co stanie si¢
z jej aktywami finansowymi za pie¢ lat”. W rezultacie, dzisiejsze kryteria wyceny
wartosci firmy obok wymiernych (wyniki finansowe, majatek) obejmuja takze te
niewymierne i wynikajace z kultury firmy, jak: zdolno$¢ do wypracowania zysku
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i osiagania sukcesu poprzez przycigganie klientéw, najlepszych pracownikéw
i dostawcow.

Cho¢ trudno o spéjng i powszechnie uznawalng definicje, wickszos¢ badaczy
podkresla, iz kultura danej organizacji jest unikalna, a takze stanowi budulec
pozadanych zachowan, tozsamosci wewnetrznej przedsigbiorstwa i jej wizerunku
na zewnatrz. Rézne podejscia do terminu kultury organizacyjnej moga wynika¢
z charakteru dyscypliny naukowej, w ramach ktérej podlegaja analizie, a takze od
tego, czy definicje dotyczg sposobu myslenia, czy sposobu dziatania (zob. Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001).

Zdaniem Stariczyk — Hugiet i Stariczyk (2002) w literaturze przedmiotu moz-
na odnalez¢ rézne koncepcje typologii kultur organizacji, prezentujace kilkadzie-
sigt typéw kultury, wedtug takich kryteriéw podziatu, jak: poziom ryzyka i tempo
informacji zwrotnej, system wartosci, dystans wtadzy, orientacja na pracownika
i prace, wyrazistos¢, stopiert upowszechniania, dostosowania do zmian, tolerancji
niepewnosci, upowszechniania, sposéb zachowania, postrzegania $wiata czy tez
stosunek do otoczenia itp. Przedmiotem dyskusji jest réwniez stopieri oddziaty-
wania kultury na funkcjonowanie organizacji, a takze charakter oddzialywania.
Prezentowany jest réwniez podziat na kulture sztywna i elastyczng oraz jej wpltyw
na efektywno$¢ zarzadzania instytucja. Inny typ to kultura mickka, zarazem silna
i elastyczna, sprawdzajaca si¢ w szczegélnosci w kontekscie dokonywania zmian
i reform oraz prowadzenia dziatalnosci w zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Hofstede (1980) uwaza, ze na obraz kultury danej organizacji znaczacy
wplyw ma historia jej dziatalnosci. Na kulture organizacji wptywa réwniez kul-
tura kraju, w ktérym prowadzi ona dzialalno$¢, a takze w ktérym miesci si¢ jej
gitéwna siedziba. Analizujac kulture organizacji nalezy poznaé jej dzieje, a takze
ewolucje srodowiska zewnetrznego: gospodarczego, politycznego i spolecznego
kraju, w ktérym si¢ znajduje. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku polskich
przedsiebiorstw: inaczej ksztaltowaly si¢ kultury organizacyjne przed 1989 ro-
kiem, a inng ich forme¢ mozna bylo zaobserwowaé w latach 90 — tych. Coraz
bardziej dojrzata gospodarka rynkowa w Polsce ksztattuje obecne uwarunkowania
otoczenia firmy, zas$ ruch globalizacji i idea budowy gospodarki opartej na wiedzy
determinujg dalsze zmiany tego Srodowiska (Stanczyk-Hugiet, Stariczyk 2002).

7.1. Znaczenie kultury dla organizacji

Kultura organizacyjna jako twoér spoteczny, zdaniem Stariczyk-Hugiet i Stani-
czyk (2002), obejmujacy wspélnie podzielane przekonania, ktére wyciskaja pigtno
na pojmowaniu i identyfikacji wtasnej organizacji, ma zatem niepowtarzalny,
jedyny i unikatowy charakter. Kultura organizacyjna ma olbrzymie znacznie dla
zarzadzania przedsiebiorstwem, moze by¢ bowiem przydatna w stymulowaniu
zachowan sprzyjajacych realizacji celéw firmy. Kultura organizacyjna, wptywajac
na ksztatt przedsiebiorstwa i zachowanie jego personelu, wptywa na wartos¢
podmiotu. Wspiera ona realizacje¢ strategii oraz efektywnos¢ funkcjonowania
podmiotu (Nogalski, 1998). Kultura organizacji petni kilka istotnych funkcji:



integracyjna, percepcyjna, adaptacyjna. To kultura nadaje filmie tozsamos¢, po-
winna by¢ takze katalizatorem i narz¢dziem zmian w organizacji. Nie zawsze jed-
nak tak si¢ dzieje — czgsto zbyt sztywna i malo elastyczna kultura uniemozliwia

przedsigbiorstwu konieczne zmiany (zob. tez Kostera, 2000).

Znaczenie kultury wynika z trzech funkeji, jakie ona speilnia w $rodowisku
pracowniczym. Funkcje te to: funkcja integracyjna, percepcyjna i adaptacyjna.
Funkcja integracyjna polega na tym, ze wszystkie sktadniki kultury sa wspdlnie
okreslane i utrzymywane w danym $rodowisku. Kultura obejmuje to, co laczy
i jest wspélne, pomijajac to, co indywidualne i réznicujace (Stariczyk-Hugiet,
Stariczyk, 2002). Opierajac si¢ na tym, co wspélne, wymusza ona na nowych
uczestnikach nauczenia si¢ przez nich wspélnych norm i wyznawanych wartosci,
i przynajmniej czesciowo, zaakceptowania wspélnego sposobu myslenia po to, aby
sami mogli by¢ zaakceptowani (Sikorski, 1999).

Kultura organizacyjna sprzyja osiggnieciu wewngtrznej integracji w systemie
organizacyjnym dzigki:

* wypracowaniu wspélnego jezyka i kategorii pojeciowych, umozliwiajacych
szybkie i jednoznaczne porozumiewanie si¢ pracownikéw,

e okresleniu granic danej grupy spolecznej oraz kryteriéw przyjecia lub odrzuce-
nia, dajacych poczucie przynaleznosci i wyodrebnienia,

* wyznaczeniu zasad stratyfikacji spolecznej w grupie, odnoszacych si¢ gléwnie
do regut pozyskiwania autorytetu, sprawowania wtadzy organizacyjnej i relacji
miedzy przetozonym a podwtadnymi,

* zaspokajaniu potrzeb emocjonalnych kolezeristwa i przyjazni na tle wspélnoty
przekonan i doswiadczeni spotecznych.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie postrzegania
otoczenia organizacji oraz nadawania znaczenia spolecznemu i organizacyjnemu
zyciu. Kultura dostarcza cztonkom organizacji informacji na temat koniecznego
stopnia samokontroli, postrzegania okreslonego porzadku i sposobu rozumie-
nia rzeczywistosci organizacyjnej. Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej
oznacza, ze organizacja formalna zawsze jest widziana przez pracownikéw przez
pryzmat konkretnej kultury, bedacy przyczyna uzupetnien i modyfikacji. Obraz
organizacji dostrzegany przez pracownikéw w takim zakresie, w jakim jest on
zdeterminowany kulturowo, moze by¢ okreslony mianem interpretacji kulturowej
organizacji.

Adaptacyjna funkcja kultury, zdaniem Bariki (1998), polega na stabilizowa-
niu rzeczywistosci dzigki wypracowaniu gotowych schematéw reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji. Kultura odgrywa zatem istotna role
w zmniejszaniu niepewno$ci, wyjasniajac sens rozmaitych zjawisk i proceséw oraz
dostarczajac wzoréw dziatan przystosowawczych.

Kultura organizacji spetnia réwniez funkcje kreatywna wobec pracownikéw,
wplywa na cechy ich charakteru, a zwlaszcza (Robbins, 2004):

e utrwala poczucie integracji z firma,

e utrwala poczucie odpowiedzialnosci za realizowane zadania,
* umacnia emocjonalne wigzi miedzy pracownikami,

e utrwala etos pracy,
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e umacnia poczucie obowigzku i odpowiedzialnosci w ogéle,
e ksztaltuje poczucie przynaleznosci do zespotu, grupy itd.

Funkcje kreatywna spetniaja te kultury, ktére uznajg pracownikéw za podmiot
organizacji, integruja z misja i celami firmy, ulatwiajg samorealizacj¢ zawodows.
Nie spetniajg takiej funkcji kultury nastawione wytacznie na produkcje, osigganie
wysokich rezultatéw, nie sprzyjajace pracownikom.

Charakter (typ) kultury organizacyjnej moze by¢ istotnym czynnikiem sukce-
su firmy. Kotter i Heskett (1992 za Stoner, Freeman, Gilbert, 2001) na podstawie
badann w 200 firmach amerykanskich stwierdzili m.in., ze kultura organizacji
moze wywiera¢ istotny wptyw na dtugofalowsa efektywnos¢ ekonomiczng przed-
sigbiorstwa i cho¢ trudno ja zmienié, to mozna spowodowacé, ze bedzie bardziej
sprzyja¢ efektywnosci. Wptyw kultury organizacji na efektywnos¢ firmy stwier-
dzono takze w badaniach Denisona (1990 za Schultz, Schultz 2002). Firmy,
ktérych kultura opierata si¢ na wysokim zaangazowaniu pracownikéw i party-
cypacji w podejmowaniu decyzji uzyskiwaly lepsze wyniki finansowe, niz firmy,
w ktérych kulturach aspekty te nie byty obecne.

7.2. Model Wartosci Konkurujacych Camerona i Quinna

Na szczegélng uwage zastuguje koncepcja Camerona i Quinna (2006) — ba-
dacze ci pogrupowali w dwa niezalezne wymiary tworzace cztery typy kultury
organizacyjnej wiele czynnikéw wplywajacych na efektywno$é organizacji (zob.
rys. 3).

7.3. Kultura klanu

Organizacja jest przyjaznym miejscem pracy.

1. Przywédcy sg traktowani jak mentorzy, opiekunowie, a nawet, mozna powie-
dzie¢, jak rodzice.

2. Ludzie $wietnie ze sobg wspétpracuja, maja wspélne wartosci i cele. Organiza-
cja premiuje prace zespotows, uczestnictwo i konsensus.

3. Spéjnos¢ organizacji zapewniaja lojalnos¢ i przywiazanie do tradycji.

4. Duzy nacisk ktadzie si¢ na diugofalows korzysé, jaka daje rozwdj osobisty,
wazne s3 tez silne wiezi i morale personelu.

5. Sukces jest rozpatrywany w kategoriach dobrej atmosfery wewnatrz organizacji
i troski o ludzi.

6. Najlepszymi szefami sg ludzie o podejsciu ojcowskim, twércy zespotéw, osoby
stuzace pomocy i wsparciem, opiekunowie i mentorzy.

W kulturze klanowej najwyzej cenionymi kryteriami efektywnosci sa migdzy
innymi: wysoki poziom morale personelu i jego zadowolenia, rozwijanie zasobéw



ludzkich i praca zespotowa. Gléwna regula determinujaca charakter tej kultury
jest to, ze uczestnictwo pracownikéw i delegowanie uprawnieri pogtebia zaanga-
zowanie. Oddani i zadowoleni pracownicy gwarantujg wzrost efektywnosci.

W kompleksowym zarzadzaniu jakoscig istotnymi warto$ciami sg: zwigksza-
nie samodzielno$ci pracownikéw, budowanie zespotu, zaangazowanie pracowni-
kéw, rozwdj zasobéw ludzkich, otwarta komunikacja pozioma i pionowa.

Rysunek 3. Model Wartosci Konkurujagcych Camerona i Quinna

Elastycznosé¢ i swoboda

dziatania
A
kultura klanu kultura adhokracji
Orientacja na sprawy B - Orientacja na pozycje
wewnetrzne i integracja - ~ | wotoczeniu i zréznicowanie
kultura hierarchii kultura rynku

Stabilnos¢ i kontrola

Zrédto: Cameron K.S., Quinn R.E. (2006). Kultura organizacyjna — diagnoza
i zmiana: model wartosci konkurujgcych. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

W przyjetym do badan modelu wyodrebnia si¢ cztery typy kultury organiza-
cji, ktére w nastepujacy sposéb opisane zostaty przez jego tworcéw.

7.4. Kultura adhokracji

1. Organizacja jest dynamiczna, przedsi¢biorcza, kreatywna, najwazniejsze jest dla
niej tworzenie nowych produktéw i ustug oraz szybkie reagowanie na nowo
pojawiajace si¢ mozliwosci.

2. Dobry przywédca powinien by¢ wizjonerem, innowatorem i ryzykantem. Nie
ma scentralizowanego osrodka wtadzy czy stosunkéw zaleznosci stuzbowe;.

3. Ludzie chetnie podejmuja ryzyko, maja duza swobode, czesto dziataja zes-
potowo.

4. Tym, co zapewnia organizacji sp6jnos¢ jest cheé¢ eksperymentowania
i innowacyjnos¢.

5. Ktadzie si¢ nacisk na utrzymanie pozycji lidera w dziedzinie nowej wiedzy, wy-
robéw lub ustug, na gotowosé do zmian i stawianie czola nowym wyzwaniom.
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W diuzszej perspektywie organizacja przywigzuje wage do szybkiego wzrostu
i zdobywania nowych zasobdw.

6. Sukces jest utozsamiany z produkowaniem unikatowych i trudnych do zasta-
pienia wyrobdw i ustug.

Sprawni szefowie sg na ogét przedsigbiorczy, wizjonerscy, nowatorscy, pomy-
stowi, nie boja sie ryzyka i sa zapatrzeni w przyszltos¢. Przywédcy tamig zasady.

W kulturze innowacji najwicksza warto$¢ majg innowacyjne produkty, twor-
cze rozwigzania probleméw, nowatorskie pomysty oraz zdobywanie nowych
rynkéw — one tez wyznaczaja dominujace kryteria efektywnosci. Sztandarowym
hastem nadajacym kierunek dziataniom jest to, ze wynalazki i nowe pomysty
kreujg nowe rynki, nowych odbiorcéw i nowe mozliwosci.

W kompleksowym zarzadzaniu jako$cig istotnymi wartosciami sg: zaskakiwa-
nie i nadzwyczajne satysfakcjonowanie klientéw, tworzenie nowych standardéw,
przewidywanie potrzeb klientéw, state doskonalenie, poszukiwanie twérczych
rozwigzan.

7.5. Kultura rynku

. Organizacja jest miejscem pracy zorientowanej na wyniki.

. Przywédcy sg twardzi, wymagajacy.

. Dominuje praca indywidualna, bowiem preferowana jest rywalizacja i osiaganie
wysokich wynikéw.

. Tym, co gwarantuje sp6jno$¢ organizacji jest che¢ zwyciezania.

. Celami diugofalowymi sg wzrost konkurencyjnosci i jak najwigksza efektyw-
nos¢, osiaganie ambitnych celéw.

6. Sukces utozsamiany jest z udziatem w rynku i jego penetracja. Wazne jest po-

konywanie konkurencji i pozycja lidera.

W N =

[SLFN

Szefowie uznawani za najsprawniejszych maja sklonnos¢ do dopingowania
ludzi do cigzkiej pracy, poganiania, nadzorowania. Sa dobrzy w dyrygowaniu
innymi, osigganiu wynikéw, negocjowaniu warunkéw i motywowaniu ludzi.

Kryteria efektywnosci najwyzej cenione w kulturze rynkowej to: osigganie
celéw, zwycigstwo w walce konkurencyjnej, powickszenie udziatu rynku i polep-
szenie wynikéw finansowych. Wychodzi si¢ z zatozenia, ze konkurencja stanowi
bodziec do wzrostu wydajnosci, co pociaga za sobg wigksza efektywnos¢.

W kompleksowym zarzadzaniu jakoscia istotnymi wartosciami s3: pomiary
preferencji klientéw, poprawa wydajnosci, rozwijanie partnerstwa, zwiekszanie
konkurencyjnosci, angazowanie klientéw i dostawcéw w planowanie i projekto-
wanie produktu.



7.6. Kultura hierarchii

1. Organizacja jest miejscem w wysokim stopniu sformalizowanym i zhierarchi-
zowanym. Procedury dyktuja, co ludzie majg robié.

2. Sprawni przywddcy sa dobrymi koordynatorami i organizatorami.

3. Wazne jest bezpieczenistwo zatrudnienia, przewidywalnos$¢ i niezmiennosé
stosunkéw.

. Gwarancja spéjnosci organizacji sa ujete w regulaminy przepisy i zasady.

. Wazne jest utrzymanie niezakléconego funkcjonowania organizacji.

. Dlugofalowo organizacja dazy do trwatosci, przewidywalnosci i efektywnosci.

N Ll A

Najlepsi szefowie to tacy, ktérzy sa dobrymi organizatorami, kontrolerami, ob-
serwatorami, administratorami, koordynatorami i potrafiag naktoni¢ pracownikéw
do wydajnej pracy. Przywédcy wzmacniajg zasady.

Kryteriami efektywnosci najwyzej cenionymi w kulturze hierarchicznej sa
sprawno$¢, terminowos¢, praca bez zaklécen i przewidywalnosé. Gwarancja
sukcesu ma by¢ przestrzeganie reguly, ze kontrola wptywa na wzrost wydajnosci
(przez eliminowanie marnotrawstwa i przerost zatrudnienia), a co za tym idzie,
na wzrost efektywnosci. Od organizacji hierarchicznych nie oczekujemy elastycz-
nosci, ale kompetencji i perfekciji.

W kompleksowym zarzadzaniu jako$cig istotnymi wartosciami sa: wykrywa-
nie bt¢déw, pomiary, kontrola proceséw, systematyczne rozwiazywanie proble-
méw, stosowanie narzedzi badania jakosci.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz nie sa to typy wykluczajace si¢, lecz dopetniajace.
Kultura kazdej organizacji zawiera elementy wszystkich opisanych powyzej,
przy czym, zgodnie z zalozeniami modelu suma pozioméw natezenia kazdego
wymiaru jest stala, tzn. wicksze nastawienie na elastyczno$¢ i swobode dziatania
oznacza odpowiednio mniejszy poziom stabilnosci i kontroli oraz, analogicznie,
wieksza orientacja na pozycje w otoczeniu oznacza mniejsza orientacj¢ na sprawy
wewnetrzne (zob. rys. 3).
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8. Przywddztwo w organizacji

Maxwell (2007), jeden z ekspertéw w dziedzinie przywédztwa uwaza, ze:
~Wszystko rozwija si¢ i upada w zaleznosci od przywédztwa”. Swiat potrzebuje
przywédcéw — w zyciu spotecznym, kulturalnym, a przede wszystkim — w go-
spodarce. Liderzy biznesu przy jednoczesnej realizacji celéw ekonomicznych
pomagaja swoim podwladnym realizowaé ich cele osobiste. To, jak zachowuja
si¢ pracownicy, jak wydajnie pracuja, zalezy w duzej mierze od tego, dla kogo
pracuja. Rozwéj przywédztwa, ktéry kiedys postrzegano jako ,obszar miekki”,
lezacy w gestii dziatu personalnego, coraz czesciej jest traktowany jak kazde inne
narzedzie biznesowe, zapewniajace organizacji przewage konkurencyjna.

Potowa z nowo zaktadanych przedsigbiorstw upada w ciagu dwéch pierw-
szych lat swojego istnienia. Tylko jedna trzecia funkcjonuje przez okres pieciu
lat. W wigkszosci przypadkéw porazki biznesu mozna wiazaé¢ z nieodpowiednim
kierowaniem. Od przywédztwa zalezy réwniez morale pracownikéw, fluktu-
acja, zdyscyplinowanie i jakos¢ wykonywanej pracy. To wtasnie przywédztwo,
zdaniem Griffina (2004), jest niezbednym warunkiem umozliwiajacym zmiany
i utrzymywanie wlasciwego poziomu zgodnosci organizacji z jej otoczeniem.

Przywédztwo nalezy rozumieé¢ jako zdolno$¢ do wplywania na zachowania
pracownikéw w celu realizacji okreslonych celéw. Opiera sie przede wszystkim na
autorytecie danej osoby, a takze wtadzy, ktéra inni dobrowolnie akceptuja. Przy-
wédztwo to ustalanie kierunku, wypracowywanie wizji przysztosci organizaciji,
jak réwniez nadawanie kierunku dziatan ludzi. Przywdédztwo to takze motywo-
wanie i inspirowanie, wyzwalanie energii w ludziach.

Przywédztwo organizacyjne jest jednym z najszerzej omawianych w literatu-
rze specjalistycznej zagadnieniem dotyczacym funkcjonowania organizacji oraz
odnoszenia przez nie sukcesu. W ciggu catych dziesigcioleci zajmowano si¢ tym
zagadnieniem konstruujac wiele teoretycznych modeli, ktére poddawano wery-
fikacji. Poczatkowe podejscia (np. liczne teorie cech, ktére sukcesu przywodey
upatrywaly w zestawie wlasciwosci przez niego posiadanych) ustgpowaty miejsca
kolejnym — np. ewolucyjnym, sytuacyjnym itp. Obecnie uwaza si¢, ze efektywne
przywédztwo jest wypadkowa kilku czynnikéw, migdzy innymi, kompetencji
samego przywodcy, ale takze cech zadania, ktére musi on zrealizowa¢, kontekstu
sytuacyjnego oraz samych podwtadnych, z ktérymi musi realizowa¢ obrany cel.
Obok pojecia przywédcey, zaczelo takze funkcjonowaé pojecia lidera (od ang. /e-
ader), czyli osoby stojacej na czele danej grupy, ktérej cecha charakterystyczna jest
to, ze ludzie lub organizacje same chcg go nasladowa¢ oraz tatwo poddaja si¢ jego
przywdédztwu — pojecie to jest czgsto uzywane zamiennie z pojeciem przywdédcy,



natomiast nie mozna utozsamiac¢ go z pojeciem kierownika czy menedzera (Sto-

ner, Wankel, 1996).

8.1. Definicja przywodztwa

Rozumienie pojecia ,przywédztwo” oraz zadan przywédcey ulegalo zmianom
w miare rozwoju socjologii, politologii, psychologii spotecznej, nauki o organiza-
cji i zarzgdzaniu oraz innych dziedzin naukowych. Zmiany te wymuszane byly
niekompletnoscia wezesniejszych opiséw i teorii, jak réwniez wywotywane byty
przez zmieniajace si¢ otoczenie i zmieniajace si¢ wyzwania, jakie stawaly przed
organizacjami i ich liderami (Griffin, 2004).

Wedtug Morrisa i Seemana (1959), przywédztwo jest kazdg czynnoscia, ktéra
wplywa na postawe grupy. Definicja ta, dzieki swej ogélnosci, prowadzi jednak
do twierdzenia, Ze, na przyktad, osoba dokonujaca czynéw wbrew woli grupy
jest przywddca tej grupy. Brak w niej uszczegétowienia dotyczacego tego, w jaki
sposéb przywédca wptywa na grupe, czy dzieje si¢ tak przy zgodzie czy wbrew
woli jej cztonkéw.

Inaczej przywédztwo definiuja MacGregor i Burns (1994), wedtug nich polega
ono na tym, ze pewne osoby, majace okreslone motywy i cele, we wspétzawod-
nictwie lub konflikcie z innymi mobilizujg instytucjonalne, polityczne, psycholo-
giczne i wszelkie inne zasoby, aby uaktywni¢, zaangazowac¢ i zaspokoi¢ motywa-
cje zwolennikéw. Zgodnie z takim rozumieniem przywédztwa, przywddca staje
si¢ jednak zaktadnikiem grupy — zalezy wytacznie od grupy i jej zasobéw.

Burns (1994) przytacza jeszcze inng definicje — o przywédztwie mozna méwic,
kiedy za sprawg lideréw zwolennicy zabiegaja o cele, ktére reprezentuja wartosci
i motywacje wspdlne jednym i drugim, wartosci lideréw oraz wartosci grupy lub
organizacji. Zgodnie z tg definicja, przywddca jest odpowiedzialny za tworzenie
i realizacje pewnej wizji, ktéra pozwala przetrwaé i rozwija¢ si¢ organizacji na
rynku. Mozna jednak wskaza¢ wiele przypadkéw wybitnych przywédcéw, ktérzy
samodzielnie odpowiadali za cele, wizje swojego spoleczeristwa, grupy, organi-
zacji itp.

Préb definiowania przywédztwa poszukiwaé mozna takze w psychologii
spolecznej. Zdaniem Smitha (1996) przywédztwo to postrzegana przez innych
cztonkéw organizacji gotowos¢ wywierania lub samo wywieranie wptywu na
zwigzane z celami organizacji mysli, uczucia i dziatania jej cztonkéw. Z definicji
tej moze wynikaé, ze przywédztwo bywa wzgledne, gdyz jest to rodzaj zachowa-
nia postrzegany przez innych cztonkéw organizacji. W wielu przypadkach jednak
tak rozumiane przywédztwo moze okazac si¢ niewystarczajace z punktu widzenia
organizacji, moze prowadzi¢ do braku wyboru kierunku rozwoju organizaciji.

Przywédztwo jest to zaréwno proces, jak i pewna wtasciwosé. Jako proces
przywédztwo polega na uzywaniu wpltywu, bez siggania po $rodki przymusu,
z zamiarem ksztaltowania celéw grupy lub organizacji, motywowanie zacho-
wan nastawionych na osiaganie tych celéw oraz dopomozenie w ustaleniu kul-
tury grupy lub organizacji. Jako wlasciwos¢ przewodzenie jest zestawem cech
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przypisywanych jednostkom, ktére spostrzega si¢ jako przywédceéw. Tak wiec

przywddcy to ludzie, ktérzy wplywaja na zachowanie innych bez koniecznosci

uciekania si¢ do uzycia sity, to osoby, ktére inni akceptuja w tej roli (zob. Schultz,

Schultz, 2002).

Z analizy oméwionych powyzej definicji wynika, Ze wymagania wzgledem
przywédcéw organizacji moga by¢ bardzo réznorodne. Trudno jest stworzy¢
jedng definicje czy model przywédztwa, opisujacy wszystkie mozliwe sytuacje,
z ktérymi spotkac si¢ moga wspétczesni przywdédcy. Wiasciwosci, style dziata-
nia, zachowania, atrybuty, ktére sprawdzaja si¢ w jednej sytuacji, w przypadku
okreslonego przywdédcy, moga by¢ catkowicie nieprzydatne w innych warunkach.
Dla poszczegdlnych przywédcéw oznaczaé to moze potrzebe cigglego zmie-
niania swoich zachowan, dynamicznego dostosowywania ich do zewnetrznych
warunkéw. Wszystkich przywédceéw, niezaleznie od stylu zarzadzania, cechuja
pewne wspdlne wlasciwosci, ktére sa podstawa ich funkcji. Pierwszym Zrédtem
przywdédztwa jest formalna pozycja przywédcey w strukturze organizacji. Drugim
jest uczucie, ktére ma duze znaczenie réwniez w zyciu zawodowym (np. sympa-
tia, podziw, zaufanie, strach, lek, nienawis¢). Kolejnym zrédlem przywédztwa
jest osobowos¢ jako podstawa wtadzy. Nastepnie jest to charyzma, ludzie wierzg
w taka osobe, podporzadkowuja si¢ jej wskazéwkom. Wreszcie ostatnim Zrédtem
przywodztwa, zdaniem Griffina (2004), sa kompetencje fachowe, wiedza, bo-
wiem budza one szacunek, a nawet podziw. Sposréd tych Zrédet przywédztwa
tatwo mozna wybra¢ to, ktére zalezy od samej organizacji, a wigc: formalng
pozycje przywddcy, te, ktére zaleza od samego przywddcy: jego charyzma oraz
kompetencje, a takze to, ktére lezy po stornie pracownikéw — emocje zywione
wzgledem przywddcy. Ostanie zrédlo przywédztwa, wiadza, jest wypadkowsa
wszystkich elementéw organizacji.

Za Yukl'em i Teberem (2002) rozrézniamy pie¢ typéw wiadzy. Do trzech
pierwszych typéw wiadzy naleza:

1. Wtadza zwigzana z nagrodami — przelozeni moga nagradza¢ podwtadnych
wzrostem wynagrodzenia i awansem. Ten rodzaj wladzy daje liderom mozli-
wos$¢ kontrolowania pracownikéw i wptywania na ich zachowania.

2. Wtadza zwigzana z przymusem — podobnie silnym Zrédiem wiadzy jest moz-
liwo$¢ karania podwladnych zwolnieniem z pracy, degradacja, wstrzymaniem
wynagrodzenia, przeniesieniem do mato atrakcyjnej pracy.

3. Wiadza zwigzana ze stanowiskiem — ten rodzaj witadzy jest zwiazany z for-
malng strukturg organizacyjna. Hierarchia organizacyjna daje liderowi prawo
kierowania aktywnoscia podwladnych i jej nadzorowania, a na podwtadnych
narzuca obowiazek podporzadkowania si¢ nadzorowi.

Te trzy zrédta wiadzy wywodza si¢ z formalnej struktury organizacyjnej i sg
przez nie okreslone. Sg to typy wiadzy narzucone przez organizacje. Dwa ostat-
nie typy biora swéj poczatek w samych liderach — sa efektem postrzegania przez
podwtadnych indywidualnych wtasciwosci lideréw (Schultz, Schultz, 2002):

1. Wtadza wynikajaca z wiezi — ten rodzaj wiadzy powstaje przy identyfikacji
pracownikéw z szefem i jego celami. Przejawia si¢ uznaniem tych celéw za
osobiste oraz praca — wraz z szefem — nad ich realizacja.



2. Wiadza eksperta — ten rodzaj wiadzy zalezy od przypisywania liderowi tych
umiejetnosci i wiedzy, ktére sg potrzebne do realizacji celéw grupowych. Je-
§li podwtadni uwazajg szefa za eksperta, sg sktonni podporzadkowywac si¢
i wspiera¢ go.

8.2. Funkcje przywddcy w organizacji

Wigkszo$§¢ znawcéw przedmiotu przyjmuje, ze przywddztwo realizuje sig

w dwdéch podstawowych wymiarach:

1. Wzglad na innych: uwzglednianie w zachowaniu uczué¢ podwladnego i wraz-
liwo$¢ na nie.

2. Inicjowanie struktury: zachowania lidera zwigzane z organizowaniem, okresla-
niem i kierowaniem aktywnoscig podwladnych.

Wzglad na innych obejmuje swiadomo$¢ uczu¢ podwtadnych i wrazliwos¢ na
nie, ten wymiar przywédztwa mozna powigzaé z nurtem Auman relations. Przy-
wédcy o wysokich wynikach w tej kategorii rozumieja i akceptuja podwiadnych
jako indywidualnosci, ktére kieruja si¢ réznymi motywami i potrzebami. Jesli
przywédca ma osiagaé sukcesy, powinien bra¢ pod uwage. w kontaktach z pra-
cownikiem jego potrzeby i uczucia. Wymaga to okazywania sympatii, ciepla i
zrozumienia, co moze by¢ trudne, jesli rownoczesnie nalezy dba¢ o wysoki po-
ziom wykonywania zadan i rozwigzywanie probleméw organizacyjnych.

Inicjowanie struktury obejmuje zadania tradycyjnie zwigzane z rolg przy-
wddcy — organizowanie, okreslanie oraz kierowanie aktywnoscig pracy. Czasami
trudno pogodzi¢ ten wymiar ze wzgledem na innych — aby wykonaé¢ prace (za-
inicjowa¢ strukture), przywédca musi przypisa¢ podwiadnym konkretne zadania,
kierowa¢ sposobem ich wykonania oraz monitorowaé prace, aby mie¢ pewnosé
co do jej prawidlowego wykonania. Wymienione czynnosci moga wymagaé za-
chowan autokratycznych, moze nie by¢ czasu czy mozliwosci na uwzglednienie
potrzeb i uczu¢ podwtadnych. Pewne prace trzeba wykona¢ w terminie, zgodnie
z okreslonymi wymogami. Przetrwanie organizacji oraz zarzadzanie zalezy od
spetnienia tych oczekiwan, przywdédcy musza wiec czesto balansowaé usitujac
sprosta¢ wymaganiom obu wymiaréw (Schultz, Schultz 2002).

Zdaniem Druckera (1998) funkcje, ktére petni w organizacji przywédca, za-
zwyczaj mieszcza si¢ w zakresie nastepujacych dziatan:

1. Ustalanie celéw: okreslanie celéw, ogélnych i wycinkowych. Decydowanie
o tym, co jest niezbedne, by cele osiagna¢ oraz przekazywanie informacji o ce-
lach i srodkach ich realizacji pracownikom.

2. Organizowanie: analizowanie niezbednych dziatari, decyzji i relacji. Klasyfi-
kacja pracy poszczegdlnych pracownikéw, jej podziat na zadania i powigzanie
z konkretnymi stanowiskami/ludZmi. Dobér ludzi do zarzadzania jednostkami
organizacyjnymi i zadan, ktére muszg by¢ wykonane.

3. Motywowanie i informowanie: tworzenie zespotéw z indywidualnych pracow-
nikéw poprzez wilasciwe zarzadzanie praktyki. Motywowanie poprzez nagrody
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za udang pracg i odpowiednio dobrane bodZce — stymulatory oraz przez wiasng
polityke awanséw.

4. Dokonywanie pomiaru: ustala mierniki ocen, analizuje wydajno$¢ oraz ja in-
terpretuje. Informuje tak podwtadnych, jak i swoich przetozonych (jesli ich
posiada) o tresci miernikéw i rezultatach ocen.

5. Rozwijanie ludzi: nadaje kierunek rozwojowi pracownikéw, umacnia cheé do-
skonalenia si¢ i stwarza do tego warunki.

Réznorodnos¢ celéw, rozbieznos$¢ celéw indywidualnych pracownikéw z ce-
lami organizacji, potrzeba koordynacji wielu dziatan jednoczes$nie, sprawne
zarzadzanie ludzmi, a takze nieustanna troska o wyniki i rozwéj organizacji
czynig przywédztwo szczegélnie trudnym zadaniem. Zadanie to jest wyjatkowo
trudne we wspétczesnych czasach, gdzie utrzymanie si¢ na rynku pociaga za sobg
koniecznos¢ ciagtych zmian i wyprzedzania posuni¢é konkurencji. Dlatego tez
obecnie uwaza sie, ze dobry przywédca to osoba, ktéra potrafi inspirowaé pracow-
nikéw i koncentrowaé ich dziatania wokét wspélnej wizji. W ten nurt wpisana
jest teoria przywédztwa transakcyjnego i transformacyjnego.

8.3. Przywaodztwo transakcyjne i transformacyjne

Aktualnie, duzg popularnosécig cieszy si¢ koncepcja przywédztwa transfor-
macyjnego i transakcyjnego, zapoczatkowana przez Burnsa (1978), a rozwinigta
przez Bassa i Avolio (1996). Teoria ta rozréznia dwa typy lidera: transakcyjnego
i transformacyjnego. Przywddcy transakeyjni opieraja si¢ na procesie wymiany,
gdzie podwtadni sa zwykle nagradzani za wypelnienie okreslonych celéw. Re-
lacje wymiany zachodzace miedzy liderami transakcyjnymi i ich podwladnymi
opierajg si¢ na kontrakcie, ktéry zaklada pozytywne wzmocnienie za osiagniecie
wyzszego poziomu dziatalnosci. Za wykonywanie pracy zgodnie z poleceniem
lidera podwtadni otrzymuja nagrody, zas popetniane przez nich bledy sg karane.
Przywédca transakcyjny moze przy tym jedynie biernie reagowaé na popetnianie
przez pracownikéw bledy, lub tez je antycypowaé i podejmowaé kroki zaradcze.
Ogdlnie jednak swoje kierowanie pracownikami sprowadza do udzielania nega-
tywnych i pozytywnych wzmocnien, czyli motywacji zewnetrznej.

Lider transformacyjny bazuje na zaangazowaniu czlonkéw grupy wyzwalanym
bez udziatu wzmocnieni pozytywnych, czyli przy udziale motywacji wewnetrznej.
Stara si¢ ja wzbudzi¢ poprzez dawanie przyktadu, inspirowanie pracownikéw, po-
kazywanie mozliwych nowych rozwigzan, stymulowanie ich rozwoju itp. Model
przywddcy transformacyjnego wykracza poza zwykte zarzadzanie — przywédey
tacy w zasadzie nie wydaja poleceri ani dyrektyw, lecz inspiruja. Przedstawiaja
swoja wizje w sposob intelektualnie i emocjonalnie stymulujacy. Ponadto, przy-
ktadaja duza wage do pielegnowania dobrych stosunkéw ze swoimi pracowni-
kami, bazujacych na podzielaniu wspdlnych wartosci, celéw, wizji. Silniej niz
jakikolwiek inny typ lideréw, transformacyjni liderzy wyzwalaja wewnetrzng mo-
tywacje podwladnych (zob. Avolio, Bass, Jung 1999). Transformacyjny przywédca



odpowiada na potrzebe dokonania zmian w organizacji, wlacznie z tymi radykal-
nymi, w odpowiedzi sygnatéw nowych trendéw, poniewaz wykazuje go zrozu-
mienie kierunkéw potencjalnych zmian.

Liderzy transformacyjni maja tendencje do wprowadzania zmian, tak by or-
ganizacja/firma prowadzona przez nich byta konkurencyjna i osiagata coraz to
lepsze rezultaty. Potrafia wykorzystywaé przy tym potencjat swoich pracownikéw,
dazac do tego, aby rozwéj organizacji/firmy uczyni¢ wspélnym celem i motywem
dziatan catego zespotu pracowniczego. Jednoczesnie, liderzy konstytuuja kulture
organizacyjna, maja wkiad w powstawanie jej norm, dbaja o ich przestrzeganie,
kreuja wizje przysztosci organizacji i Sciezke jej rozwoju (Bass, Avolio, Atwater,
1996).

Zdaniem Masood, Dani, Burns i Backhouse (2006), transformacyjny przy-
wdédca wydaje si¢ by¢ najbardziej efektywnym typem przywédezym w post-
industrialnym $wiecie. Bazuje na najbardziej efektywnym rodzaju motywaci,
stymuluje pracownikéw do rozwoju i umiejetnie wprowadza niezb¢dne zmiany,
zaréwno w odpowiedzi na wymagania sytuacji, jak i wyprzedzajac obecny stan.
Taki typ przywédcy wydaje si¢ zatem najbardziej adekwatny w sytuacji kryzysu,
ktéra wymaga szybkiego reagowania, umiejetnego przeksztalcania organizacji
przy wykorzystaniu potencjatu pracownikéw.

Badania pokazuja, ze liderzy transformacyjni efektywniej wykonywali swoja
prace, mieli lepsze relacje ze zwierzchnikami i wnosili do realizacji celéw organi-
zacyjnych wickszy wktad, niz osoby opisywane jako liderzy transakcyjni. Wiek-
szg efektywnos$¢ lideréw transformacyjnych udowodniono w wielu organizacjach
w réznych krajach (Bass, 1998). Okazalo si¢ takze, ze istnieje zwigzek pomiedzy
umiejscowieniem kontroli, a transformacyjnym przywédztwem: liderzy trans-
formacyjni majg z reguly wewnetrzne poczucie kontroli (Bass, Avolio, Atwater,
1996).

Bass (1998) podaje takze szereg dowodéw empirycznych z badan prowa-
dzonych w wielu krajach, Ze transformacyjny typ lidera jest silnie pozytywnie
zwigzany z takimi obiektywnymi czynnikami, jak produktywnos¢ organizaci,
jak i z subiektywnymi czynnikami, np. z wicksza satysfakcja z pracy, wiekszym
zaangazowaniem pracownikéw, wieksza wewnetrzna motywacja. Dane te zosta-
ty zebrane na podstawie badan réznorodnych organizacji i firm, poczawszy od
sektora przemystu, poprzez stuzbe zdrowia, oswiate a takze organizacje charyta-
tywne itp. To samo stwierdzaja, na podstawie przegladu wynikéw badan, Lowe,
Kroek i Sivasubramaniam (1996).
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9. Oczekiwania ekonomiczne
i ich konsekwencje w gospodarce

Do prognozowania réznych zjawisk ekonomicznych powszechnie wykorzy-
stuje si¢ badania poziomu oczekiwari. Mozna wyrézni¢ oczekiwania produkeyj-
ne i oczekiwania konsumenckie. Te pierwsze s proba uchwycenia przekonan
pracodawcéw na temat warunkéw prowadzenia biznesu i poziomu zatrudnienia
w firmie, te drugie dotycza gtéwnie sktonnosci lub inaczej checi do kupowania.
Na procesy ekonomiczne mozna popatrze¢ jako na konsekwencje ludzkich decyzji
i innych zachowan, dlatego powinny by¢ analizowane réwniez z punktu widzenia
psychologii. Giéwnym przedstawicielem podejscia jest George Katona (1975), ale
pogranicze ekonomii i psychologii znalez¢ mozna w pracach Kahnemanna czy
Phelpsa. Katona stwierdza, ze ludzie, gospodarstwa domowe, czy przedsigbior-
stwa nie sa automatami i reaguja na zmiany parametréw makroekonomicznych
w sposéb zréznicowany. ,,Ich motywy i postawy, a nawet poczucie smaku, nadzie-
je i obawy tworza czynnik wptywajacy na postgpowanie” (Katona, 1975, s. 3).

Katona (1975, 1979) uwazal, ze dla zrozumienia fenomenéw ekonomicznych
nie wystarczy wiedza ekonomiczna i nalezy rozszerzy¢ ja o poznanie opinii i po-
staw. Zebranie wskazéwek dotyczacych przysztych zjawisk ekonomicznych zbio-
rowosci konsumentéw, wymaga zapytania konsumentéw o ich plany, zamierzenia,
oczekiwania i postawy. Nalezy pyta¢ ludzi o ich zamiary zwigzane z zakupami czy
tez zatrudnianiem pracownikéw, a wskaznikiem gotowosci do zakupéw sg subiek-
tywne opinie zbierane na poziomie gospodarstw domowych albo przedsigbiorstw.

Tradycyjna ekonomia tworzy prawa oparte o nierealistyczne zalozenia do-
tyczace racjonalnoéci ludzkiej natury. Zalozenia te ekonomisci traktujg czgsto
w spos6éb mechanistyczny. Wychodza oni od modeli ogélnych, ktére nastepnie
stosujg wobec wszystkich zjawisk, liczac na to, ze uklad bodZcéw makroekono-
micznych zawsze powoduje takie same reakcje na poziomie mikroekonomicznym.
Zdaniem Katony ta sama konstelacja bodzcéw moze powodowaé odmienne
zachowania, w zaleznosci od dodatkowych okolicznosci, przy czym zachowania
rozmaitych grup ludzi moga si¢ znacznie réznic.

Katona pomigdzy zjawiska skali mikro i makro wprowadza zmienna posred-
niczacy, ktéra nalezy interpretowaé jako mediator. Czynnikiem tym sg ludzkie
wartoéci, potrzeby, postawy, przekonania, przewidywania, nadzieje, schematy
poznawcze oraz wszelkie inne zmienne psychologiczne. Jest to zestaw bardzo
bogaty, dlatego trudny do opisania i praktycznego wykorzystania. Rysunek 4
przedstawia graficznie tg idee.



Rysunek 4. Skala ,,mikro” i ,makro” w interpretacji Katony

1 2 3
,mikro” psychologia ,makro”
zachowanie zZmienne zachowanie

jednostek posredniczace rynku

Ludzkie emocje, potrzeby,
postawy, przewidywania,
nadzieje, schematy poznawcze
oraz wszelkie inne zmienne
psychologiczne.

Zrédto: Gasparski P. (2009). Krach finansowy, czy kryzys zaufania? Zeszyty Naukowe
Wyizszej Szkoty Zarzqdzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej, 14, 4, 55-68

Przedstawiona na schemacie zaleznosé jest heurystyka uzyteczng w praktyce
i moze znacznie poprawié¢ zrozumienie i przewidywanie proceséw ekonomicz-
nych. Howrey (2001) wskazal, ze informacja o oczekiwaniach konsumenckich
pozwalata przewidzie¢ kilka kryzyséw gospodarczych.

W ramach tego podejscia mozna analizowaé wplyw warunkéw mikroeko-
nomicznych na sytuacj¢ makroekonomiczng. Jezeli chcemy wiedzie¢ co bedzie
si¢ dziato po stronie ,makro”, jezeli zmienig si¢ realia mikroekonomiczne, warto
jest pozna¢ zamiary i oczekiwania jednostek. Zmienne makroekonomiczne sa
kontrolowane nie tylko przez menedzeréw i paristwo, ale takze przez konsumen-
téw, ktérzy powinni by¢ traktowani jako zbiorowy, réwnoprawny partner majacy
wplyw na rozwéj gospodarki (Likert, 1972).

Katona (1979) twierdzi, ze powazne wydatki, na przykiad na samochody,
mieszkania czy inwestycje przedsiebiorcow, zaleza nie tylko od mozliwosci fi-
nansowych, ale réwniez od checi i gotowosci do zakupu. O mozliwosciach do-
wiadujemy si¢ na podstawie relatywnie stabilnych wskaznikéw dochodéw. Nato-
miast stosunkowo kaprysne i zmienne ludzkie zamiary trzeba bada¢ narzedziami

Rysunek 5. Model konsumenckiego napedu gospodarki

Wskaznik oczekiwan konsumenckich (ICS)

nastawienie nastawienie

pozytywne negatywne
kredyty, konsumpcja, spadek

popyt konsumpgiji
KONIUNKTURA RECESJA

Zrédto: Gasparski P. (2009). Krach, .... dz. cyt.
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socjopsychologicznymi. Nalezy pamietaé, ze swobodne wydatki konsumenckie
tworzg znaczacg cz¢s¢ produktu narodowego. Przewidywanie wielkosci tych wy-
datkéw jest wazng wskazéwka o nadchodzgcych trendach ekonomicznych.

Model konsumenckiego napedu gospodarki mozna przedstawic¢ jak na rysun-
ku 5.

W powojennej historii amerykanskiej gospodarki kilka razy obserwowano, ze
wszystkie indeksy makroekonomiczne (GPN, wysokos¢ sprzedazy débr trwatego
uzytku itp.) wskazywaty na spokojny rozwéj, a wskaznik ICS gwattownie spadat.
W okresie 6-9 miesiecy po obserwacji, miato miejsce zatamanie trendéw ekono-
micznych. Dzialo si¢ tak w latach: 1957, 1969 i 1973 (Katona, 1979). Howrey
(2001), ktéry poréwnywal przebieg wskaznika ICS i wielko$¢ amerykariskiego
PNB w latach 1959-2000 formutuje podobny wniosek, o dobroci przewidywania
rozwoju ekonomicznego na podstawie ICS w perspektywie czasowej nie dtuzszej
niz rok.

Psychologiczna interpretacja wskaznika ICS

W oryginalnej wersji wskaznika uzywa si¢ stowa sentiment, co oznacza nastréj,
opinig, uczucie. W komentarzach i artykutach dotyczacych ICS stosuje si¢ pojecie
optymizm. Katona (1979, s. 118) pisze, ze jego wskaznik mierzy skalg¢ optymizmu
i zaufania lub pesymizmu i braku pewnosci (gptimism and confidence or pessimism
and uncertainty).

W badaniach wykazano silny zwigzek optymizmu z réznymi formami aktyw-
nosci ekonomicznej. Osoby ufne tatwiej akceptuja ryzyko finansowe i sa gotowe
powierza¢ swoje pienigdze instytucjom finansowym, lokowaé nadwyzki w ban-
kach i papierach wartosciowych. Natomiast pesymisci zwracaja uwage na ryzyko
towarzyszace aktywnosci finansowej, a za najwlasciwszg forme¢ wydawania nad-
wyzek uwazajg konsumpcje (Gasparski, 1992).

Oczekiwania konsumentéw sg sprze¢zone zwrotnie z realng sytuacja ekono-
miczng. Koniunktura i kryzys sa rezultatem zbiorowych postaw wobec gospo-
darki, z drugiej jednak strony sytuacja makroekonomiczna i otoczenie rynkowe
zmienia przekonania wszystkich graczy. Mozna zatem powiedzie¢, ze optymizm
konsumencki czasami wyprzedza wahania koniunktury a zamiary konsumentéw
ksztaltuja gospodarke, ale jednoczesnie poziom oczekiwan jest funkcja warunkéw
i tworzy si¢ pod wptywem wydarzeni ekonomicznych.

Na zmiany wielkosci wskaznika, ktére obserwujemy w ostatnim czasie, z pew-
nos$cig miato wplyw zatamanie gospodarki obecne codziennie w mass — mediach,
ale takze wydarzenia majace miejsce wokét nas (w tym tez powodzie) tworzace
pewien klimat emocjonalny.

Konsekwencja powszechnego optymizmu jest wzrost gospodarczy, w przy-
padku pesymizmu moze by¢ spadek aktywnos$ci ekonomicznej na poziomie
jednostek i gospodarstw domowych oraz podmiotéw gospodarczych. Na skutek
krachu finansowego waznym elementem percepcji otoczenia ekonomicznego staje
si¢ pesymizm i niepewnosé. Warto zwréci¢ uwage, ze przedsiebiorcy planujac
swoje dziatania, beda podejmowaé decyzje w oparciu o swoje przekonania do-
tyczace oczekiwan swoich konsumentéw. Tak wiec oczekiwania konsumentéw



beda mialy jeszcze jeden mechanizm oddziatywania na gospodarke, ktérego nie
opisywatly dotychczasowe modele.

Brak zaufania powoduje, ze dominujacg strategia przetrwania kryzysu moze
by¢ biernosé — powstrzymywanie si¢ od wszelkiej aktywnosci ekonomiczne;j.
W ten sposéb tworzy si¢ zalezno$¢ zwrotna — krach jest przyczyng pesymizmu
i poczucia niepewnosci, ktére powoduje biernos¢ ekonomiczng, a ta z kolei
wzmacnia tendencje kryzysowe. Zgodnie z zalozeniami modelu koniunktury
konsumenckiej, nalezy oczekiwaé, ze konsumenci b¢dg mniej aktywni na rynku
i beda mniej kupowa¢. Do tej zaleznosci nalezy dodaé to, ze przygotowujac sie
na spadek konsumpcji, przedsi¢biorcy beda ogranicza¢ swoje inwestycje i inne
wydatki oraz stra¢ si¢ okopywa¢ na zdobytych pozycjach, co znowu przektada si¢
na pogorszenie koniunktury.
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10. Znaczenie innowacji i jej uwarunkowania

W XXI wieku zmiany, jakie zachodza na rynku, nast¢puja bardzo szybko,
w efekcie czego produkt lub ustuga, ktére jeszcze niedawno byly wyjatkowe
btyskawicznie stajg si¢ nieodréznialne od innych. Ponadto konsumenci pod wpty-
wem wszechobecnej reklamy réwnie btyskawicznie zmieniaja swoje oczekiwania
i wymagania. Dlatego tez produkty i ustugi muszg charakteryzowa¢ si¢ zaréwno
niskg cena, wysoka jakoscia, nowoczesnoscia, funkcjonalnoscia oraz elastycz-
noscia, by byly odpowiednie do zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcéw. Dlatego
tez firmy, aby mogly przetrwaé¢ na rynku, rozwing¢ si¢ i odnies¢ sukces, muszg
w odpowiedni sposéb i we wlasciwym czasie reagowa¢ na zachodzace zmiany.
Szybkos¢ reakeji dodatkowo wymuszana jest takze przez drastyczne skrécenie
zycia produktéw. W tym poszukiwaniu elastycznej reakcji przez firmy niezmier-
nie istotna staje si¢ umiejetna dziatalno$¢ innowacyjna. Ma ona zapewni¢ firmie
przewage nad konkurencjg i wzrost rentownosci.

W literaturze przedmiotu (zob. Drucker, 1992; Penc 1999; Christensen, Ray-
nor, 2008) mozna spotka¢ wiele definicji innowacji. Pojecie to mozna rozumieé
jako wszelkie zmiany w produkeji i dystrybucji towaréw. W takim rozumieniu
wedlug Szumpetera (1960) innowacje obejmuja: wprowadzenie na rynek zupetnie
nowego produktu lub ustugi, wprowadzenie nowej metody produkcji pozwalajacej
zmniejszy¢ koszty, znalezienie i rozwdj nowych rynkéw, jak tez wykorzystanie
nowych surowcéw lub podzespotéw.

Zdaniem Penca (1999, s. 143) zakres pojecia ,innowacja” jest bardzo szeroki,
dlatego tez wedtug niego, temu pojeciu nalezy nadaé¢ wezszy zakres, zwlaszcza
wéwezas, gdy bedzie ono odnosito si¢ do biznesu. Wéwczas nalezy uwazaé za
winnowacje tworzenie lub modyfikowanie procesdw, wyrobdw, technik i metod dzia-
tania, ktore sq postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postgpowe w danej
dziedzinie i prowadzg do zwigkszenia efektywnosci wykorzystania zasobdw bedgcych
w jej dyspozycji” (zob. Pomykalski 1997, s. 73 za Penc 1999, s. 143).

Z kolei Jolly (2005, s. 19) innowacje traktuje szerzej i uwaza, ze innowacja
jest skoordynowanym i uregulowanym procesem planowania, ktéry taczy szeroki
przekrdj pogladéw i dziatani pracownikéw skoncentrowanych na przygotowaniu
dla klientéw najlepszej wartosci dodanej. Oznacza to, ze innowacja polega na
wykorzystywaniu dobrych pomystéw, ktére zdobywaja klienta i s zgodne z jego
preferencjami.

Podobnie twierdzi Griffin (1996, s. 659), wedtug niego wprowadzenie nowego
produktu lub ustugi na rynek jest tylko jednym z etapéw organizacyjnego procesu
innowacji. Ten proces jest potrzebny po to, zeby mozliwe byto przeksztalcenie



licznych pomystéw twérczych pracownikéw dotyczacych wielu nowych produk-
téw i ustug w rzeczywiste produkty i ustugi, ktére beda mogty by¢ sprzedawane
klientom. Aby to bylo mozliwe, organizacja musi posiada¢ odpowiednie zasoby,
by rozwija¢ i sprzedawa¢ innowacje.

Organizacyjny proces innowacji polegajacy na opracowywaniu, uruchamianiu,
rozwijaniu twoérczej idei oraz kierowaniu jej dojrzewaniem i upadkiem zostat
przedstawiony na rysunku 6.

Rysunek 6. Organizacyjny proces innowacji

Rozwdj Zastosowanie Uruchomienie

Upadek Dojrzatos¢ Wzrost

Zrédto: Gryfin R., W. (1996). Podstawy zarzqdzania organizacjami.
Warszawa: Wydawnictwo naukowe PWN, s. 659.

Organizacyjny proces innowacji rozpoczyna si¢ od fazy rozwoju, w ktorej
organizacja ocenia, modyfikuje i doskonali twérczg ideg, zanim ja przeksztalci
w produkt lub ustuge gotowa do sprzedazy. Rozwdj nastepuje po weryfikacji
twoérezego odkrycia. Kolejna fazg jest faza zastosowania. W trakcie niej organi-
zacja podejmuje rozwinieta juz ide¢ i wykorzystuje ja w projektowaniu produktu
lub ustugi, ich dostawach lub procesach. Przeksztatcone nowe dobro lub ustuga
nastepnie zostaje wprowadzone na rynek na etapie uruchamiania. Jesli zostanie
dobrze przyjete przez rynek nastgpuja kolejne fazy, tj. wzrost, w trakcie ktérego
zwicksza si¢ popyt na nowe dobro oraz dojrzatos¢. W fazie dojrzatosci inne fir-
my majg juz dostep do danego pomystu i stosujg go w podobny sposéb. Po fazie
dojrzatosci nastgpuje etap upadku, w czasie ktérego zmniejsza si¢ popyt na inno-
wacje oraz zaczyna sie stosowa nowe rozwigzania zastepujace poprzednie. Brak
jest $cisle okreslonego czasu, ile trwa kazda z faz. W niektérych dziedzinach ten
proces przebiega bardzo krétko np. w 1T (Information Technology) w innych za$
znacznie diuzej, chociazby w budownictwie.

Znaczenie innowacji w kreowaniu konkurencyjnosci jest ogromne. Innowacja
zdaniem Gorzelaka (2005):

 tworzy dla siebie popyt przez pojawienie si¢ nowej potrzeby lub dazenie do
zaspokojenia istniejacej w nowy sposéb

* stuzy do powstania nowych innowacji: nowe silne sprz¢zenie zwrotne, prowa-
dzace do przyspieszenia procesu powstawania innowacji

* umozliwia globalizacje (§wiatowe sieci informatyczne i telekomunikacyjne)

* jest plaszczyzng konkurencji: zdolni do tworzenia innowacji uzyskujg stabilng
przewage konkurencyjna, pozostali konkuruja cena, a wiec daza do uzyskania
niskiego kosztu pracy

Z kolei Grudzewski i Hejduk (2005) uwazaja, ze dzigki innowacjom w firmie
nastepuje:
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e poprawa i unowocze$nienie proceséw wytwoérczych,

* podniesienie produktywnosci, wydajnosci i jakosci pracy,

e wzrost jako$ci wyrobéw i ich konkurencyjnosci,

e zwickszenie ogdlnej sprawnosci i efektywnosci dzialania,

* udoskonalenie organizacji i metod pracy,

e zlikwidowanie barier i aktywizacja zasobéw,

* poprawa bezpieczeristwa i warunkéw pracy,

* zastgpowanie pracy zywej w efekcie lepszej organizacji i wyzszej wydajnosci
opartej na bogatszym i bardziej nowoczesnym wyposazeniu technicznym,

e oraz zwickszenie zdolnosci eksportowych itp.

Na podstawie badari Simon (1999, s. 112-113; 2009) twierdzi, ze $rednie
niemieckie firmy zajmujace czotows pozycje na rynku miedzynarodowym inno-
wacje traktuja jako ciagly proces udoskonalen, ciagtego ulepszania przynoszacego
korzysci zaréwno firmie jak i klientom, nie zas jako szeregu wielkich przeto-
moéw, zdarzajacych sie skokowo po dtugich przerwach. W tych firmach, twércza
dziatalno$¢ jest codziennym procesem, dzigki ktéremu kazdy wariant produktu
jest w pewien sposéb doskonalszy od produktu poprzedniego. Takie podejscie
do innowacji sprawito, ze firmy te w ktérym$ momencie stalty si¢ pionierami
w jakims$ istotnym aspekcie technologii czy praktyki dziatania na swoim rynku.
Wiele innowacji, ktére te firmy wprowadzity miato na celu poméc ich klientom
w obnizeniu kosztéw, przyspieszeniu proceséw oraz poprawie jakosci.

Ostatnio jednak, zdaniem Druckera (2004, s. 103), coraz wicksza uwage
zwraca si¢ na innowacje nie zaliczane do innowacji technicznych, lecz na inno-
wacje w systemie zarzadzania, w dziedzinie ochrony $rodowiska oraz innowacje
spoteczne. Innowacje spoleczne rozumiane sg jako zdolnos¢ i cheé poszczegol-
nych czlonkéw spoleczeristwa do przetamywania istniejacych zwyczajéw, form
percepcji i rodzajéw celéw przyswiecajacych procesom alokacyjnym. Innowacje
te wywierajg znaczacy wplyw na szeroko pojeta organizacje i moga staé sie
przedsigwzigciami utrzymujacymi przy zyciu nowe organizacje, gospodarke
i spoteczenstwo.

W innowacyjnosci spotecznej wazne znaczenie maja nie tylko indywidualne
umiejetnosci i potencjat whascicieli matych i srednich firm oraz ich pracownikéw,
ale takze oparte na nich dziatania zespotowe (por. Zaleski 2003). W przypadku
pojedynczego czlowieka jego kreatywnos¢ jest funkcja trzech elementéw (zob.
Amabile, 1998):

1. Wiedzy specjalistycznej (technicznej, proceduralnej i poziomu intelektualnego).
Im szersza wiedza specjalistyczna pracownika, tym wicksza przestrzenia inte-
lektualng dysponuje on w badaniu probleméw i ich rozwigzywaniu;

2. Umiejetnosci tworczego myslenia. Te zdolnosci, ksztaltowane przez osobo-
woé¢ cztowieka, okreslajg elastycznos¢ i wyobraznig, z jaka podchodzi on do
probleméw;

3. Motywacji. Decyduje ona o tym, czy posiadana wiedza i umiejetnosci twércze-
go myslenia zostang wprzegniete do tworzenia nowych rzeczy czy rozwiazan, tj.
wprowadzania innowacji. Motywacja moze mie¢ zaréwno charakter zewnetrzny
(moze by¢ wywotana np. premia czy grozba zwolnienia), jak tez wewnetrzny



(moze zaleze¢ od indywidualnych uwarunkowari — pasji, zamitowania do
wyzwan itp.). Motywacja zewng¢trzna w wielu przypadkach nie wspomaga
kreatywnego myslenia, moze jedynie pobudza¢ w ludziach zaangazowanie do
pracy. Natomiast pracownicy sg najbardziej kreatywni, kiedy sa zmotywowani
wewnetrznie.

Wigkszos¢ innowacji powstaje w wyniku pracy zespotowej, tylko nieliczne
dzieki geniuszowi pojedynczych oséb. Dlatego tez, aby mogly one powsta¢, zda-
niem Kelley (2003), zespét powinien poza odpowiednim nastawieniem charakte-
ryzowa¢ sie nastepujacymi cechami:

* poswieceniem, koniecznym do osiagniecia oczekiwanego wyniku,

e brakiem hierarchii, dzigki czemu tatwiejsza i bardziej twércza jest wspétpraca,

* silng determinacja w dotrzymaniu terminu wykonania pracy,

* wszechstronnoscig czlonkéw zespotu, tj. w zespole winny by¢ osoby specjalizu-
jace sie w réznych dyscyplinach,

* otwartoscig na informacje od oséb spoza zespotu.

Zbudowanie efektywnego i tworczego zespotu, zdaniem Amabile (1998), wy-
maga od menedzera, przedsi¢biorcy (wtasciciela matej lub sredniej firmy) glebo-
kiego zrozumienia swoich ludzi. Powinien on umieé oceni¢ nie tylko ich wiedze,
lecz réwniez postawy wobec potencjalnych kolegéw w zespole i che¢ wspétpracy,
ich styl rozwigzywania probleméw oraz motywujace ich czynniki.

Wedtug Hargadon i Suttona (2003) dziatania innowacyjnych zespotéw prze-
biegaja zgodnie z usystematyzowanym procesem tworzenia i wyprébowywania
nowych pomystéw, ktérego istotg jest dobra organizacja i odpowiednie nastawie-
nie pracownikéw. Proces 6w sklada si¢ z czterech powiazanych ze soba etapéw:
wylapywania nowych pomystéw, utrzymywania ich przy zyciu, wymyslania no-
wych zastosowan oraz wyprébowywania nowych koncepcji.
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11. Sytuacja przedsiebiorstw a rynek pracy

Zwiazek pomiedzy sytuacja przedsiebiorstw a charakterystykami rynku pracy
jest réznorodny i zaposredniczony wieloma zmiennymi (Phelps, 2006; Phelps
i Zoega, 2001). Rynek pracy jest elementem systemu wymiany dobr, ktéry jest
powiazany z rynkiem produktéw i ustug (Kaufman, 1986). Poniewaz rynek pracy
jest rzeczywistoscig zlozona, konieczne jest wyjasnienie rozumienia tego terminu
w kontekscie tej ksiazki. Terminowi ,rynek pracy” przypisuje si¢ w nauce dwa
sposoby interpretacji: ogélny i konkretny (Kazmierczak, 1995). W tym pierw-
szym ujeciu to ,,0g6t form i proceséw najmu pracownikéw przez pracodawcéw,
a takze ogdt instytucji, uwarunkowan oraz czynnikéw negocjacji warunkéw za-
trudnienia, pracy i ptac” (Krynska i in., 1998, s. 15).

W wymiarze konkretnym rozumie si¢ ,rynek pracy” jako konfrontacje ofert
pracy (popytu) i ofert checi podjecia pracy (podazy). Innymi stowy ,rynek” pracy
w tym rozumieniu to stosunek pomiedzy popytem na prace i podaza pracy, ktéry
dazy do réwnowagi. ,Rynek pracy” to mechanizm dopasowari popytu i podazy na
prace. Najwazniejszym elementem tego dopasowania sg warunki, na jakich doko-
nuje si¢ transakcja miedzy osobami oferujacymi prace (pracobiorcami) za okreslo-
ng place, a jej nabywcami (pracodawcami) (Kryriska, 1998: 2000). Analogicznie
do pojecia innych rynkéw, takich jak towaru i ustug oraz kapitatowego, istota jest
wymiana. Przedmiotem wymiany jest tu sprzedaz — kupno czynnika produkcj,
ktérym jest praca, przy czym przekonania uczestnikéw gry odgrywaja wazng
role w ksztattowaniu warunkéw tej wymiany (Phelps, 2006; Kopyciriska, 2005).
Przekonanie o optacalnosci zatrudniania nowych pracownikéw w aktualnej sy-
tuacji i z uwzglednieniem nadchodzacych zmian skutkuje zwickszeniem popytu
na prace i jednoczesnie subiektywne przekonanie o nadchodzeniu ,chudych lat”
skutkowa¢ bedzie zmniejszeniem si¢ popytu.

W aspekcie geograficznym mozna méwic¢ o rynkach pracy na czterech szcze-
blach: lokalnym, regionalnym, krajowym i miedzynarodowym. Tradycyjnie
najwazniejsze byty lokalne rynki pracy. Cho¢ juz neoklasyczne teorie rynku
pracy zaktadaty powszechna mobilnoé¢ strony podazowej i popytowej, to dopie-
ro globalizacja gospodarki zwigkszyla znaczenie globalnego rynku pracy. Dzis
warunki ptacy w Chinach majg duzy wplyw na réwnowage podazy i popytu na
prace w USA i innych krajach, ksztaltujac popyt na prace w tych krajach. W tej
pracy chcemy skupi¢ si¢ nad rynkami pracy lokalnymi i regionalnymi, ktére
w $wietle badan migracji wewnetrznych w Polsce, wydajg si¢ by¢ najwazniejsze.
Zjawisko nieréwnowagi na rynku pracy ma charakter lokalny tzn. nawet w kra-
jach o niskiej stopie bezrobocia wystepuja enklawy, gdzie jest duzo bezrobotnych



poszukujacych pracy albo brakuje ,rak do pracy”. Dane dotyczace rynku pracy sa
jednak zazwyczaj obarczone pewnym bt¢edem. Przyktadem tego moze by¢ fakt, ze
liczba pracujacych wynikajaca z BAEL jest zawsze wyzsza niz podawana przez
urzedy pracy (Kataska, Witkowski, 1997). Utrudnia to oceng zwigzkéw pomiedzy
sytuacja gospodarczg a rynkiem pracy.

Trzy podstawowe elementy rynku pracy to: Popyt, Podaz, i Réwnowaga. Przy
czym kategorie popytu i podazy pracy stuza opisaniu réwnowagi na rynku pracy.
Wszystkie wymagaja krétkiego wyjasnienia, gdyz mogg by¢ réznie rozumiane.

Popyt na prace jest rozumiany jako zapotrzebowanie gospodarki na pracow-
nikéw. Mozna tez méwi¢ o chionnosci gospodarki (Meller, 1995). W praktyce
oznacza to liczb¢ miejsc pracy oferowanych w gospodarce. W jej sktad wchodzg
zaréwno obsadzone, jak i wakujace stanowiska pracy. Jest to wielko$¢ w najwiek-
szym stopniu ksztaltowana poprzez decyzje pracodawcéw o tym, ilu pracownikéw
zatrudnia¢ u siebie.

Catkowity popyt na prace w gospodarce jest sumg popytu na prace poszcze-
golnych przedsigbiorstw. Wzrost kapitatu prowadzi do podwyzszenia krancowego
produktu pracy, czyli wydajnosci pracy, a zatem przyczynia si¢ takze do zwiek-
szenia popytu na prace. Zastosowanie technik pracooszczednych moze jednak
przyczynic si¢ do ograniczenia popytu na prace. Od wiekéw méwi sig, ze postep
techniczny likwiduje miejsca pracy. Jest to jeden z najpowszechniejszych mitéw
ekonomicznych.

Cho¢ przytacza si¢ wiele przyktadéw, jak to wprowadzenie innowacji w zakta-
dzie spowodowato redukeje zatrudnienia dotychczasowych pracownikéw. Jednak
nie dostrzega si¢ wzrostu liczby nowych miejsc pracy, czesto poza firma, ktére
stuza obstudze innowacji. Rzeczywiscie, w nastepstwie wprowadzania nowych
technologii produkcji niektére miejsc pracy sa likwidowane. Nie prowadzi to jed-
nak do trwalego wzrostu bezrobocia, gdyz postep techniczny jednoczesnie przy-
czynia si¢ do tworzenia nowych, innych miejsc pracy, i rozwoju nowych sektoréw
gospodarki. Pojawiaja si¢ nowe profesje — czy 15 lat temu potrzebni byli monterzy,
administratorzy i serwisanci sieci komputerowych lub internetowych? Nie mozna
przenosi¢ do$wiadczenia jednostkowego na cala gospodarke. Dzigki rozwojowi
technologicznemu w gospodarce przestarzate umiejetnosci sa zastepowane przez
nowe, czego naturalng konsekwencja jest konieczno$¢ przekwalifikowania sie
przez niektérych pracownikéw, aby ponownie znalezé prace i czasami moze skut-
kowa¢ wzrostem liczby bezrobotnych w niektérych zawodach.

Popyt na prace w gospodarce zgtaszajg przede wszystkim przedsigbiorstwa, ale
takze podmioty administracji publicznej i organizacje pozarzadowe. W ekonomii
przyjmuje sie, ze mozliwosci produkcyjne firm, opisywane przez tzw. funkcje
produkcji' - zalezg od wielkosci zaangazowanego kapitatu, pracy i efektywnosci
ich tacznego wykorzystywania. Im wigcej jest danego czynnika produkcji (przy
danej ilosci drugiego z nich), tym wiecej produktu mozna wytworzy¢. W krét-
kim okresie, gdy przedsigbiorcy nie moga zwickszy¢ liczby posiadanych maszyn

' Produkcja jest procesem, w ktérym poprzez kombinacje pracy ludzkiej, srodkéw
i przedmiotéw pracy oraz przy uzyciu wiasciwej technologii powstaja nowe dobra, czyli pro-
dukty i ustugi.
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(zwhaszcza, gdy sg to urzadzenia specjalistyczne), ilo§¢ kapitatu nie zmienia sie.
W takiej sytuacji, wzrost produktu mozna osiggnac poprzez zwickszenie nakta-
déw pracy, np. w wyniku wydtuzenia czasu pracy pracownikéw (nadgodziny)
lub zatrudnienia nowych. W przypadku zwigkszania stopnia wykorzystania juz
zatrudnionych pracownikéw, kazda dodatkowa godzina ich pracy przynosi jednak
coraz mniejszy produkt, co wynika z prawa malejacych kraricowych produktyw-
nosci czynnikéw produkeji, w tym pracy. Stad racjonalne ograniczenie wzrostu
zatrudnienia nawet w sytuacji, gdy sytuacja przedsiebiorstwa jest dobra.
Zgtaszane przez przedsigbiorstwa zapotrzebowanie na pracownikéw, czyli popyt
na pracg zalezy od wielu czynnikéw. Sposréd nich czesto wymienia si¢ nastepujace:
koszty zatrudnienia pracownikéw (w tym wysokos¢ ptac i klin podatkowy oraz od
biezacego i oczekiwanego w przyszlosci stanu koniunktury gospodarczej). Jak wi-
da¢ maja tu znaczenie zaréwno czynniki makro (podatki, wzrost PKB), ale takze
czynniki mikro (wysokos¢ ptac). Ten dualizm perspektywy uznaja ekonomisci jako
podstawowy sposéb ujmowania zjawisk gospodarczych. Ilustruje to rysunek 7.

Rysunek 7. Skala ,,mikro” i ,,makro” w ujeciu ekonomistow

mikroekonomia makroekonomia
Skala Skala
firmy »1  catej gospodarki
gospodarstwa domowego <
jednostki
np.: to, co dzieje sie z budzetem np.: to, co dzieje sie z inflacja,
domowym rodzin, jego wzrost stopa oszczednosci,
lub spadek, indywidualna sktonnos¢ poziomem inwestycji itp.

do inwestowana itp.

Zrédto: Gasparski P. (2009). Krach... dz. cyt.

Czynniki makro skali: Wéréd czynnikéw majacych wpltyw na zatrudnianie
pracownikéw mozna wskazac na czynniki dziatajace w skali makro oraz bardziej
specyficzne zwigzane ze skalg mikro. Do czynnikéw ogélnych majacych wptyw
mozna zaliczy¢:

Czynniki popytowe: O poziomie zatrudnienia przy danej produktywnosci de-
cyduje globalny popyt na towary i ustugi. Kiedy popyt na towary i ustugi rosnie,
powinno zwickszy¢ si¢ zatrudnienie, bo potrzeba wigkszej liczby pracownikéw do
wyprodukowania wigkszej liczby towaréw. Zaleznos¢ migdzy wzrostem produkcji
i zatrudnienia nie jest prostoliniowa. Po przekroczeniu punktu krytycznego dal-
szy wzrost zatrudnienia daje coraz mniejszy przyrost produktu. Zjawisko zostato
opisane jako prawo malejacej produkeyjnosci krancowe;.

Czynniki podazowe: O wzroscie zatrudnienia decyduja takze czynniki struk-
turalne. Jezeli we wzroscie gospodarczym przewazaja produkty i ustugi praco-
chtonne, dominujg male i $rednie przedsi¢cbiorstwa, wéwczas powstanie wiecej
nowych miejsc pracy.

Czynniki kosztowe: Jezeli koszty pracy rosng szybciej niz produktywnos¢,
a obcigzenia socjalne zatrudnienia sa wysokie i finansowane przez podatek



zatrudnieniowy, wéwczas sklonnoéé do zatrudnienia nowych pracownikéw moze
by¢ ograniczona zwigzanymi z tym kosztami.

Czynniki rynku pracy: Im wigksza elastyczno$¢ zatrudnienia (swoboda zawie-
rania uméw na czas okreslony, mozliwos$¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze
czasu pracy itd.), tym wigksza sktonno$¢ do wzrostu zatrudnienia przy danym
wzroscie gospodarczym.

Analizujac zaleznos¢ pomiedzy sytuacja gospodarki a rynkiem pracy z ostat-
nich lat mozna zauwazy¢, ze od 2004 r. wzrostowi PKB w Polsce towarzyszy
staly wzrost popytu na prace (GUS). Na tej podstawie mozna by wysnué¢ wniosek,
ze popyt na prace jest zwigzany z aktywnoscia gospodarczg — wzrasta wraz ze
wzrostem PKB. Jednak zalezno$¢ ta nie jest taka prosta. W pewnych sytuacjach
okazuje si¢, ze nie musi wystgpowal. Przyktadem moze by¢ zjawisko, ktére miato
miejsce w Polsce w latach 2000 — 2003 (GUS) — dos¢ szybkiemu wzrostowi PKB
towarzyszyt spadek zatrudnienia. Pokazuje to, ze w przypadku, gdy rynek pracy
jest mato elastyczny, albo skala restrukturyzacji gospodarki bardzo duza, rosna-
ce zapotrzebowanie na pracownikéw jest pokrywane z ,uwolnionych zasobéw”
w trakcie restrukturyzacji i w ramach rekrutacji wewnetrznej angazowane w no-
wych obszarach dziatalnoéci a pozostate nadwyzki naptywaja do bezrobocia.

Czynniki mikroskali: Decydujac o tym, ilu pracownikéw zatrudni¢, a tym
samym ile wytwarzaé, przedsigbiorstwa kieruja si¢ kryterium maksymalizacji
zysku, czyli uzyskiwania najwigkszej nadwyzki przychodéw nad kosztami pro-
dukcji. Przy danym koszcie godziny pracy, firma wynajmuje taka ilo$¢ pracy, aby
przychdéd z ostatniej godziny pracy zréwnat si¢ z kosztem tej godziny pracy. Popyt
na prac¢ w konkretnej firmie jest wigc tym wyzszy, im nizszy jest krancowy koszt
pracy (koszt zatrudnienia dodatkowego pracownika).

Ekonomisci wskazujg na kilka uwarunkowari popytu na prace. Sg nimi:
. popyt i ceny na rynku produktéw i ustug przedsigbiorstwa,
. technologia (efekt wypierania i kompensacii),
. cena kapitatu,
. poziom prac, ktére trzeba zaoferowaé pracownikom.

A WN R

Uwazaja, Ze nie sa to uwarunkowania psychologiczne, cho¢ juz Phelps wska-
zuje na psychologiczny charakter oceny szans na rynku towaréw i ustug (Aghion,
Frydman, Stiglitz, Woodford, 2003) jako czynnik istotny z punktu widzenia
budowania réwnowagi podaz — popyt na rynku pracy. Innymi stowy to subiek-
tywna ocena pracodawcéw, na temat tego, jak beda ksztattowaty sie w przysztosci
wskazniki makroekonomiczne, przektada si¢ na ich decyzje o zatrudnianiu lub
niezatrudnianiu pracownikéw (poruszane w innym rozdziale tej ksiazki). Oczeki-
wanie ,gorszych czaséw” powoduje, ze pracodawcy zaciskaja pasa i szukaja z wy-
przedzeniem oszczg¢dnosci. Przektada si¢ to na uprzedzajace zmniejszanie popytu
na prac¢ pomimo stymulujacego wptywéw pozostatych czynnikéw, co przektada
si¢ na poziom koniunktury gospodarczej (Howrey, 2001; Katona, 1979). Moz-
na powiedzie¢, ze czynniki makroskali sg filtrowane przez system poznawczy
przedsiebiorcéw. Na tej podstawie tworzone sa przekonania dotyczace sytuaciji
i podejmowane sg decyzje. Przyktadem tego procesu moze by¢ informacja mass —
mediéw o kryzysie. Cho¢ wigkszo§¢ badanych w wojewédztwie przedsiebiorstw
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nie wskazuje na ponoszenie konsekwencji kryzysu, to jednak wickszo$¢ uwaza, ze
nalezy podja¢ dziatania oszczednosciowe.

Jednak, by rynek pracy uzyskat réwnowage, konieczna jest odpowiedz na
oferte pracodawcéw ze strony pracobiorcéw. Obecnie w wielu krajach wystepuje
zjawisko bezrobocia i sporej liczby ofert miejsc pracy, ktérych bezrobotni nie chcg
z réznych powodéw przyjac.

Podaz pracy mozna rozumie¢ jako zasoby pracy, zasoby sity roboczej czy lud-
no$¢ zawodowo czynna. Obejmuja one zakresowo osoby w wieku produkeyjnym,
zdolne i gotowe do podjecia pracy. Jednak zasoby sity roboczej trzeba ograniczy¢
poprzez wydzielenie grupy oséb niezainteresowanych podjeciem pracy, cho¢ zdol-
nej do jej wykonywania. Podaz pracy, to osoby aktualnie zatrudnione, oraz osoby
obecnie niepracujace, ale poszukujace pracy (w tym zarejestrowani w urzedach
pracy), czyli ludnos¢ w wieku produkcyjnym z wytaczeniem biernych zawodowo.

Wielkos¢ podazy pracy charakteryzuje tez wspétezynnik aktywnosci zawodo-
wej. Wskazuje on, jaka jest relacja pomig¢dzy podazg pracy a ludnosciag w wieku
produkcyjnym. Strategia Lizbonska (2002) podaje normatywna wielko$¢ tego
wspétezynnika jako 70%. GUS (Monitoring Rynku Pracy, 2008) podat, ze
w Polsce w trzecim kwartale 2007 wyniést on 54,1%. Pozostate 45,9% jest bier-
nych zawodowo. Jak widaé, wynik ten znacznie odbiega od wartosci normatywnej
przyjetej dla Unii Europejskiej. Wynika z tego, ze cze¢s¢ spoleczenstwa nie jest
zainteresowana znalezieniem pracy.

Determinantami podazy pracy sa:
. Preferencje oséb dotyczace pracy i czasu wolnego.
. Wysokos¢ wynagrodzenia za jednostke oferowanej pracy.
. Dostep do innych dochodéw.
. Aktywno$¢ zawodowa innych cztonkéw gospodarstwa domowego.
. Czynniki demograficzne i spoteczne.
. Sytuacja na rynku pracy.

N LW

Podaz pracy, to zaséb ludzi chetnych do pracy zmotywowanych do podjecia
pracy i przeznaczenia na nig wiekszosci czasu swojej aktywnosci. Warto podkre-
§li¢ psychologiczny aspekt — decyzja, ze chcg $wiadezy¢ prace, ale niekoniecznie
kazda pracg. Cheg wykonywac tylko taka prace, ktéra uznajg za zgodna ze swoimi
aspiracjami (Trunk, 2008). W konsekwencji sprzedaja oni swoja prace na rynku
pracy. Staraja si¢ maksymalizowaé wtasne korzysci poprzez optymalny podziat
posiadanego w dyspozycji czasu migdzy prace zarobkows a czas wolny, w ktérym
moga nie tylko wypoczywaé, ale takze rozwija¢ si¢ jako osoby. Wzbogacenie
oferty spedzania wolnego czasu dodatkowo wpltywa na alokacje zasobéw przez
podmiot. Jednoczesnie wazna jest ilo§¢ zasobéw (w tym srodkéw finansowych),
ktére mozna wykorzystaé w trakcie czasu wolnego na realizacje najciekawszych
ofert.

Mozna méwi¢ o ,kulturze pracy” jak o specyficznej cesze kultur narodowych
przektadajaca si¢ na preferowanie, jako gtéwnej formy aktywnosci, pracy i wa-
runkéw jej wykonywania lub nie-pracy (wypoczynku). Wotonciej (2006) wskazuje
na specyficzne, zalezne od kultury pochodzenia, rozumienie pracy, jej znaczenia
i standardéw jej swiadczenia. Badania nad zalezno$ciami kultury i rynkéw pracy



prowadzone s3 réwniez na gruncie ekonomii (Siobhan, 2000). Mozna méwi¢
o kulturach, w ktérych obecno$¢ na rynku pracy jest podstawowym wymogiem
i o takich, w ktérych posiadanie statego zajgcia traktowane jest marginalnie. Ste-
reotypowo do tej ostatniej grupy zalicza si¢ ludno$¢ romska.

Znaczenie pracy dla cztowieka jest bardzo szerokie. Wigkszos$¢ sposobéw
rozumienia pracy ujmuje ich zwigzek z wartosciami (Nord, Brie, Atieh, Do-
herty, 1990), potrzebami (Alderfer, 1972), charakterystykami pracy (Hackman
i Oldham, 1976, 1980), satysfakcja (Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001),
zaangazowaniem pracownika w prace i organizacje oraz relacjami spotecznymi
(Wrzesniewski, Dutton, Debebe, 2003). Jednoczesnie kluczowy role w budo-
waniu znaczenia pracy dla podmiotu pelni reprezentacja JA (self). Wszystkie te
mechanizmy uruchamiaja si¢ dopiero po podjeciu pracy. W trakcie nauki szkolnej
mamy do czynienia najwyzej z pewnymi wyobrazeniami sytuacji pracy. Bardziej
konkretng charakterystyka pracy, ktéra czesto dominuje decyzje wyboru zawodu
jest wynagrodzenie osiagane z pracy. Cho¢ w $wietle wielu teorii, jest to element
majacy mniejsze znaczenie dla satysfakcji z pracy (Herzberg, 1968), to przez
pracobiorcéw, szczegdlnie wehodzacych na rynek pracy, jest uznawany za wazny
(Roznowski 1 inni 2007).

Popyt na pracg jest pochodng popytu konsumpcyjnego. Natomiast pracownicy
dzieki dzigki wynagrodzeniu za prace moga zaspokoi¢ swoje potrzeby konsump-
cyjne. Tym wigcej oséb bedzie chciato pracowaé, gdy za otrzymang ptace bedzie
mogto bardziej zaspokoi¢ swoje potrzeby.

Ekonomiczne analizy zaleznosci podazy pracy i ptacy realnej wskazuja na ich
bliski zwigzek. Zalezno$¢ tg ilustruje rysunek 8. Im nizsza jest ptaca tym mniej
ludzi jest zainteresowanych jej wykonywaniem, co zmniejsza wielko$¢ zasobéw
pracy i zwieksza popyt na prace. Czes¢ populacji woli by¢ bez pracy i jej nie

Rysunek 8. Podaz pracy w zaleznosci od ptacy realnej

Podaz
pracy
Pra
Pif——————————~— |
|
|
|
|
|
|
|
|
|
!
N; N,

gdzie: Pmy, P — ptaca realna, N, N, — liczba 0séb, ktdre chca
w danym okresie pracowac za okreslong stawke ptacy
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poszukuje, uznajac, ze osiggane z pracy korzysci nie s warte poswigconego jej
czasu. Ujecie to charakterystyczne dla neoklasycznego podejscia w ekonomii jest
duzym uproszczeniem.

11.1. Wybrane teorie rynku pracy

Krynska (1998) przedstawita 11 teorii rynku pracy. Sg to nastepujace teorie:
neoklasyczna, keynesowska, instytucjonalizm, segmentacji rynku, ,human ca-
pital” (,kapitat ludzkiego”), naturalnej stopy bezrobocia, poszukiwan na rynku
pracy, placy efektywnej, ,rent-sharing and rent-extraction”, bezrobocia oczeku-
jacego, ,swoich” i ,obcych”. Teorie te mozna traktowaé jako teorie zatrudnienia,
gdyz staraja si¢ wskaza¢ na uwarunkowania otrzymania pracy poprzez okreslenie
przyczyn osiggniecia réwnowagi podazy i popytu na rynku pracy.

Teorie neoklasyczne (Kwiatkowski, 1988) zaktadaja, Ze uczestnicy rynku pracy
sg racjonalni i posiadaja wszystkie dostepne informacje, konieczne do podjecia
wiasciwej decyzji o zatrudnieniu (si¢). Pracodawcy i pracobiorcy dziataja indy-
widualnie, co powoduje, ze indywidualne decyzje nie przektadajg si¢ na zjawiska
globalne dotyczace plac, a praca jest przeno$na w sensie ekonomicznym - sita
robocza i srodki produkeji sa w petni mobilne. Wedtug tego podejscia podstawo-
wym mechanizmem ksztaltowania réwnowagi na rynku pracy jest ptaca, a przy-
czyng bezrobocia jest niedostateczna mobilnoéé sity roboczej (Kryriska, 1998).
W $wietle tej teorii bezrobocie jakiej$ grupy spolecznej jest tylko technicznym
problemem mobilnosci. Gdy grupa ta stanie si¢ bardziej mobilna, powinna zna-
lez¢ sobie zatrudnienie. Po krytyce podejscia klasycznego za zbytnie uproszczenie
zagadnienia zmodyfikowano je, jednak zalozenie o racjonalnosci postepowania
uczestnikoéw zostato utrzymane dalej. Z punktu widzenia psychologii jest to
zalozenie kluczowe sugerujace, ze pracobiorcy podejmujg racjonalne decyzje
wybierajac alternatywe dla siebie najlepsza. Posiadanie pracy jest wiec uwarunko-
wane wewnetrznie. Sprowadzenie mechanizmu réwnowagi do ptacy jest jednak
zbytnim uproszczeniem.

Keynes (1956) poszedt w kierunku wskazania dalszych uwarunkowari osigga-
nia réwnowagi na rynku pracy. Wskazal na fakt istnienia dtugotrwatego bezro-
bocia, ktérego nie jest w stanie zniwelowa¢ mechanizm rynku, czyli ograniczenie
samoregulacji. Nie jest jednak ono zwigzane z cechami kandydatéw, ale brakiem
réwnowagi pomig¢dzy podaza a popytem konsumpcyjnym (Malivaud, 1980). Teo-
ria zostata poszerzona o uwarunkowania popytu na pracg. Pozwolilo to przewidy-
wac sytuacje, w ktorej jest duza podaz pracy, ale bariera zbytu produktéw blokuje
popyt, co skutkuje wzrostem bezrobocia. Z indywidualnego punktu widzenia jest
to niemoznos$¢ znalezienia zatrudnienia pomimo gotowosci do podjecia pracy.

W procesie rozwoju teorii rynku pracy, kolejny krok zostal zrobiony przez ,in-
stytucjonalistéw”, ktérzy wskazali, Ze zjawiska na rynku pracy zaleza nie tylko od
mechanizméw ekonomicznych, ale s3 takze rezultatem ,zasad gry” realizowanych
przez instytucjonalnych uczestnikéw rynku pracy. Najwazniejszymi sa pracodaw-
cy, zwigzki zawodowe, rzad (Hall i Taylor, 2002). Teoria ta powstata w obliczu



obserwacji dyskryminacji réznych grup spotecznych na rynku pracy, ktére tamaty
zasade samoregulacji rynku pracy. Dzieki temu spostrzezeniu teoria uelastycznita
si¢ o modyfikujacy wplyw rzadu, zwiazkéw zawodowych, ktére reguluja rynek
pracy. Dla indywidualnego uczestnika oznacza to zwickszenie szans wybranych
grup na zatrudnienie przy jednoczesnym zmniejszeniu mozliwosci innych grup
(program rzadowy zakazu dyskryminacji rasowej powodowal dysproporcje w po-
lityce zatrudnienia w przedsigbiorstwach pomiedzy biatymi i czarnymi na nieko-
rzy$¢ tych pierwszych).

Krokiem dalej bylo powstanie teorii segmentacyjnych, ktére podkreslaty rézny
poziom szans poszczegdlnych grup spotecznych na rynku pracy (Kryriska, 1996).
Sub — rynki, ktére powstaja w wyniku takiej segmentacji, moga opieraé si¢ na
réznych kryteriach: makro — gospodarczych, demograficznych, zawodowych czy
przestrzennych (Suchecki, 2005) i funkcjonowaé réwnolegle. Innymi stowy nie
tylko programy rzadowe i preferencje instytucjonalne, ale tez indywidualne cechy
pracobiorcéw maja znaczenie dla okreslenia poziomu szans na zatrudnienie.

W teorii ,kapitatu ludzkiego” Beckera (1975) podkresla si¢ heterogenicznosé
sity roboczej. Konsekwencja tego jest przyjecie tezy, ze rézne grupy spoleczne
majg zréznicowany poziom szans na zatrudnienie. Choé¢ Zrédlem dysproporcji
wedtug tej teorii miaty by¢ nie charakterystyki demograficzne pracobiorcéw
(wiek, pte¢, pochodzenie spoteczne itd.), a jedynie jako§¢ posiadanych przez nich
kwalifikacji zawodowych (Kryriska, 1998). W tej teorii podkreslono ograniczony
lub inaczej méwiac posredni wpltyw podmiotu na zatrudnienie. Pracobiorca moze
zwickszy¢ swoje szanse na prace poprzez rozwijanie kapitatu spotecznego, jednak
decyzja o jego zatrudnieniu jest po stronie pracodawcy.

Kolejny wazny aspekt rynku pracy przejawiajacy si¢ zréznicowaniem szans na
rynku pracy réznych grup spotecznych podkreslajg nowsze teorie ekonomiczne.
Heterogeniczno$¢ sity roboczej sprzyjata rozwinigciu teorii dualnego rynku pra-
cy (Doeringer i Piore, 1971) oraz modelu ,swoich” i ,,obcych”? opracowanego
przez Lindbecka i Snowera (1988). Doerniger twierdzi, ze rynek podzielony jest
na czesci o réznych cechach, w ktérych pracownicy i pracodawcy dzialaja na
podstawie réznych zasad postgpowania (Kryriska, 1998). Innymi stowy mozna
moéwi¢ o dwéch osobnych rynkach pracy. Jeden z nich obejmuje ludzi o wysokich
kwalifikacjach, drugi osoby stabo wyksztatcone o niskim kapitale kariery. Réw-
nowaga na kazdym z nich osiggana jest w inny sposéb, a przechodzenie z jednego
do drugiego bardzo ograniczone. Rynek specjalistow to rynek pracobiorcéw, na
rynku pracownikéw niewykwalifikowanych dominujacy glos majg pracodawcy.

W mysl modelu ,swoich” i ,obcych” podzial obejmuje rézne rynki: rynek
pracy dla swoich i rynek pracy dla obcych. Zatrudnienie ,,obcych”, pomimo ich
gotowosci do pojecia pracy, nastapi dopiero wéwczas, gdy mniejsze ptace ofero-
wane im zrekompensujg pracodawcom koszty zastapienia nimi ,swoich”. Wska-
zuje to na uprzywilejowana pozycje ,swoich” na rynku pracy. W tym kontekscie
ciekawym zagadnieniem staje si¢ rozstrzygnigcie: kto jest ,swoim”, a kto ,,obcym”.

12 Jest to model ekonomiczny, zupetnie inny, niz opisywany w poprzednim rozdziale
model stworzony przez Peabodyego, a dotyczacy spostrzegania spotecznego (spostrzegania
»swoich” i ,,obcych”).
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Teoria sugeruje, ze ,swoi” to pracujacy, zrzeszeni w zwigzkach zawodowych,
ktérych zatrudnienie jest chronione przez organizacje zwigzkowe. ,Obcy” zas, to
niepracujacy, osoby niezrzeszone, mogg to byé takze osoby wchodzace na rynek
pracy. Z drugiej strony mozna jednak zaktada¢ istnienie innych linii podziatu
np. na miejscowych i przyjezdnych (imigrantéw), sprawnych i osoby z niepetno-
sprawnoscig itd. Wskazuje to na istnienie mato przejrzystych regul, ktére moga
ogranicza¢ zatrudnianie nowych pracownikéw.

W rozwinietej formie teoria rynku pracy pokazuje duza réznorodnos$¢ uwa-
runkowan, ktére modyfikuja poziom réwnowagi pomiedzy podaza a popytem
na pracg. Placa jest tylko jednym z wielu uwarunkowarn. Obok niej wazna jest
sytuacja na rynku konsumpcyjnym i perspektywy gospodarcze oraz ich percepcja
przez pracodawcéw (Phelps, Zoega, 2001), a takze charakterystyki pracobiorcéw,
programy rzadowe i inne.
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12. Metodologia badan pracodawcow
w aspekcie uwarunkowan
sytuacji ich przedsiebiorstw
i oddziatywania na rynek pracy

Publikacja dotyczy problematyki funkcjonowania biznesu w sytuacji szybkich
zmian gospodarczych. Nieprzewidywalno$é zmian, podkreslang w zarzadzaniu,
obrazuja powstate nowe podejécia do planowania strategicznego (Obtgj, 2002).
W obecnej sytuacji zmiany s3 szczegdlnie gwattowne. Juz P. Drucker (1995)
wskazywat na nie, jako na najwigksze wyzwanie stojace przed menedzerami przy-
sztosci. Zmiany te maja charakter zaréwno negatywny, jak i pozytywny. Czes¢
z nich utrudnia dzialania przedsigbiorcom (np. kryzys finansowy, starzenie si¢
spoleczenistw, zmiany kurséw walut itp.), inne stanowia szans¢ dla rozwoju (np.
naplyw obcego kapitatu, transfer technologii, wydarzenia kulturalne i sportowe
na skale swiatowa powickszajaca popyt na produkty lub ustugi).

Pytanie badawcze stawiane przez badaczy brzmi: jaki wptyw na przedsigbior-
c6w i sytuacje ich bizneséw wywiera skomplikowana mozaika czynnikéw zawie-
rajgca jednoczes$nie zagrozenia i szanse?

W koncepcji badania wybrane zostaty trzy istotne czynniki ,makro” oddzia-
tujace obecnie na gospodarke Polski. Sg to okreslone w Programie Operacyjnym
Kapital Ludzki, 2007-2013:

1. Ogoélnoswiatowy kryzys,

2. Organizacja przez Polske i Ukraing mistrzostw Europy w pitce noznej Euro 2012,

3. Alokacja ogromnych kwot w ramach funduszy unijnych na potrzeby krajéw
przyjetych do Unii Europejskiej w 2004 r., w tym Polsce.

Badania niniejsze dotycza wszystkich trzech obszaréw jednoczesnie.

Obok czynnikéw makroekonomicznych, jak przedstawiono wczeéniej na
rysunku 4, na sytuacj¢ przedsigbiorstwa wplywaja czynniki mikroekonomiczne
tworzac subiektywny klimat dla budowania planéw strategicznych, taktycznych
i operacyjnych firmy. Przedstawione w czesci teoretycznej czynniki mikro zostaty
sklasyfikowane w dwie grupy. Pierwsza z nich jest silnie zwigzana z obiektywny-
mi charakterystykami przedsi¢biorcéw, a naleza do nich:

1. Subregion, w ktérym dziata firma, ktéry przektada si¢ na specyficzny typ men-
talnosci przedsiebiorcéw.
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2. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa, okreslajaca mozliwosci finansowe, ale takze od-
miennos¢ priorytetéw firm i obecnos¢ na innych rynkach.
3. Branza, w ktérej dziata.

Druga grupa czynnikéw mikro jest zwigzana ze sferg subiektywnych przeko-
nari przedsi¢biorcéw. Role tych czynnikéw dla rynku pracy przedstawit w swoich
pracach Phelps (2006). Z uwagi na szeroki zakres przekonar, ktére mozna wzigé
pod uwage, odwotano si¢ do procedury doboru wskaznikéw na podstawie opinii
sedziéw kompetentnych — pracownikéw nauki zajmujacych si¢ zarzadzaniem.
Na tej podstawie sporzadzono liste zmiennych z poziomu ,mikro”, ktére zostalty
wziete pod uwage w planowaniu badania. Nalezg do nich przekonania przedsie-
biorcéw dotyczace nastepujacych kwestii:

A. Stylu zarzadzania,

B. Typu przywiazania pracownikéw do firmy,

C. Sklonnosci — awersji do ryzyka,

D. Kultury organizacyjnej,

E. Typu przywédztwa,

F. Strategii dzialania — radzenia sobie z kryzysem,

G. Spostrzeganego optymizmu — pesymizmu konsumenckiego swoich klientéw,

H. Innowacyjnosci.

W trakcie przygotowania badari wskazano na nastepujace istotne kwestie,
ktére sg szczegétowymi pytaniami badawczymi:

1. Czym charakteryzujg si¢ firmy na rynku pracy, ktére pomimo kryzysu radzg so-
bie dobrze (zwigkszaja lub utrzymuja obroty na dotychczasowym poziomie)?

2. Jak perspektywa organizacji w Polsce i na Ukrainie Euro 2012 wptywa na dzia-
tania podejmowane przez firmy z Lubelszczyzny?

3. Jakie dziatania podejmujg przedsi¢biorcy w zwiazku z perspektywa organizacji
Euro 2012? Szczegélnie interesujace jest wskazanie, jakie nowe dziatania (in-
nowacje) podejmuja firmy w zwigzku z Euro 2012?

4. Jak czynniki mikroekonomiczne (psychologiczne i zarzadcze) przekiadajg sie
na poziom zatrudnienia w firmach dziatajacych na Lubelszczyznie?

5. W jaki sposéb czynniki mikro i makro wplywaja na popyt na prace w przed-
siebiorstwach? Co konkretnie wptywa i w jaki sposéb?

12.1. Hipotezy badawcze w kontekscie
zmiennych uwzglednionych w badaniach

Ad. A. Styl zarzadzania: teoria X-Y McGregora -
przekonania na temat pracownikéw

Metoda do pomiaru przekonari na temat pracownikéw zostata skonstruowana
w oparciu o teori¢ X — Y McGregora. Do jej opracowania postuzono si¢ istnieja-
ca, 10-itemowg metoda przygotowang przez Kozusznik (1998). W celu koniecz-
nego skrécenia metody, podzielono ja na dwie wersje: A i B, ktére zawieraty



odpowiadajace sobie twierdzenia. W ten sposéb wersja A zawierata twierdzenia
nr 1, 4,5, 6 i 7, natomiast wersja B — 2, 3, 8, 9 i 10. Przydzial poszczegdlnych
twierdzen do obydwu wersji zostal dokonany przez sedziéw kompetentnych,
a nastepnie poddany ocenie 5 — ciu niezaleznych oséb, ktére ocenily zrozumia-
tos¢ twierdzen oraz tatwos¢ udzielania odpowiedzi. W rezultacie za ostateczng
uznano wersjc A, ktéra zostala uznana za bardziej przystepng i tatwiejsza do
zrozumienia.

Ad. B. Przekonania na temat przywigzania pracownikow do organizacji

W badaniach postanowiono wykorzysta¢ opisany powyzej model Meyera
i Allen oraz polska wersj¢ skonstruowanej przez nich Skali Przywiazania do
Organizacji w polskiej adaptacji A. Banki, A. Wotoskiej i R. Bazinskiej (2002).
Skala mierzy przywiazanie pracownika za pomocg badania niego samego. W ni-
niejszych badaniach zostata ona przerobiona tak, by osoba zarzadzajaca firma
mogta ocenié, jakim poziomem kazdego z trzech komponentéw przywiazania
do organizacji charakteryzuje si¢ wigkszos¢ jego/jej pracownikéw. Ponadto, ze
wzgledu na konieczno$é skrécenia zestawu kwestionariuszy badawczych, zada-
niem badanych bedzie podzielenie 10 punktéw pomiedzy trzy opisy, charaktery-
zujgce pracownikéw o kazdym typie przywiazania. Poprzez dokonanie podziatu
punktéw osoba badana decyduje, w jakim stopniu kazdy z komponentéw dotyczy
wigkszosci jego pracownikéw. Jest to sposéb zgodny z modelem Meyera i Allen,
ktérzy twierdza, iz przywiazanie do organizacji sktada si¢ z trzech komponentéw,
wystepujacych w réznym nasileniu. Opisy skonstruowano na podstawie tresci
iteméw z polskiej oryginalnej Skali. Kazdy opis zawiera trzy elementy: czym dla
pracownika jest firma, dlaczego nadal w niej pracuje i co by si¢ stato, gdyby z niej
odszed?.

Zakladamy, ze osoba zarzadzajaca firma raczej trafnie niz nietrafnie okresli
charakterystyki swoich pracownikéw. Poza tym uwazamy, ze przekonanie na
temat swoich pracownikéw jest tym, co modyfikuje zachowania menedzera i od-
dziatuje na charakter i poziom stawianych pracownikom celéw.

Ad. C. Sktonno$¢ — awersja do ryzyka

M. Zuckermanna badania nad potrzebg poszukiwania wrazen przyniosty do-
wody na to, ze ludzie réznig si¢ w zakresie nasilenia potrzeby nowosci, przezy¢,
optymalnego poziomu pobudzenia fizjologicznego. Na podstawie badan empi-
rycznych wskazano na grupe ludzi charakteryzujacy si¢ gotowosciag do podejmo-
wania réznego rodzaju ryzyka (sporty ekstremalne, uprawianie hazardu, ,granie”
na gieldzie) oraz na grupe ludzi cechujaca si¢ wyrazna tendencja do unikania
ryzyka (Strelau, 2000). Okazuje si¢, ze ,ludzie nie tylko inaczej reagujg na rézne
rodzaje ryzyka, ale tez wykazuja niejednakowsg sktonno$¢ do ich podejmowania”
(Zaleskiewicz, 2005, s. 14).

Sktonno$¢ — awersja do ryzyka jest zatem jedna z istotnych cech menedzera
podejmujacego decyzje, a one w prosty sposéb przektadaja sie na efektywnos¢
jego samego i efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktérym on kieruje.
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Awersyjny stosunek menedzera do ryzyka (...) powoduje nie tylko utrate szans
i marnotrawstwo zasobow, ale takze sklonnosé (...) rozwijania dziatan asekuracyjnych
w celu zabezpieczenia si¢ przed spodziewanq, a czesto wyimaginowany stratg (Penc,
1996, s. 170). Z kolei nazbyt duza sktonnosé do ryzyka (ryzykanctwo) naraza
organizacj¢ na straty i zaburza jej stabilnosé.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ cztery rodzaje metod pomiaru indy-
widualnej sktonnosci do ryzyka (Zaleskiewicz, 2005):

a. metoda ryzyka sprawnosciowego, to skonstruowanie takiego zadania, w ktérym
osoba podejmuje decyzje czy osiagna¢ wiekszy zysk ryzykujac wiecej lub mniej
(np.: rzut do tarczy z bliskiej lub dalekiej odlegtosci). W tego typu zadaniach
wysoki zysk zwigzany jest z bardziej prawdopodobng strata.

b. metoda dylematéw wyboru — polega ona na przedstawianiu osobom badanym
opisu sytuacji, ktére moga wystepowa¢ w zyciu spolecznym oraz przedstawia
alternatywne rozwiazania charakteryzujace si¢ réznym nasileniem ryzyka.

c. obserwacja rzeczywistych zachowan ryzykownych — podejscie to wywodzi si¢ z
kregu naturalistycznej teorii decyzji ,bada, w jaki sposéb doswiadczone osoby
dziatajac indywidualnie lub w zespotach, w dynamicznym, niepewnym i czesto
zmieniajacym si¢ otoczeniu, rozpoznaja i oceniajg sytuacje, podejmuja decyzje
i dzialania, ktérych konsekwencje dotyczg ich samych i organizacji, do ktérych
naleza”. Metoda ta polega réwniez na obserwacji, jak piloci, menedzerowie
i przedstawiciele innych zawodéw radzg sobie z decyzjami ryzykownymi.

d. metody kwestionariuszowe, ktére s preferowane przez badaczy uznajacych,
ze sklonno$¢ do ryzyka jest wzglednie stata dyspozycja osobowosci. Niektére
metody koncentrujg si¢ na ogélnej tendencji do ryzyka, inne na preferencji
ryzyka w réznych dziedzinach Zycia. Przyktadem metody kwestionariuszowej
jest kwestionariusz SIRI, ktéry ujmuje sktonnos¢ do ryzyka pojmowanego jako
konieczno$¢ oraz jako przyjemnosé.

W niniejszych badaniach zastosowano metode dylematéw wyboru. Badany za-
poznaje si¢ z piecioma sytuacjami, w ktérych jego zadaniem jest podjecie decyzji.
Sytuacje te (dylematy) dotycza wprowadzenia na rynek nowego produktu, inwe-
stowania w akcje, zastosowania nowej technologii, obnizenia ceny i zatrudnienia
nowego pracownika. Kazda z sytuacji skonstruowana jest w nast¢pujacy sposéb:
Badany (decydent) moze pozosta¢ przy dotychczasowym rozwigzaniu przyno-
szacym niewielka, ale pewna korzys¢ lub podja¢ decyzje, w ktérej prawdopodo-
biefistwo odniesienia znaczaco wyzszej korzysci jest takie samo, co poniesienia
znaczacej straty. Zadaniem decydenta jest okreslenie, ile sposréd 10 podobnych
historycznych decyzji ryzykownych musiatoby si¢ zakonczyé powodzeniem, aby
podjat on decyzj¢ ryzykowna. OdpowiedZ powyzej 5 oznacza awersjg, a ponizej
5 sktonnos¢ do ryzyka.

Ad. D. Kultura organizacji

Charakter (typ) kultury organizacyjnej moze by¢ istotnym czynnikiem suk-
cesu firmy. Kotter i Heskett (1992, za: Stoner, 2001) na podstawie badan w 200
firmach amerykanskich stwierdzili m.in., ze kultura organizacji moze wywieraé



istotny wptyw na dlugofalows efektywnos¢ ekonomiczng przedsiebiorstwa i cho¢
trudno jg zmieni¢, to mozna spowodowa¢, ze bedzie bardziej sprzyjaé efektywno-
§ci. Wptyw kultury organizacji na efektywno$¢ firmy stwierdzono takze w bada-
niach Denisona (1990, za: Schultz i Schultz, 2002). Firmy, ktérych kultura opie-
rata si¢ na wysokim zaangazowaniu pracownikéw i partycypacji w podejmowaniu
decyzji uzyskiwaly lepsze wyniki finansowe, niz firmy, w ktérych kulturach
aspekty te nie byty obecne.

Zdecydowano o postuzeniu si¢ w badaniach Modelem Wartosci Konkuru-
jacych autorstwa Kima Camerona i Roberta Quinna (2003). Wiele czynnikéw
wplywajacych na efektywnos¢ organizacji badacze ci pogrupowali w dwa nie-
zalezne wymiary tworzace cztery typy kultury organizacyjnej. W przyjetym do
badan modelu wyodrebnia si¢ cztery typy kultury organizacji:

1. Kultura klanu
2. Kultura adhokracji
3. Kultura rynku
4. Kultura hierarchii

Nalezy zwréci¢ uwage, iz nie sa to typy wykluczajace sig, lecz dopetniajace.
Kultura kazdej organizacji zawiera elementy wszystkich opisanych powyzej,
przy czym, zgodnie z zatozeniami modelu, suma pozioméw nat¢zenia kazdego
wymiaru jest stala, tzn. wigksze nastawienie na elastyczno$¢ i swobode dziatania
oznacza odpowiednio mniejszy poziom stabilnosci i kontroli oraz, analogicznie,
wieksza orientacja na pozycje w otoczeniu oznacza mniejszg orientacje na sprawy
wewnetrzne.

Efektywnos¢ kultury organizacyjnej z pewnoscia zalezy od warunkéw, w kté-
rych organizacja dziata. Kotter i Heskett (1992, za: Stoner, 2001) odkryli, ze nie-
ktére kultury, w odréznieniu od innych sprzyjaja dostosowywaniu si¢ do zmian
i utrzymywaniu efektywnosci organizacji.

Analizujac charakterystyki poszczegdlnych typéw kultury organizacyjnej opi-
sane przez Camerona i Quinna mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ktéry z nich
jest efektywny w danych warunkach.

Nastawiona na stabilno$¢, kontrole i wewnetrzng sprawnos$¢ dziatania, bliska
weberowskiej koncepcji biurokracji kultura hierarchii bedzie efektywna w statych
i stabilnych warunkach, kiedy firma moze korzysta¢ z efektu skali. Istotne jest
wéwezas dostarczenie wysokiej jakosci znanych i o ustalonym standardzie pro-
duktéw i ustug jak najwickszej liczbie klientéw w mozliwie najkrétszym czasie.

W ssilnie konkurencyjnym otoczeniu i przy wybrednych klientach dtugo zasta-
nawiajacych si¢ zanim podejma decyzje o zakupie, najbardziej efektywna bedzie
kultura rynku. Liczy si¢ wéwczas pragmatyzm i skuteczno§¢ w zdobywaniu coraz
wiekszego udziatu w rynku.

W sytuacji rynku pracownika polegajacym na trudnosci firm w pozyskaniu
i utrzymaniu pracownikéw o odpowiednich kompetencjach, efektywna bedzie
kultura klanu. Istotne beda wéwczas dziatania zmierzajace do zwigkszenia lojal-
nosci i identyfikacji pracownikéw z firma oraz zmniejszenie fluktuacji.

Kultura adhokracji (innowacji) sprawdzi si¢ przede wszystkim w wyjatkowo
niestabilnych i zmiennych warunkach, gdy popyt na jeden rodzaj produktu czy
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ustugi nie trwa dtugo. Klienci dysponuja do$¢ duzymi srodkami finansowymi, ale
oczekujg produktéw i ustug unikatowych na najwyzszym poziomie, dostosowanych
do ciagle zmieniajacych si¢ ich potrzeb i osiagni¢é technologicznych. Wazne beda
wtedy: podejmowanie ryzyka, uczenie si¢ i dynamizm wewnatrz organizacji.

Wydaje si¢, ze w czasie obecnego $wiatowego kryzysu finansowego, w sytu-
acji, w ktérej pracownikom trudno znalez¢ prace a klienci dysponujac znacznie
mniejszymi niz kilka miesi¢gcy temu $rodkami finansowymi ograniczajg wydatki,
najbardziej efektywne powinny by¢ organizacje, w ktérych dominuje kultura ryn-
ku. Badania pozwolg na zweryfikowanie tej hipotezy.

W badaniach zostanie uzyty kwestionariusz opracowany przez autoréw mo-
delu. Sktada si¢ on z 6 czesci dotyczacych istotnych aspektéw funkcjonowania
organizacji: ogélna charakterystyka, styl przywédztwa, styl zarzadzania pracow-
nikami, sp6jno$¢ organizacji, na co ktadziony jest najwigkszy nacisk, kryteria suk-
cesu. W ramach kazdej z tych czesci badany ma za zadanie rozdzieli¢ 10 punktéw
pomiedzy cztery opisujace ja twierdzenia. Kazde twierdzenie opisuje inny typ
kultury organizacji. Kwestionariusz liczy zatem 24 itemy.

Badaniem objete beda osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem — po jednej
osobie w organizacji. Nie bedzie to zatem pomiar kultury organizacyjnej, lecz
jej spostrzegania przez osobe¢ zarzadzajaca. Zaktadamy jednak, ze spostrzeganie
to jest w znacznie wigkszym stopniu trafne, niz nietrafne. Poza tym uznajemy,
przyjmujac paradygmat wspéiczesnej psychologii poznawczej, ze czynnosci po-
dejmowane przez menedzera sa uwarunkowane nie tyle rzeczywistym, ile spo-
strzeganym przez niego samego, obrazem kultury organizacji.

Ad. E. Przywdédztwo transakcyjne i transformacyjne -
wiasciwy model przywodztwa w czasach kryzysu

Metoda do pomiaru typu przywédztwa stosowanego w firmie zostata oparta
o teori¢ przywédztwa transakcyjnego i transformacyjnego, wprowadzona przez
Burnsa (1978), a rozwinigta i kontynuowang, przede wszystkim, przez Bassa
i Avolio, ktérzy poswiecili jej szereg publikacji oraz skonstruowali autorska me-
tode (w 1985 roku). Metoda ta, Wielowymiarowy Kwestionariusz Przywoédztwa
(Multifactor Leadreship Questionaire — MLQ ) diagnozuje jeden z dwéch wyréz-
nionych typéw: lidera transakcyjnego lub transformacyjnego, a takze typ posredni
(laissez~faire), ktéry, zdaniem autoréw, jest jednoznaczny z rzeczywistym brakiem
przywédztwa. Na podstawie oryginalnej metody opracowano skrécona, liczaca
16 iteméw, wersje. Na kazdy typ przywédztwa przypada po 8 iteméw, ktére
diagnozujg rézne wymiary przywédztwa — w przypadku lidera transakcyjnego
jest to zarzadzanie przez krytyke (wychwytywanie i poprawianie btedéw — bierne
lub aktywne) oraz uwarunkowane nagradzanie (nagrody w zamian za wysitek).
W przypadku typu transformacyjnego sa to wymiary: inspirujace motywowanie,
wyidealizowany przyktad, indywidualne traktowanie i intelektualne stymulowa-
nie pracownikéw. Poszczegélne itemy wchodzace w sktad metody zostaty dobrane
przez s¢dziéw kompetentnych, po poprzednim wyeliminowaniu powtarzajacych
si¢ twierdzeri. Do tak opracowanej metody dodano 5 — cio stopniowa skale odpo-
wiedzi, aby ujednolici¢ sposéb odpowiadania w calej ankiecie.



Ad. F. Strategie postepowania w obecnej sytuacji

Potrzeba posiadania strategii dzialania jest niekwestionowana na gruncie
nauk o zarzadzaniu. Obléj (2007) przedstawil szes¢ podejs¢ do strategii. Ich
cechg wspdlng jest wyznaczenie punktu docelowego i wskazanie sposobéw jego
osiagniecia.

W poszczegélnych szkotach planowania strategicznego podkresla sie znaczenie
czynnikéw zewnetrznych (makro) i wewngtrznych (mikro). W podejsciu klasycz-
nym plan strategiczny jest formutowany w oparciu o analize¢ SWOT obejmujaca
zar6wno uwarunkowania wewnetrzne oddziatujace obecnie (poziom mikro) na
firme, jak i czynniki zewngtrzne (makro), ktére beda mialy wptyw w przysztosci.

Badania sondazowe prowadzone w Polsce pokazuja, Ze w sytuacji kryzysu
przedsiebiorstwa zmieniaja swoje strategie dziatania. Moga to by¢ strategie obro-
ny (defensywne), w ktorych prébuje si¢ przetrwaé trudny czas kryzysu ograni-
czajac dziatalno$¢ (zwalniajac pracownikéw, ograniczajac wydatki itp.). Strategia
ta zaklada, Ze za jaki§ czas rynek odrodzi si¢ i bedzie mozna znéw prowadzié
dziatalno$¢ gospodarcza jak poprzednio. Druga strategia zaklada, Ze moment
kryzysu jest dobra okazja, by pokona¢ ostabiong konkurencje i zdoby¢ nad nig
przewage. Ten kierunek dzialania nazywamy strategia ofensywng. Zaktada on,
ze w sytuacji kryzysu wigkszo$é konkurentéw ograniczy swoje koszty, gdy tym-
czasem my rozwijajac produkt, sprzedaz uzyskamy nad nimi przewage. Dlatego
w czasie kryzysu szczegélnie optacalne jest rozwijanie firmy, gdyz po zakoricze-
niu trudnego czasu nasza firma bedzie daleko wyprzedzaé konkurencje. W tym
kontekscie stawiamy hipoteze¢, Ze w obecnej sytuacji firmy beda podejmowaty
dziatania ofensywne wykorzystujace okazje — Euro 2012.

Do pomiaru zmiennych dotyczacych wybieranych strategii dziatania przed-
sigbiorcéw wykorzystany zostanie Kwestionariusz strategie dzialania — narze¢dzie
skonstruowane do tych badan sktadajace si¢ dwéch czesci. Pierwsza z nich do-
tyczy stawianych sobie przez przedsi¢biorstwo celéw w czterech podstawowych
obszarach dziatalnosci firmy: ustug lub produktéw, jakosci i ceny, polityki wobec
klientéw w aspekcie geograficznym i segmentacji socjograficznej. Zadaniem re-
spondentéw jest zaznaczenie w ramach kazdego z nich jednego najwazniejszego
celu, jaki firma stawia sobie w zwiazku z obecng sytuacja, na ktéra wptywa kryzys
gospodarczy, perspektywa organizacji mistrzostw Euro 2012 i mozliwo$¢ skorzy-
stania, posrednio lub bezposrednio, z funduszy unijnych.

Druga czes¢ kwestionariusza dotyczy ustosunkowania si¢ respondentéw do
18 mozliwych dziatar optymalizujacych jej funkcjonowanie w przewidywalnym
srodowisku, w kazdej — w sprzyjajacej albo niesprzyjajacej sytuacji gospodarczej.
Oprécz powolnych, statych zmian w prowadzeniu biznesu pojawiajg si¢ sytuacje
nagte, stosunkowo krétkotrwate, takie jak obecny kryzys finansowy, perspek-
tywa organizacji mistrzostw Euro 2012 i mozliwo$¢ skorzystania, posrednio
lub bezposrednio, z funduszy unijnych. Zadaniem badanych przedsi¢biorstw
jest okreslenie, ktére z ponizszych dziatan zostaly podjete, lub nie, w zwiazku
z obecng sytuacja, na ktéra wplywa kryzys gospodarczy, perspektywa organizacji
mistrzostw Euro 2012 i mozliwo$¢ skorzystania, posrednio lub bezposrednio,
z funduszy unijnych.
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Trzecia cz¢sé pytan dotyczy planowanych dziatari zwiazanych z zatrudnia-
niem lub zwalnianiem pracownikéw.

Ad. G. Oczekiwania konsumenckie -
wskaznik optymizmu konsumentéw

Poniewaz jak si¢ wydaje, to gotowos¢ do konsumpcji wéréd klientéw okresla
perspektywy przedsicbiorstwa na rynku, dlatego w badaniach uwzgledniono
wskaznik optymizmu konsumenckiego. Jest to jeden ze wskaznikéw oczekiwan
wykorzystywanych w przewidywaniu zjawisk ekonomicznych (Tyszka, 2000).

Uwaza si¢, ze wydatki na cele inne, niz biezace potrzeby konsumentéw, na
przyklad samochody, sprzet domowy, mieszkania czy wakacje, zalezg nie tylko
od mozliwosci finansowych jednostki, ale réwniez jej checi i gotowosci do zakupu
(Katona, 1979; Gasparski, 1992). O mozliwosciach dowiadujemy si¢ na podstawie
relatywnie stabilnych wskaznikéw dochodéw. Natomiast stosunkowo kaprysne
i zmienne ludzkie zamiary trzeba bada¢ w inny sposéb. Planowanie dziatalnosci
firmy musi wigc uwzgledniaé to, czy potencjalni konsumenci beda mieli cheé
wydawania swoich $rodkéw finansowych, czy raczej beda odktadali konsumpcje
na potem zmniejszajac tym samym popyt na produkty lub ustugi. Badania pro-
wadzone w Polsce wskazuja, Ze istnieje silny zwigzek optymizmu z gotowoscia do
oszczedzania oraz innymi formami aktywnosci ekonomicznej (Gasparski, 1992).
Nalezy pamietaé, ze swobodne wydatki konsumenckie tworza znaczaca czgsé
produktu narodowego, stad mozliwos¢ ich przewidywania jest wazna wskazéwka
o nadchodzgcych trendach ekonomicznych.

Dla funkcjonowania firm, ich decyzji zarzadczych, podstawa sa przekonania
kierownictwa firmy, a nie realny wskaznik, dlatego dla rozumienia i przewidy-
wania zachowan przedsigbiorcéw wazniejsze beda opinie zawierajace projekcje
przedsigbiorcéw dotyczace sposobu widzenia sytuacji przez ich klientéw. Za-
ktadamy, ze spostrzegany optymizm klientéw bedzie pozytywnie skorelowany
z ofensywnymi strategiami przyjetymi przez przedsigbiorcéw.

W badaniach do pomiaru zmiennej zostanie wykorzystana metodologia po-
wszechnie wykorzystywana do pomiaru optymizmu konsumenckiego oparta na
kwestionariuszu ankiety. Podstawg stosowania kwestionariusza jest zalozenie
o wplywie nastawienn konsumentéw na rozwdj ekonomiczny. W celu badania
opinii i zamiaréw konsumenckich metodami psychologicznymi skonstruowano
kilka kwestionariuszy (Katona, 1979). Jeden z nich nazwano: Index of Consumer
Sentiments (ICS). W swojej oryginalnej wersji narze¢dzie byto bardzo proste.
Sktadato si¢ z 5 pozycji. Itemy dotyczyty nastepujacych zagadnien:

e Jak oceniasz zmiane sytuacji gospodarczej w Polsce w ciagu ostatnich 12
miesigcy?

e Jak sytuacja gospodarcza w Polsce bedzie si¢ zmienia¢ w ciagu najblizszych 12
miesigcy?

e Jak oceniasz sytuacje materialng w swoim domu, gdy poréwnasz ja z sytuacja
sprzed 12 miesigcy?

e Jaka bedzie sytuacja materialna w Twoim domu za 12 miesiecy?

e Czy obecnie jest dobry okres na kupowanie przedmiotéw trwatego uzytku?



Odpowiedzi na kazde z pytan s kodowane na trzystopniowej skali [-1, 0, 1],
a poziom wskaznika obliczany jest zgodnie z wzorem:

X+ X, + X, + X, + X,
5

ICS = +100

gdzie:
X, = % odpowiedzi pozytywnych — % odpowiedzi negatywnych na pytanie .

Whynik jest zatem $rednig réznic migdzy odsetkiem odpowiedzi pozytywnych
a negatywnych powigkszona o stalg = 100. Wskaznik moze przybiera¢ wartosci
w przedziale [0,200]. Wartos¢ 100 oznacza réwnowage odpowiedzi pozytywnych
i negatywnych. Wartos¢ 0 oznacza wskazania wylacznie negatywne, natomiast
warto$¢ 200 to wskazania wylacznie pozytywne.

ICS jest narzg¢dziem niezwykle szeroko upowszechnionym. W USA syste-
matyczne badania opinii wskaznikiem ICS rozpoczeto po II wojnie §wiatowe;j,
w roku 1946, a stala, niezmieniong form¢ wykorzystuje si¢ od roku 1952. Co-
miesieczny pomiar ICS wchodzi w sktad skomponowanego z 10 sktadowych
indeksu LEI (Leading Economics Indicators), publikowanego przez amerykariski
Departament Handlu. Badania nastrojéw konsumenckich za pomoca ICS sg pro-
wadzone w bardzo wielu krajach — w calej Europie, Kanadzie, Australii, Korei,
Japonii, Chinach, Rosji i in.

W Polsce badania takie wykonuja dwa osrodki. Jednym z nich jest grupa
badawcza Ipsos (2009), ktéra bada nastroje konsumenckie od poczatku lat 90.,
uzywajac nazwy Wskaznik Optymizmu Konsumenckiego (WOK). Dane, podawane
przez Ipsos, sa publikowane w codziennej prasie (Rzeczpospolita).

Od stycznia 2004 r. badanie koniunktury konsumenckiej prowadzone jest
co miesigc jako badanie wspélne Narodowego Banku Polskiego oraz Giéwnego
Urzedu Statystycznego, ktéry publikuje je w Internecie (GUS, 2009). GUS bada
dwa wskazniki: Biezacy Wskaznik Ufnosci Konsumenckiej (BWUK), skompo-
nowany analogicznie do wskaznika ICS, oraz Wyprzedzajacy Wskaznik Ufnosci
Konsumenckiej (WWUK). W skiad tego ostatniego wchodzg réwniez oceny
przewidywanego bezrobocia i gotowosci do oszczedzania.

W badaniach zastosowano modyfikacj¢ kwestionariusza ICS. Zmiana polegata
na modyfikacji instrukcji. Proszono badanych o okreslenie opinii ich konsumen-
téw. Jak oni uwazaja, ze spostrzegaja sytuacje na rynku ludzie, ktérzy nabywaja

ich produkty lub ustugi.

Ad. H. Innowacyjnos¢

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé caly szereg réznego rodzaju klasyfi-
kacji innowacji w zaleznosci od przyjetego kryterium podziatu. Kryterium moze
by¢ m.in.: ztozonos§¢ procesu innowacji, zakres powodowanych skutkéw, korzysci
przynoszone spoleczeristwu, przyczyna powstawania innowacji itp. (zob. Baruk,
2006, s. 105-111; Penc, 1999, s. 144-147). W badaniach innowacyjnosci przedsie-
biorstw wykorzystuje si¢ rézne podejscia oraz metody badawcze, ktére zalezg od
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celu analizy. Podstawowym miedzynarodowym podrecznikiem metodologicznym
z zakresu badan statystycznych innowacji w przemysle i tzw. sektorze ustug ryn-
kowych jest podrecznik z Oslo (ang. Oslo Manual). Wedtug metodologii opisane;
w tym podreczniku prowadzone sg aktualnie badania innowacji nie tylko w kra-
jach cztonkowskich OECD i Unii Europejskiej, ale takze w coraz wigkszej liczbie
krajéw spoza tych organizacji, np. w Chinach, Rosji.

Generalnie rzecz biorac istnieja dwa gltéwne podejscia badawcze dotyczace
innowacji®*:

* podmiotowe — ktére za punkt wyjscia przyjmuje zachowania innowacyjne oraz
dziatania firmy jako catosci. W tym podejsciu chodzi o zbadanie czynnikéw
wywierajacych wptyw na zachowania innowacyjne firmy (np. strategie, bodzce
i bariery dotyczace innowacji) oraz zakres réznych rodzajéw dziatalnosci inno-
wacyjnej, a przede wszystkim o zbadanie efektéw i rezultatéw innowacji.

* przedmiotowe polegajace na gromadzeniu danych o konkretnych innowacjach
(zwykle ,znaczacych” danego rodzaju lub gtéwnych innowacji w danej firmie).
W ramach tego podejscia zbiera si¢ dane opisowe, ilosciowe i jakosciowe na
temat konkretnych innowacji.

Do realizacji celéw badawczych przyjeto podejscie podmiotowe oraz definicje
innowacji przedstawiong w Manual Oslo. Wedtug tego podrecznika ,innowacja
to wdroZenie nowego lub znaczqco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” **. Definicja ta
obejmuje cztery obszary (typy) innowacji, a mianowicie innowacje produktowe,
procesowe, marketingowe i organizacyjne. Pierwsze dwa rodzaje mozna zaliczy¢
do innowacji technicznych (technologicznych), zas dwa nast¢pne rodzaje innowa-
cje s3 niezwigzane ze zmianami techniczno — technologicznymi.

Dla zbadania, w jakim stopniu i jakiego rodzaju innowacje stosuja przedsie-
biorcy z terenu Lubelszczyzny, zaadaptowano kwestionariusz autorstwa Matgo-
rzaty Starczewskiej — Krzysztoszek z Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywat-
nych Lewiatan.

12.2. Dobor badanej préby

Badania zaplanowano w celu uzyskania informacji na temat wybranych seg-
mentéw gospodarki. Dlatego tez dobér proby zostat zaprojektowany warstwowo
— losowy. Warstwy stanowity:

13 Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data,
3 edition, OECD and Eurostat, 2005, s. 20. http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_con-
tent_files/BTYPD/kilavuzlar/Oslo_Manual_Third_Edition.pdf

% Oslo Manual: Guidelines, ... dz. cyt., s. 46.



1. Wielko$¢ pracodawcéw (mikro, mate, srednie i duze). Z uwagi na duze dyspro-
porcje liczebnosci w tych kategoriach w jedng kategorie zaliczono pracodawcéw
$rednich i duzych.

2. Wybrane z sekcji PKD (F, G, H, Ii N) przedsi¢biorstwa: budownictwo, handel,
ustugi gastronomiczne i ustugi turystyczne oraz transport. Dobér tej warstwy
byl podyktowany istnieniem zréznicowanego stopnia oddziatywania makropo-
ziomu w postaci organizacji przez Polske i Ukraine Mistrzostw Europy w pilce
noznej EURO 2012.

3. Umiejscowienie dzialalnosci firm w trzech subregionach wojewdédztwa lubel-
skiego, tj. w subregionie lubelskim (obecnie ten subregion zostal podzielony na

subregion lubelski i putawski), chetmsko — zamojskim, bialskopodlaskim.

12.3. Procedura badan

Badania polegaty na przeprowadzeniu wywiadu indywidualnego z pracodawca
na podstawie standaryzowanego kwestionariusza. Ankieter udawat si¢ do wylo-
sowanego z bazy REGON pracodawcy i przeprowadzat wywiad. W przypadku
odmowy ankieter udawat si¢ do kolejnego pracodawcy z listy wylosowanych do
badan podmiotéw.

Przed badaniami wlasciwymi, w celu weryfikacji kwestionariusza, zostaty
przeprowadzone badania pilotazowe na prébie 30 firm. Badania te potwierdzilty
wlasciwy sposéb ulozenia analizowanych zagadnien, dobre rozumienie tresci
pytain kwestionariusza i przejrzysto$¢ instrukeji dotyczacej sposobu udzielania
odpowiedzi. Badani nie mieli klopotéw z wypetnieniem kwestionariusza, robili
to sprawnie a zebrane kwestionariusze wskazywaty réznorodnos¢ udzielanych
odpowiedzi.

12.4. Charakterystyka sytuacji przedsiebiorstwa

Jednym z najistotniejszych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa jest
przynoszenie przez nie zysku (Ob16j, 2007). Dobry biznes to taki, ktéry nie tyl-
ko zaspokaja potrzeby klientéw zewnetrznych i wewnetrznych (Drucker, 1995)
ale takze przynosi satysfakcjonujacy zwrot z zainwestowanego kapitatu. Dlatego
w badaniach wzigto pod uwage jako istotng zmienng zalezng sytuacj¢ przedsie-
biorstwa. Zaktadamy, ze sytuacja ta jest uzalezniona od calej gamy czynnikéw
makro i mikro skali oddziatujgcych na decydentéw.

Koncentrujac si¢ na skali dziatania przedsi¢biorstwa, zdefiniowalismy sytu-
acje firmy jako odpowiedz osoby nig zarzadzajacej na pytanie o dokonang lub
prognozowang zmian¢ obrotéw w danym roku w stosunku do roku poprzedniego
w perspektywie lat 2008 — 2010. Uznalismy, ze wzrost obrotéw, jakkolwiek nie
musi $wiadczy¢ o wzroscie wyniku finansowego, to jednak najlepiej odzwierciedla
rozwdj przedsiebiorstwa. Analogicznie spadek obrotéw $wiadczy o pogarszajacej
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si¢ sytuacji badanego podmiotéw. Oparcie pomiaru sytuacji przedsigbiorstwa
na zmianie obrotéw, a nie np. na wielkosci zysku lub jego zmianie pozwolito
na unikniecie trudnosci interpretacyjnych zwigzanych z kontekstem badanego
przedsiebiorstwa, jego wielkoscig i potencjatem. Odpowiedzi respondentéw uzy-
skane w kwestionariuszu zostaly poddane jeszcze transformacji logicznej. W jej
wyniku uzyskalismy charakteryzujace sytuacje firmy 6 — stopniowe kontinuum,
ktére powstato poprzez przyporzadkowanie kazdego badanego przedsigbiorstwa
do okreslonych kategorii (podgrup) utworzonych na podstawie deklaracji respon-
dentéw dotyczacych zmiany obrotéw firmy w trzech kolejnych latach w stosunku
do roku poprzedzajacego (tab. 2).

Tabela 2. Podziat badanych przedsiebiorcéw na grupy wedtug kondycji ekonomicznej wyrazo-
nej za pomoca dokonanej i prognozowanej zmiany rocznych obrotéow w perspektywie lat

2008-2010.
Podgrupa Rok 2009 Rok 2008 Rok 2010 Liczebnos¢ Nazwa podgrupy
1 wzrost wzrost wzrost 127 Dtugookresowy wzrost

Pozostate oprocz
konfiguracji 1
3 bez zmian bez zmian bez zmian 357 Dtugookresowa stabilizacja
Pozostate oprocz

2 wzrost 212 Wzrost

4 bez zmian konfiguracji 3 371 Stabilizacja
Pozostate oprocz
5 spadek konfiguracji 6 145 Spadek
6 spadek spadek spadek 56 Dtugookresowy spadek
RAZEM 1268

Z punktu widzenia polityki spotecznej najcze¢sciej podnoszona kwestig
zwigzang z dzialalno$cig przedsi¢biorstw jest ich wplyw na poziom bezrobocia.
Przewidywanie tego aspektu jest wigc szczegélnie waznym zadaniem stawianym
badaniom spotecznym firm.

Badania Abeele (1988) wskazuja, Ze zamierzenia srednioterminowe przedsie-
biorcéw mozna skutecznie badaé przez ankiety dotyczace oczekiwan produkeyj-
nych. Jednym z aspektéw tych oczekiwan jest przewidywany poziom zatrudnienia
w firmie. Tyszka (2000) uwaza, ze ankiety pozwalaja zadowalajaco przewidywac
przyszte zjawiska.

W badaniach wykorzystaliémy tg ide¢ i zadalismy pytanie o prognoze wielko-
§ci zatrudnienia, podejmowanie dziatan zwigzanych z zatrudnianiem i zwalnia-
niem pracownikéw.

Do analizy tych hipotez zostalo wybrane badanie wywiadem kwestiona-
riuszowym wlascicieli oraz oséb kierujacych przedsiebiorstwami z regionu
Lubelszczyzny.



12.5. Opis zbadanej préby

W badaniach uczestniczylo tacznie 1350 firm majacych swoje siedziby na terenie
wojewddztwa lubelskiego. Wigkszo$¢ firm zlokalizowana byta na terenie podregionu
lubelskiego (rys. 9). W tym obszarze dziata ponad 600 sposréd zbadanych przed-
sicbiorstw. W nastepnej kolejnosci reprezentowany byt region chetmsko — zamojski
(n = 388). Najmniej firm pochodzi z podregionu bialskopodlaskiego (n = 351). 10
respondentéw nie ujawnito miejsca swojej siedziby. Proporcje sa zgodne z kolejnoscia
podregionéw pod wzgledem liczby dziatajacych tam przedsiebiorstw (GUS, 2010).

Rysunek 9. Procent firm z poszczegdlnych regionéw w prdbie badawczej
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Rysunek 10. Procent firm z poszczegolnych dziatéw PKD bioracych udziat w badaniu
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Analiza badanej préoby w rozbiciu na branze wskazuje, ze uzyskano doé¢
wyréwnane liczebnosci respondentéw z poszczegdlnych dziatéw PKD (rys 10).
Oscyluja one pomiedzy 245 respondentéw sposréd firm zajmujacych si¢ budow-
nictwem, a 304 przedsi¢biorstwami w dziale ustug turystycznych. 11 podmiotéw
okreslito przedmiot swojej dziatalnosci jako inny niz pi¢é¢ zaproponowanych na
etapie przygotowania badan.
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Rysunek 11. Odsetek firm réznej wielkosci bioracych udziat w badaniu
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W badanej prébie, podobnie jak w rzeczywistosci, dominujg mikro firmy
(n = 958). Ich odsetek jest nizszy niz w statystykach US. Wsréd respondentéw
najmniej jest firm srednich i duzych (n = 99). Z uwagi na malg liczbe firm tej
wielkoéci dziatajacych na terenie wojewddztwa lubelskiego liczebno$¢ te¢ mozna
uzna¢ za zadowalajaca. Préba pozwala na orzekanie o kazdej kategorii wielkosci
sposréd zaplanowanych do badar.

Ze wzgledu na obszar prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w badaniach
wyréznilismy firmy lokalne (n = 1157), ogdlnopolskie (n = 204) i dzialajace na
rynkach miedzynarodowych (n = 94). Rysunek 11 przedstawia proporcje firm
z poszczegdlnych kategorii w prébie badanej.

Na rysunku 12 przedstawiono prébe badawcza w rozbiciu na Zrédta finanso-
wania. Dominuja firmy dziatajgce w oparciu o kapital wiasny (n = 1183) i kredyt
bankowy (n = 507). Zupetnie nieobecne s srodki z Funduszy podwyzszonego
ryzyka, Aniotéw biznesu lub pochodzace z emisji akcji. Warto zwréci¢ uwage,
ze 87 przedsigbiorstw wskazuje na $rodki pochodzace z Unii Europejskiej jako
element finansowania ich dziatalnosci.

W celu zbadania sytuacji firmy poproszono respondentéw, aby dokonali jej
oceny na réznych ptaszczyznach, tj. pod wzgledem wielkosci obrotéw, wielkosci
uzyskanego zysku, wielkosci planowanych naktadéw inwestycyjnych itp. Z uzy-
skanych odpowiedzi wynika, ze w 2008 r. ponad potowa badanych firm nie od-
notowata zadnych zmian (56,5%). Prawie co szésta firma (17,7%) osiagneta wzrost
obrotéw. Natomiast co pigta firma (22,2%) odnotowata zmniejszenie obrotéw
w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Natomiast przedstawiciel co trzydziestej
firmy nie byl w stanie okresli¢ kierunku zmian obrotéw w poréwnaniu do roku
poprzedniego. Zmiang obrotéw firm w 2008 r. w poréwnaniu z rokiem poprzed-
nim przedstawiono na rysunku 13.

Wielkos¢ obrotéw, jakie uzyskaty firmy, przetozyta si¢ na ich wyniki finanso-
we. W wyniku tego zdecydowana wigkszos¢ badanych firm wskazywata osiagnie-
cie zyskéw z dziatalnosci w 2008 r. — byto ich 80,1%. Tylko 3,5% ankietowanych
firm wskazywalo na straty. Natomiast 10,5% z nich nie zanotowato ani straty,
ani zysku.
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Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 14 mozna stwierdzi¢, ze
w 2008 r. najlepsze wyniki finansowe osiggnety firmy budowlane. Dziewie¢ na
dziesi¢é (90,1%) z nich osiggneto w tym roku zysk. Nieznacznie gorsze wyniki
osiggnely firmy z sekcji handel i ustugi. Wsréd nich, co 6sma deklarowala osia-
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Rysunek 12. Zrédta finansowania badanych przedsiebiorstw
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Rysunek 13. Zmiana obrotéw firmy w 2008 r. w poréwnaniu z rokiem poprzednim
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Rysunek 14. Wynik finansowy badanych firm osiagniety w 2008 r.
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Na rysunku 15 zostaly zilustrowane wyniki finansowe badanych firm osia-
gniete w 2008 r. w zaleznosci od miejsca dziatalnosci. Z przedstawionych tam
danych wynika, ze zysk osiggnelo najwiccej firm z regionu chetmsko — zamoj-
skiego (86,6%). Z kolei strat¢ odnotowato najwigcej firm prowadzacych dziatal-
no$¢ gospodarcza w regionie bialskopodlaskim (5,6%).

Rysunek 15. Wyniki finansowe osiaggniete przez firmy w 2008 r. w zaleznosci od ich
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Badane firmy ocenialy swoja sytuacije, nie tylko pod wzgledem wielkosci ob-
rotéw, czy tez wielkosci zysku, lecz takze na innych ptaszczyznach. Na rysunku
16 zobrazowana zostala ocena obecnej, tj. w momencie badania, sytuacji bada-
nych przedsiebiorstw. Przedsiebiorcy najlepiej oceniajg jako$¢ swoich produktéw
i ustug (M = 4,19, gdzie M oznacza $rednig z odpowiedzi przedsi¢gbiorcéw na 5 —
cio stopniowej skali), nastepnie jako$¢ swojej zatogi (M = 4,13). Dobrze oceniany
jest takze asortyment produktéw i ustug. Natomiast najstabiej wielko$¢ obrotéw
(M = 3,42) oraz rentownoé¢ (M = 3,44).

Zdaniem badanych przedsigbiorcéw wsréd wskaznikéw nowoczesnoéci firmy
najwyzsze noty otrzymaly stosowane materiaty (M = 3,47), korzystanie z nowocze-
snych technologii (M = 3,35) oraz korzystanie z nowoczesnego oprzyrzadowania



Rysunek 16. Ocena obecnej sytuacji firmy
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(M = 3,42). Wszystkie te wyniki wskazuja raczej na wysoka oceng — wszystkie sa
powyzej $rodka skali. Przedsigbiorcy znacznie nizej, w poréwnaniu z poprzedni-
mi ocenami, warto$ciuja swoja firme pod wzgledem stosowania w niej uznanych
standardéw jakosci (np. ISO, HACCP). W tym przypadku przecietna ocena pla-
suje si¢ nieznacznie powyzej $rodka skali (M = 2,79). Ocen¢ nowoczesnosci firm
przedstawiono na rysunku 17.

Rysunek 17. Ocena nowoczesnosci firmy
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Badani przedsigbiorcy z terenu wojewédztwa lubelskiego byli tez proszeni
o ocen¢ wpltywu kryzysu gospodarczego na funkcjonowanie ich firm. Wyniki tej
oceny zilustrowano na rysunku 18. Z danych tam przedstawionych wynika, ze
tylko nieliczne firmy praktycznie nie odczuly skutkéw kryzysu gospodarczego.
Jedynie co czternasty badany przedsigbiorca, tj. 6,9% twierdzit, ze kryzys gospo-
darczy wecale nie wplynal na funkcjonowanie jego firmy. Prawie w co siédmej
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badanej firmie (15,3%) dostrzegany jest maty wplyw kryzysu na jej funkcjono-
wanie. Natomiast prawie co czwarta firma (24%) jest zdania, iz kryzys w duzym
stopniu wptynal na jej funkcjonowanie. Co dwudziesta firma doswiadczyta bar-
dzo duzego wplywu kryzysu na swoja dziatalnos¢.

Rysunek 18. Percepcja stopnia wptywu kryzysu gospodarczego na funkcjonowanie firmy
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Planowanie w organizacji jest procesem ustalania celéw i wybierania $rod-
kéw do ich osiggnigcia. Dzigki planom menedzerowie wiedzg, jak skutecznie
organizowaé ludzi i zasoby (Stoner, Frejman, Gilbert, 1999, s. 261-302). Plano-
wanie w sposéb istotny sprzyja rozwojowi firmy oraz poprawie przez nig swoich
wynikéw finansowych. Im dotyczy ono dltuzszej perspektywy, tym firma ma
wieksze szanse na przeciwdziatanie wystepujacym na rynku niekorzystnych dla
niej tendencjom, jak tez skuteczniej moze wykorzysta¢ sprzyjajace jej trendy.
Tym bardziej, ze plany dtugookresowe dotycza zazwyczaj dziatari rozwojowych
przedsiebiorstw, sposobéw zdobycia przez firme przewagi konkurencyjnej, utrwa-
lenia pozycji na rynku, wzrostu majatku, rozwoju profilu czy tez charakteru
dziatania (Chrestowski, Szczepankowski, 1999, s. 209-230). Badane firmy swoja
dziatalno$¢ odnosnie rodzaju i charakteru produkcji lub ustug oraz wielkos¢ za-
trudnienia w firmie planuja w réznych perspektywach. Generalnie rzecz ujmujac,
najliczniejsza grupe stanowia firmy planujace w perspektywie do jednego roku.
Dotyczy to w wigkszym stopniu zatrudnienia. Odwrotnie przedstawia si¢ sytuacja
w firmach planujacych w perspektywie dtuzszej, niz jeden rok. W tym przypadku
relatywnie wigcej firm planuje rodzaj i charakter produkeji lub ustug, niz wielkos¢
zatrudnienia. Z przedstawionych na rysunku 19 danych wynika, ze w przypadku
planowania rodzaju i charakteru produkcji i ustug najwiecej firm czyni to w per-
spektywie roku (33,5%), nastgpnie 27,3% badanych firm planuje w perspektywie
trzech lat oraz 12,6% planuje w perspektywie pieciu lat. Przedstawione dane
pokazujg takze, ze sa tez takie firmy, ktére w ogéle nie planujg produkeji (17,7%),
ani tez nie posiadajg zadnych planéw odnosnie personelu (28,5%). Inaczej moé-
wiac, prawie co czwarta firma nie planuje w ogéle rodzaju i charakteru ustug oraz



prawie co trzecia nie ma planéw w odniesieniu do kadr. Wspomniane firmy dzia-
tajg na zasadzie ,jako$ to bedzie” lub tez ,bedziemy robi¢ dalej to, co dotychczas”.
Takie podejscie przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej swiadczy o zycze-
niowej postawie przedsiebiorcéw w stosunku do gospodarki, by¢ moze takze do
panistwa. Jednoczesnie firmy dzialajace w ten sposéb nie sa w stanie przygotowac
si¢ ani na okresowe zmiany koniunktury, ani do globalnej konkurencji.

Rysunek 19. Perspektywa czasowa planowania rodzaju
i charakteru produkcji (ustug) oraz zatrudnienia
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Firmy o réznej wielkosci pod wzgledem perspektywy czasowej planowania
charakteru i rodzaju produkeji w istotny statystycznie sposéb réznig sie od siebie
(%*=109,724; pi<0,000). Analizujac ich perspektywe planowania (rys. 20) mozna
stwierdzi¢, ze wigcej firm z grupy mikro planuje rodzaj i charakter dziatania
w perspektywie jednego roku — jest ich 36%, u firm matych przewaza perspekty-
wa planowania od jednego do trzech lat (38,5%), natomiast firmy $rednie i duze
planujg rodzaj i charakter produkeji lub ustug gtéwnie w perspektywie do jednego
roku jak i od roku do trzech (stosownie 28,3% i 28,3%).

Planowanie jest angazowaniem si¢ w przyszlo$¢, wymaga przewidywania,
woli dziatania i dazenia do zatoZonych celéw. Jest ono jasnym okresleniem po-
zadanego stanu przysztego i terminu jego osiagniecia oraz z ustaleniem dziatari
niezbednych do osiagniecia tego stanu, ktéry nie mégiby pojawi¢ sie naturalng
koleja rzeczy (Strategiom, 1999, s. 416). Jednakze przyszlos¢ zawsze wiaze sie
z ryzykiem i rodzi obawy, poniewaz nigdy do korica nie mozna jej przewidziec.
Prawdopodobnie lek przed przyszloscia jest Zrédlem postaw zachowawczych,
ktére wyrazaja sic w dazeniu do zachowania stanéw juz istniejacych i dlatego ist-
nieje pewna czg$¢ firm, ktéra nie planuje weale. Na rysunku 20 mozna zauwazy¢
takze pewng prawidtowos$¢, ze im firmy sa mniejsze, tym dla wiekszego odsetka
z nich przysztos¢ nie stuzy do pomiaru aspiracji i dazen zwiazanych z ich przy-
sztym rozwojem. Dotyczy to co piatej firmy z grupy mikro (23%), co dwudzieste;
matej firmy (5,5%) oraz co setnej $redniej i duzej (1%).

Planowanie zasobéw ludzkich wiaze si¢ z dopasowaniem popytu firmy na
odpowiednig liczb¢ i jako$¢ pracownikéw w stosunku do istniejacej podazy.
Popyt jest pochodng obecnych i przewidywanych dziatan przedsigbiorstwa. Na
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Rysunek 20. Perspektywa czasowa planowania charakteru
i rodzaju produkcji w firmach réznej wielkosci
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podaz sktadaja si¢ zasoby ludzkie dost¢pne zaréwno wewnatrz firmy, jak i poza
nig. Na podaz zewngtrzna wptywaja trendy demograficzne, rozwdj ksztalcenia,
konkurencyjne sity na rynku pracy (McKena E., Beech N., 1997). Planowanie
zasob6éw ludzkich dostarcza cennej informacji dla dziatan zwigzanych z selekeja,
szkoleniami, narodami itp. W planach odnosnie zatrudnienia dominuje w ba-
danych firmach niezaleznie od ich wielkosci perspektywa krétkoterminowa, tj.
jednego roku (rys. 21). Mimo podobieristwa w perspektywie krétkoterminowe;
firmy mikro, mate oraz $rednie i duze réznig si¢ istotnie statystycznie pod wzgle-
dem planowania personelu (y?=54,583; pi<0,000). Najwickszy odsetek matych
firm (44,4%) planuje wielko$¢ zatrudnienia w perspektywie jednego roku. Planéw
wobec personelu nie ma z kolei najwigkszy odsetek firm mikro (35,9%).

Na rysunku 22 przedstawiono, w jakiej perspektywie czasowej badane firmy
z réznych sektoréw planuja charakter i rodzaj dziatalnosci. Dokonujac analizy
planowania, w badanych firmach, pod katem sektora, w ktérym dziataja, mozna
stwierdzi¢, ze najwigkszy odsetek (21%) firm z sektora zakwaterowania i ustug
gastronomicznych, rodzaj i charakter dziatalnosci planuje w diuzszej perspek-
tywie, tj. powyzej pigciu lat. Natomiast sektor handlu dominuje w grupie firm
planujacych w perspektywie nieco krétszej, tj. od trzech do pigciu lat (15%).

Rysunek 21. Perspektywa czasowa planowania zatrudnienia w firmach réznej wielkosci
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Z kolei najwigcej firm z sektora budownictwa i ustug planuje w krétkookreso-
wo, tj. w perspektywie 1 roku (stosownie 39% i 38%). Natomiast co czwarta
firma (26%) zwiazana z transportem w ogodle nie planuje charakteru i rodzaju
ustug. Jednoczesnie trzeba zaznaczy¢, ze firmy funkcjonujace w innych sektorach
w istotny statystycznie rézny sposéb planuja charakter i rodzaj swojej dziatalnosci
(x*=75,016; pi<0,0000).

Biorac pod uwage planowanie odnosnie personelu dominujace znaczenie
w firmach ma planowanie krétkookresowe (rys. 23). Dotyczy to szczegélnie firm
zwigzanych z budownictwem, gdzie potowa (50%) planuje kadry w perspektywie
1 roku. Perspektywa krétkookresowa odnosnie planowania kadr dominuje takze
w firmach z sektora zakwaterowania i ustug gastronomicznych, ustug oraz han-
dlu (stosownie 41%, 40%, oraz 33%). Dtuzsza perspektywe — od jeden do trzech
lat w planowaniu zatrudnienia deklaruje najwiecej firm z sektora budownictwa.
Stanowig one 27% firm ze swojej grupy. W podobnej perspektywie planuje takze
nieznacznie mniej firm z sektora handlu (22%) oraz z sektora ustug (18%). Na-
tomiast prawie co dziesigta firma z sektora handlu (9%), co dwunasta z sektora
transportu (8%) oraz tylko co szesnasta z sektora zakwaterowania i ustug gastro-
nomicznych planuje swoje kadry w perspektywie pieciu lat.

Rysunek 22. Perspektywa czasowa planowania charakteru
i rodzaju produkcji w firmach z réznych sektorow
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Analizujac, jak firmy planuja rodzaj i charakteru ustug oraz robig plany odno-
$nie swojego personelu, mozna stwierdzié¢ fakt, iz wickszy odsetek firm z kazdego
sektora nie robi wcale planéw odnosnie swoich zasobéw kadrowych w poréwna-
niu do planowania rodzaju i charakteru dziatalnosci (por. rys 22 i 23).

By¢ moze ze wzgledu na coraz bardziej rosnace wymagania klientéw, zwigk-
szajacg si¢ konkurencyjno$¢ na rynku oraz szybki postep techniczny i techno-
logiczny, firmy staraja si¢ nadazy¢ za zmianami w otoczeniu nie podejmujac
weale ryzyka zwigzanego z przewidywaniem i ksztaltowaniem przysztosci (zob.
Matczewski, 1999, 289-333). Efektem tego jest zmiana perspektywy planowania
z dlugookresowego na krétkookresowy.

W literaturze przedmiotu powszechnie prezentuje si¢ przekonanie, ze sukces
zalezy od przyciagnigcia i zatrzymania wspaniatych ludzi (O’Reilly, Pfeffrr, 2006).
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Rysunek 23. Perspektywa czasowa planowania zasobow
ludzkich w firmach z réznych sektoréw
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Podobne stanowisko prezentuja badani przedsi¢biorcy, ich zdaniem o tym czy
Jfirma odniesie sukces nie decyduje ani jej wielko$¢, ani tez sektor, w ktorej dziata.
Wedtug respondentéw najwazniejsze sa umiejetnosci i kompetencje pracownikéw
(M = 4,16), nastepnie wiasciciela lub zarzadu (M = 4,14), duze znaczenie maja
tez kompetencje kadry kierowniczej (M = 3,99) oraz wysokiej jakosci produkty
(M = 4,12), jak tez ogélny stan gospodarki (M = 3,9). Zilustrowane jest to na
rysunku 24. Na podstawie tam przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, ze

Rysunek 24. Czynniki wptywajace na sukces firmy
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badani pracodawcy sg bardzo przekonaniu o istotnym znaczeniu zasobéw ludz-
kich w sukcesie firmy. Zblizong wage do grupy tak zwanych czynnikéw miek-
kich — zwigzanych z kompetencjami zasobéw ludzkich, przedsigbiorcy przypisuja:
oprzyrzagdowaniu stanowiska pracy (M = 3,82), systemowi komunikacji w firmie
(M = 3,75) oraz dostgpowi do kapitatu (M = 3,63). Natomiast ich zdaniem
w mniejszym stopniu na sukces firmy wplywajg takie czynniki jak: organizacje
pracodawcéw (M = 2,73), instytucje okolo biznesowe (M = 2,91) czy srodki fi-
nansowe z UE. Wszystkie te kategorie oceniane s wedtug nich ponizej srodka
skali. Mimo, ze wiele firm skorzystato ze srodkéw pomocowych z UE, to jednak
pracodawcy przypisuja im niewielkie znaczenie. Jest to prawdopodobnie zwiaza-
ne z trudnosciami zwigzanymi z poprawnym wypelnieniem wnioskéw o $rodki
z UE oraz koniecznoscig posiadania wtasnych zasobéw finansowych.

Co szosta dziatajaca na terenie wojewddztwa lubelskiego firma, tj. 17,2%
badanych, wprowadzita w ciggu 12 miesi¢cy od chwili badania innowacje proce-
sowe. Zblizony odsetek ankietowanych firm wprowadzil innowacje produktowe
(16,8%). Natomiast mniej niz jedna dziesiata badanych, w celu poprawy kon-
kurencyjnosci, zwigkszenia zyskéw itp. wprowadzita innowacje marketingowe
i organizacyjne (odpowiednio 8,9% i 8,4%).

Rysunek 25. Wprowadzone innowacje w firmach dziatajacych w zaleznosci od subregionu
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Najwigcej innowacyjnych firm prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza w subregio-
nie lubelskim. Co piata (20,3%) wprowadzita w latach 2007 i 2008 innowacje
procesowe. Zblizony odsetek firm, tj. 19,2% wprowadzit innowacje produktowe.
Natomiast co dziesigta dzialajaca na terenie subregionu lubelskiego wprowadzita
innowacje marketingowe (10%) oraz organizacyjne (9,3%). Najmniej innowacyjne
firmy dzialaja na terenie subregionu chetmsko — zamojskiego. W ich przypadku
nieco wigcej, niz co dziesiata firma, wprowadzita innowacje procesowe (11,6%)
oraz produktowe (12,1%). Natomiast tylko co dwudziesta zaimplementowata
innowacje marketingowe (4,7%) oraz organizacyjne (5,2%). Zilustrowano to na
rysunku 25, za§ na rysunku 26 przedstawiono dziatalno$¢ innowacyjng firm
w aspekcie sekcji PKD.

Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 26 mozna stwierdzi¢, ze
najbardziej innowacyjnymi firmami w aspekcie innowacji procesowych i produk-
towych sa firmy z sekcji budownictwa. Prawie co czwarta firma wprowadzita
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Rysunek 26. Dziatalnos¢ innowacyjna firm z réznych sekcji PKD
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w przeciggu ostatnich 12 miesiecy od badania innowacje procesowe (23,3%) oraz
produktowe (23%). Te dwa rodzaje innowacji dominowaly w pozostatych sekcjach
badanych firm, tj. sekcji handlu, transportu, zakwaterowania i ustug gastrono-
micznych oraz ustug. Pod wzgledem innowacji marketingowych najaktywniejszy-
mi okazaly si¢ w tym zakresie firmy z sekcji handlu oraz zakwaterowania i ustug
gastronomicznych (odpowiednio 11,8% i 10,7% firm z tych sekcji wprowadzito
innowacje marketingowe). Firmy handlowe tez byly najaktywniejsze przy wpro-
wadzaniu innowacji organizacyjnych. Uczynito to 10,7% firm z sekcji handlu.



13. Wptyw czynnikéw psychologicznych
dotyczacych wnetrza przedsiebiorstwa
na jego aktualng i prognozowang
kondycje ekonomiczng

Réznorodne czynniki wplywajace na dziatalnos¢ przedsigbiorstwa w teorii
zarzadzania dzielone s3 na te nalezace do otoczenia zewnetrznego oraz te, kté-
re oddzialujg od wnetrza firmy. Wiele czynnikéw wewngtrznych zwigzanych
jest z ludZmi, zaréwno pracownikami, jak i osobami wtasciciela i kadry zarza-
dzajacej. Wiasnie tym czynnikom poswigcono w niniejszych badaniach wiele
uwagi poszukujac zwigzku pomiedzy nimi, a kondycja ekonomiczng badanych
przedsiebiorstw.

Analizie poddane zostaty: sklonno$¢ osoby zarzadzajacej do ryzyka, kultura
organizacyjna, przywigzanie pracownikéw do firmy, stosunek osoby zarzadza-
jacej do pracownikéw oraz typ przywédztwa w organizacji. Opis teorii i metod
badawczych zastosowanych w celu pomiaru ww. zmiennych znajduje si¢ w czesci
metodologicznej niniejszego opracowania.

Na uzytek niniejszej czg¢$ci monografii wyjasnienia wymaga termin ,kondy-
cja ekonomiczna przedsigbiorstwa”. W zwigzku z ograniczeniem zastosowanej
metody kwestionariuszowe]j oraz poufnoscia zbieranych danych postuzono si¢
mocno uproszczonym rozumieniem tego terminu odnoszac go do dokonanej
i prognozowanej zmiany obrotéw przedsiebiorstwa. Uznano, iz wzrost obrotéw
§wiadczy o jego rozwoju, zas spadek o pogarszajacej si¢ sytuacji. Postuzono si¢
réwniez kategoria ,bez zmian”. Zbierane w ten sposéb deklaracje menedzeréw
sg oczywiscie bardzo ogélne. Do ich uszczegélowienia potrzeba byloby zastoso-
wania odpowiednich wskaznikéw, np. z rodziny DuPonta, na co jednak przyjete
w badaniach metody ani tajemnica przedsi¢biorstwa nie pozwalaty. Na podstawie
deklaracji respondentéw podzielono badane firmy na trzy kategorie przedstawione
w tabeli 3.

W grupie oznaczonej jako ,wzrost” znalazly si¢ firmy, ktére w roku 2008
w stosunku do roku poprzedniego odnotowaty wzrost obrotéw lub ich obroty nie
zmienity si¢ i jednoczesnie prognozowaly wzrost obrotéw na koniec roku 2009
w stosunku do korica roku 2008. Analogiczng zasade przyjeto w pozostatych
grupach. Grupa ,wzrostowa” to grupa firm o dobrej i bardzo dobrej kondycji eko-
nomicznej. Na przeciwnym biegunie znajduje si¢ grupa ,spadkowa” o kiepskiej
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i pogarszajacej si¢ sytuacji rynkowej. Pomiedzy nimi znajduje si¢ grupa ,stabili-
zacyjna” ztozona z firm, ktérych obroty nie ulegty i wedtug prognoz ich mene-
dzeréw w najblizszym czasie nie ulegng zmianie.

Tabela 3. Podziat badanych przedsiebiorcéw na grupy wedtug kondycji ekonomicznej wyrazo-
nej za pomocy dokonanej i prognozowanej zmiany rocznych obrotow*>

Nazwa grupy Obroty 2008 Obroty 2009 Liczebnos¢ %

WZROST wzrost bez zmian wzrost 289 30,71%
STABILIZACJA bez zmian bez zmian 480 51,01%
SPADEK spadek bez zmian spadek 172 18,28%

13.1. Sktonnos¢ do ryzyka

Sktonnos¢ do ryzyka potraktowano jako indywidualng dyspozycje osoby za-
rzadzajacej firmg do podejmowania decyzji obarczonej wigkszym lub mniejszym
prawdopodobieristwem osiggniecia zamierzonego skutku. Wynik koncowy uzy-
skany z kilku twierdzeri kwestionariuszowych zawierat si¢ w przedziale od 0 do
1, gdzie 0 oznacza skrajng awersj¢, a 1 skrajng sktonnos¢ do ryzyka.

Uzyskana w ten sposéb srednia dla catej badanej préby (N = 1345) wyniosta
0,38, a odchylenie standardowe 0,16. Oznacza to, ze 68% wynikéw uzyskanych
przez respondentéw miesci si¢ w przedziale od 0,22 do 0,54. Nalezy zatem
zwréci¢ uwage, ze zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw przedsigbiorstw dzia-
tajacych w wojewddztwie lubelskim cechuje si¢ stosunkowo niskg skionnoscig
do ryzyka (wysoka awersja). Wielu autoré6w opracowan dotyczacych zarzadzania
wskazuje, iz optymalnym wynikiem jest warto$¢ nieznacznie przekraczajaca 0,5.
Konstatacja taka wynika z natury samej dziatalno$ci gospodarczej, ktérej ryzyko
jest nieodiacznym elementem. Zbyt zachowawcze dziatania w biznesie prowadza
do niewykorzystywania szans i ograniczania rozwoju firmy z powodu obawy
o niepowodzenie. Z kolei nadmierna sktonno$¢ do ryzyka moze sprowadzi¢ na
przedsiebiorstwo klopoty wynikajace z zaangazowania w przedsigwzigcia o ni-
ktym prawdopodobienstwie uzyskania dochodéw przewyzszajacych poniesione
naktady.

Uzyskane wyniki $wiadcza zatem o raczej zachowawczym charakterze lubel-
skich przedsi¢biorcéw. Wspétczynnik sktonnosci do ryzyka powyzej 0,5 osiaga
jedynie ok. 20% badanych menedzeréw. Tak niski wynik moze by¢ spowodowany
doznanymi niepowodzeniami, brakiem wiary we wtasne sity, ale takze trzezwa
oceng pozycji rynkowej i mozliwosci ekspansyjnych wlasnej firmy. Brak wystar-
czajacych zasobéw moze w znacznym stopniu ogranicza¢ podejmowanie przed-
siewzigé ryzykownych, gdyz w przypadku niepowodzenia, funkcjonowanie firmy
byloby powaznie zagrozone. Z kolei w firmach o bogatych zasobach i bardzo

15 Podzial zaprezentowany w tabeli nie obejmuje catej grupy badawczej. Wyodrebniono
tylko te przedsigbiorstwa, ktére tworzyty najbardziej wyraziste typy.



dobrej kondycji ekonomicznej inicjatyw ryzykownych moze by¢ wigcej, gdyz
ewentualne ich fiasko nie jest dla przedsi¢biorstwa az tak bardzo szkodliwe.

Niezaleznie od przyczyn, niski wynik w zakresie tej zmiennej moze w pew-
nym stopniu wyjasnia¢ przekonanie zdecydowanej wigkszosci oséb badanych
o tym, iz nie osiagng korzysci zwigzanych z organizacja w Polsce mistrzostw
Europy w pitce noznej, o czym mowa jest szerzej w osobnym punkcie niniejszej
pracy. Decyzja o zaangazowaniu si¢ w przedsiewzigcia realizowane w miastach
i regionach, w ktérych odbeda si¢ mecze turniejowe wymaga z pewnoscia ponie-
sienia sporych naktadéw i jest obarczona do$¢ duzym ryzykiem niepowodzenia.

Na przekér jednak teoriom, w naszych badaniach nie wykryto istotnego
zwigzku pomiedzy indywidualng sktonnosciag do ryzyka menedzera a kondycja
ekonomiczng firmy. Wprawdzie dane uktadaja si¢ w zaleznosci zgodne z teoria,
co pokazano na rysunku 27, to jednak nie s3 one na tyle istotne, aby mozna byto
na ich podstawie wyprowadza¢ wnioski.

Rysunek 27. Indywidualna sktonnos$¢ do ryzyka menedzeréw

pracujacych w firmach o réznej kondycji ekonomicznej
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Stwierdzono réwniez, ze o 17 punktéw procentowych wiecej firm, ktérych
menedzerowie znajduja si¢ w grupie oséb o wysokiej sktonnosci do ryzyka
(wynik powyzej 1 odchylenia standardowego, czyli ponad 0,54) zalicza si¢ do
grupy wzrostowej niz spadkowej. Réwniez jednak i ten wynik nie pozwala na
sformutowanie wniosku o istotnej zaleznosci, chociazby dlatego, ze w grupie firm
swzrostowych” jednakowa ilo§¢ menedzeréw posiada niska i wysoka sktonnos¢
do podejmowania ryzyka. Bardzo podobny wynik uzyskano takze w grupie firm
»spadkowych” i o ustabilizowanej sytuacji.

Indywidualna sklonnos¢ menedzera do podejmowania ryzyka nie jest wigc
determinanta kondycji ekonomicznej firmy.

VIAZAY OQ QSONNOMIS ‘L'EL

103



13. WPLYW CZYNNIKOW PSYCHOLOGICZNYCH DOTYCZACYCH WNETRZA PRZEDSIEBIORSTWANAJEGOAKTUALNA | PROGNOZOWANA KONDYCJE EKONOMICZNA

104

13.2. Przekonania na temat pracownikow
i styl przywddztwa

Kolejnymi czynnikami dotyczacymi osoby zarzadzajacej przedsiebiorstwem,
ktére uwzgledniono w badaniach, byly ujete w ramach teorii X i Y McGregora
przekonania na temat natury pracownikéw oraz styl przywédztwa transformacyj-
nego badz transakcyjnego rozumiany na gruncie teorii Burnsa rozwinigtej przez
Bassa i Avolio. Opis tych teorii znajduje si¢ w metodologicznej czesci ksiazki.

Menedzer reprezentujacy typ X przekonania o swoich pracownikach uwaza, iz
sg oni z natury leniwi, nie lubig pracowac¢ i unikaja pracy zawsze, gdy tylko jest to
mozliwe. Dlatego tez nalezy zmusza¢ ich do pracy, gdyz jedynie obawa przed karg
moze ich skloni¢ do zaangazowania si¢ w realizacj¢ celéw organizacyjnych. Mene-
dzer o przeciwnym nastawieniu (typ Y) zaktada, iz pracownicy potrafig z wiasnej
inicjatywy dazy¢ do realizacji celéw organizacji i osiagac je w sposéb pomystowy
i kreatywny. Sa w stanie zaakceptowa¢ odpowiedzialnos$¢ za wiasne dziatania oraz
ponosi¢ ich konsekwencje, natomiast bardziej, niz kary, motywuja ich nagrody
mozliwe do osiagnigcia dzigki dobremu wykonaniu powierzonych zadan.

Z typem przekonan o pracownikach zwigzany jest styl przywoédztwa (zarza-
dzania). Lider transakcyjny traktuje relacje z pracownikami jako kontrakt, ktéry
zaklada pozytywne wzmocnienie (nagrode) za wykonanie pracy zgodnie ze swoimi
poleceniami, za$ bodziec negatywny (kara) jest naturalng konsekwencja popetnionego
btedu lub nienalezycie wykonanej pracy. Podejscie takie opiera si¢ na motywacji ze-
wnetrznej. Lider transformacyjny natomiast bazuje na zaangazowaniu cztonkéw gru-
py wyzwalanym bez udziatu wzmocnieri pozytywnych, czyli przy udziale motywacji
wewnetrznej. Stara si¢ ja wzbudzi¢ poprzez dawanie przyktadu, inspirowanie pracow-
nikéw, pokazywanie mozliwych nowych rozwiazan, stymulowanie ich rozwoju itp.

Uzyskane wyniki badani wskazuja, iz wéréd lubelskich przedsigbiorcéw prze-
wazaja kierownicy o podejsciu Y. Takie przekonania zadeklarowalo 905 oséb
(68,1% badanej préby), podczas gdy podejscie X blizsze jest 424 osobom (31,9%)
(rys. 28). Tak duza réznica, potwierdzona istotnym wynikiem testu chi kwadrat
dowodzi, iz wigkszos¢ badanych menedzeréw ma pozytywne przekonania co do
natury swoich pracownikéw.

Rysunek 28. Przekonania menedzeréw o naturze swoich pracownikéw
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Jesli chodzi o typ przywédztwa, to lubelscy menedzerowie w wickszosci na-
lezg do typu transformacyjnego (43,12%). Na drugim miejscu znajdujg si¢ przy-
wédcey transakeyjni (37,51%). 19,37% badanych oséb uzyskato wyniki pozwalajace
na przyporzadkowanie ich do trzeciego mozliwego rodzaju przywédztwa — mie-
szanego, ktére wedtug Bassa i Avolio jest nieefektywna préba zapanowania nad
pracownikami, skazang na niepowodzenie z powodu niekonsekwentnych metod
kierowania. Uzyskana réznica pomiedzy liczebnosciami poszczegélnych typéw
jest istotna statystycznie (chi kwadrat, p<0,05). Wigkszos¢ respondentéw stara sie
wiec traktowaé swoich pracownikéw w sposéb partnerski, stwarzajac im warunki
do ujawniania wlasnych zdolnosci, kreatywnosci i zaangazowania wynikajacego
z motywacji wewnetrznej. Jest to wynik spéjny z poprzednio oméwionym tema-
tem — przekonaniem badanych o dobrej naturze swoich pracownikéw.

Rysunek 29. Typy przywddztwa reprezentowane przez lubelskich menedzeréw
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Autorzy teorii, z ktérych zaczerpnigto koncepcje natury pracownika i typu
przywédztwa wskazywali, iz jedne typy sa mniej lub bardziej skuteczne od in-
nych. W nowszych koncepcjach zarzadzania panuje przekonanie, iz efektywny
typ przywoédztwa i przekonan o naturze pracownikéw powinien by¢ adekwatny
do nich samych. Nie istnieje zatem typ jednoznacznie lepszy czy gorszy, a sku-
teczny menedzer to taki, ktéry potrafi dostosowac swoje dziatania do charakteru
zadan, sytuacji i pracownikéw, ktérymi zarzadza. Poglad ten uzyskal niejako
potwierdzenie w niniejszych badaniach, gdyZz nie wykryto istotnych zwiazkéw
pomiedzy charakterystykami badanych menedzeréw dotyczacych typu przekonan
o pracownikach (X badz Y) i typu przywodztwa (transakcyjne badz transforma-
cyjne), a kondycja ekonomiczng zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw.

Korelacja pomigdzy wynikiem uzyskanym w zakresie przekonan o naturze
pracownika a kondycja ekonomiczng przedsicbiorstwa jest nieistotna i bardzo
bliska zeru, a w kazdej grupie (wzrost/stabilizacja/spadek) rozktad typow X, Y
jest podobny. Kilkuprocentowe réznice nie stanowig istotnej przestanki dla wy-
ciagania wnioskéw.

Podobnie jest w przypadku typu przywédztwa. Korelacja (t Kendalla) wyniku
mierzonego na kontinuum pomiedzy typem transformacyjnym i transakcyjnym
a kategorig obrotéw firmy jest wprawdzie istotna, ale wedtug klasyfikacji Guil-
forda nikta (sita zwiazku 0,07). Warto moze zwréci¢ jednak uwage, ze w grupie
przedsiebiorstw notujacych wzrost dochodéw wiecej jest menedzeréw reprezen-
tujacych typ transakcyjny (41%), niz transformacyjny (39%), co stanowi wynik
odwrotny, niz w catej populacji. W grupie ,spadkowej” jest natomiast odwrotnie.
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Nalezy do niej 31% lideréw transakcyjnych i 52% transformacyjnych, co stanowi
najwigksze zaobserwowane odchylenie od wynikéw dla catej populacji. Powyzsze
wyniki moglyby sugerowa¢, ze liderzy transakcyjni uzyskuja lepsze wyniki w za-
rzgdzaniu przedsi¢biorstwami, niz ich transformacyjni koledzy. Inny kierunek
analiz jednak tylko w niewielkim zakresie potwierdza to przypuszczenie. Wsréd
przedsiebiorstw kierowanych przez lideréw transakcyjnych jest o 7 pkt. procento-
wych wiecej tych, ktére osiggaja wzrosty obrotéw i o 5 pkt. procentowych mniej
»spadkowych”, niz w grupie firm kierowanych przez menedzeréw transformacyj-
nych. Jest to jednak tylko kilkuprocentowa réznica w poréwnaniu z wynikami
dla calej populaciji.

Nalezy zatem stwierdzi¢, iz kolejne, po sktonnoséci do ryzyka, czynniki cha-
rakteryzujace menedzeréw nie majg istotnego zwiagzku z kondycja zarzgdzanych
przez nich podmiotéw.

13.3. Przywiazanie pracownikéw do organizacji

Przywigzanie do organizacji w koncepcji Meyera i Allen, méwiac ogdlnie,
oznacza zespét powodéw, dla ktérych ludzie kontynuuja swoja prace wiasnie
w tej organizacji. Powody te autorzy koncepcji podzielili na trzy typy wyréznia-
jac przywiazanie afektywne (pracuje, bo cheg i jest mi tu dobrze), przywigzanie
trwania (pracuje, bo musze¢ i nie mam lepszej alternatywy) i przywigzanie nor-
matywne (pracuje, bo powinienem, gdyz duzo tej firmie zawdzigczam). Literatura
przedmiotu dostarcza danych, na podstawie ktérych mozna twierdzié, iz najlepsze
wyniki osiggaja organizacje, w ktérych pracownicy charakteryzuja si¢ pierwszym
wymienionym typem przywigzania. Nastepny w kolejnosci jest typ normatywny,
a jako najmniej korzystny uznawany jest typ trwania. Sposéb rozumienia kazdego
typu przedstawiono w cze¢sci metodologicznej niniejszej pracy.

Warto w tym momencie zwrdci¢ uwage, iz wyniki omawianej zmiennej
pochodza od oséb zarzadzajacych, ktérzy wyrazali wlasne opinie na temat ro-
dzaju przywiazania do organizacji swoich pracownikéw. Nie jest to zatem stricte
pomiar przywigzania pracownikéw do firmy, lecz raczej pomiar tego, co o tym
przywigzaniu sadza menedzerowie. Przyjmujac jednak, ze badani znaja dobrze
swoich pracownikéw i nastroje panujace wsréd zatogi, mozna zatozy¢, ze uzy-
skane wyniki, moze w mniejszym stopniu co do nasilenia poszczegélnych typéw,
niZ w odniesieniu do proporcji pomiedzy nimi, odzwierciedlajg poglady samych
zatrudnionych.

Badani menedzerowie twierdza, ze gtéwnymi powodami, dla ktérych pracow-
nicy §wiadcza prace w ich firmach sa powody zaliczone do przywigzania afektyw-
nego. Znacznie mniejsza role odgrywa przywiazanie trwania i jeszcze mniejsza
przywigzanie normatywne. Wszystkie réznice pomiedzy poszczegélnymi typami
sg istotne statystycznie (p<0,01). Zaleznosci te przedstawia rysunek 30. Warto
zwréci¢ uwage, iz typ afektywny wyraznie dominuje nad dwoma pozostatymi,
ktére uzyskuja zblizone do siebie $rednie liczby punktéw.



Rysunek 30. Typ przywigzania pracownikdéw do organizacji w opinii
ich menedzerow (podziat 10 pkt. pomiedzy trzy typy)
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Uzyskane wyniki oznaczaja, ze statystyczny pracownik, wsréd wielu powo-
déw, dla ktérych nadal $wiadezy pracg w dotychczasowej firmie, na pierwszym
miejscu stawia powody zwigzane z motywacja wewnetrzng. W dalszej kolejnosci
sktania go do tego brak lepszych alternatyw i obawa o to, czy znajdzie i pora-
dzi sobie w nowym miejscu. Niemal réwnie waznym powodem jest poczucie
powinnosci wobec swojego pracodawcy, ktére moze wynikaé z wdzigcznosci za
zatrudnienie, za okazang pomoc, za odstapienie od kary, za wspieranie rozwoju
zawodowego itp.

Powyzsza sytuacja, generalnie rzecz biorac, jest korzystna dla lubelskich firm.
Posiadanie pracownikéw wewnetrznie zmotywowanych do $wiadczenia pracy,
czujacych si¢ dobrze w organizacii i bedacych jej wdzigeznymi, stanowi bardzo
duzy atut pod warunkiem, ze ich zasoby sg skutecznie wykorzystywane w zwiek-
szaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.

Analizujac uzyskane wyniki bardziej szczegétowo mozna jednak mie¢ co do
spetnienia tego warunku watpliwosci. Okazuje si¢, ze afektywny typ przywiaza-
nia dominuje w kazdej grupie firm wyréznionych ze wzgledu na kondycje ekono-
miczng (rys. 31). Z pobudek gléwnie wewnetrznych pracownicy §wiadczg prace
réwniez w przedsiebiorstwach ,spadkowych”, co oznacza, ze ich potencjal nie jest
umiejetnie wykorzystywany.

Rysunek 31. Typ przywigzania pracownikéw do organizacji w opiniach
menedzeréw firm o réznej kondycji ekonomicznej
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Co ciekawe, w przedsi¢cbiorstwach ,wzrostowych” nasilenie przywigzania
afektywnego jest istotnie nizsze (p<0,05), niz w firmach, w ktérych nie notuje si¢
ani wzrostéw ani spadkéw.

Bardziej wyrazne zaleznosci pomigdzy firmami zréznicowanymi ze wzgledu
na kategori¢ obrotéw dostrzec mozna w zakresie przywigzania normatywnego
i przywiazania trwania. Nasilenie powodéw §wiadczenia pracy zwigzanych z bra-
kiem lepszych alternatyw jest znaczaco wyzsze (p<0,02) w przedsiebiorstwach,
ktére notuja spadki obrotéw, niz w firmach o ustabilizowanej sytuacji. Istotnych
réznic w tym zakresie nie zaobserwowano natomiast pomiedzy firmami ,wzro-
stowymi” a ,stabilnymi” i ;wzrostowymi” a ,spadkowymi”. Z pewna ostroznoscig
mozna powiedzie¢, iz wigksze nasilenie przywigzania typu trwania wystepuje
w firmach o gorszej kondycji ekonomicznej. Oznacza to, ze firmy, ktérych pra-
cownicy wykazuja zewnetrzng motywacje do pracy i brak autentycznego zaanga-
zowania w sprawy organizacji radza sobie gorzej na rynku, niz firmy, w ktérych
tego typu postawy wsréd pracownikéw s mniej rozpowszechnione. Wniosek
ten nie uzyskal jednak potwierdzenia w analizach korelacyjnych (t Kendalla).
Woprawdzie kierunek zaleznosci korelacyjnej jest z nim zgodny, to jednak sita tego
zwigzku jest nikla i nieistotna statystycznie. Nalezy zatem zauwazyé, ze nasilenie
przywigzania typu trwania w grupie wewnetrznych czynnikéw psychologicznych
wplywajacych na kondycje ekonomiczng przedsigbiorstwa nie zajmuje dominuja-
cej pozycji, a raczej trzeba je traktowac jako zmienng pomocnicza.

Istotniejsze prawidtowosci widoczne sa w przypadku przywigzania nor-
matywnego. Jest ono znaczaco nizsze (p<0,02) w firmach ,spadkowych” niz
w ,stabilnych” i ,wzrostowych”. Pomiedzy przedsi¢biorstwami notujacymi
wzrosty obrotéw a ,stabilnymi” widoczna na rysunku 31 réznica punktowa jest
zblizona do istotnej statystycznie (p = 0,09). Analiza korelacyjna (t Kendalla)
ujawnia istotny, cho¢ staby, zwiazek pomi¢dzy omawianym typem przywiazania
a kondycja ekonomiczng przedsicbiorstwa (t = 0,14). Oznacza to, ze im wigksze
nasilenie przywiazania normatywnego prezentuja pracownicy, tym firma znaj-
duje si¢ w lepszej sytuacji ekonomicznej. Moze by¢ to spowodowane specyficzng
relacja wymiany, jaka zachodzi pomiedzy pracownikiem a pracodawca. Poczucie
powinnosci i poczucia obowiazku wzgledem swojego zakladu pracy jest w tym
przypadku motywowane checia odwzajemnienia si¢ pracownika za okazang przez
firme pomoc. Uzyskany w badaniach wynik moze zatem sktania¢ do sformuto-
wania wniosku, iz firmom, ktére inwestujg w pracownikéw, okazuja im pomoc
i zyczliwos¢, dziatania takie po prostu si¢ oplacaja, gdyz w zamian otrzymuja
lojalno$¢ i zaangazowanie zatogi. Taka specyficzna relacja sprzyja lepszej kondycji
ekonomicznej przedsi¢biorstwa. Warto jednak pamietaé, ze uzyskany wspétczyn-
nik korelacji pomigdzy omawianymi zmiennymi oraz réznice punktowe w tym
zakresie pomig¢dzy firmami bedacymi w réznej sytuacji nie sa na tyle duze, aby
mozna bylo uznaé przywigzanie normatywne za czynnik istotnie decydujacy
o sytuacji rynkowej przedsi¢biorstwa.

Warto jeszcze zwréci¢ uwage na charakterystyczny dla firm spadkowych
uktad nasilenia typéw przywigzania (rys. 31). Réznica pomigdzy typem trwania
a typem normatywnym na korzy$¢ tego pierwszego jest w tych firmach znacz-
nie wigksza, niz w pozostatych, gdzie sa one na zblizonym do siebie poziomie.



Oznacza to, ze wéréd pracownikéw firm o pogarszajacej si¢ sytuacji, motywy
zwigzane z kontynuowaniem pracy z koniecznosci wynikajacej z braku innych
lepszych miejsc pracy wyraznie dominuja nad motywami powinno$ciowymi
zwigzanymi z poczuciem wdzigcznosci wzgledem pracodawcy. Wydaje si¢ zatem,
ze proces zmiany postaw pracowniczych wzgledem swojego zaktadu pracy w tych
firmach mdégtby istotnie wesprze¢ dziatania stuzace poprawie sytuacji rynkowe;.

Powyzsze wnioski jeszcze wyrazniej mozna zaobserwowal dzielgc badane
firmy na podstawie aktualnych i prognozowanych zmian obrotéw na dwie grupy
wedtug ponizszej tabeli.

Tabela 4. Podziat badanych przedsiebiorcow na grupy wg kondycji ekonomicznej wyrazonej
za pomoca dokonanej i prognozowanej zmiany rocznych obrotéw w perspektywie lat
2008-2010*¢

Nazwa grupy Obroty 2008 Obroty 2009 Obroty 2010 Liczebnos¢
CIAGLY WZROST wzrost wzrost Wzrost 127
CIAGLY SPADEK spadek spadek spadek 56

Whyniki uzyskane w konsekwencji takiego podziatu zaprezentowano na ry-
sunku 32. W firmach ,spadkowych” przewaga przywigzania typu trwania nad
przywigzaniem typu normatywnego jest jeszcze bardziej wyrazna i istotna sta-
tystycznie, niz w przypadku poprzednich analiz w podziale na trzy kategorie
przedsigbiorstw. Réznic w zakresie przywigzania afektywnego, podobnie jak
w powyzszych analizach, nie odnotowano.

Rysunek 32. Typ przywigzania pracownikéw do organizacji w opiniach
menedzerdw firm o réznej kondycji ekonomicznej
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16 Podzial zaprezentowany w tabeli nie obejmuje catej grupy badawczej. Wyodrebniono
tylko te przedsigbiorstwa, ktére tworzyty najbardziej wyraziste typy.
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13.4. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna w literaturze przedmiotu, najogélniej méwiac, ujmowa-
na jest jako zbiér formalnych i nieformalnych regul, zasad, procedur, symboli itp.
ksztattujacych niepowtarzalny charakter kazdej organizacji. Sposréd wielu ty-
pologii kultury organizacyjnej do badan wybrano koncepcje Cameron i Quinna,
w ktérej autorzy wyrézniaja cztery typy: kultura klanu, kultura innowacji (w ory-
ginalnym tlumaczeniu kultura adhokracji), kultura rynku i kultura hierarchii.
Szczegbtowy sposéb ich rozumienia opisano w czgéci metodologicznej niniejszego
opracowania. W tym miejscu do$¢ powiedzie¢, iz w kulturze klanowej szczegdlny
nacisk kiadzie si¢ na ksztattowanie przyjaznych relacji miedzy ludZmi, w kultu-
rze innowacji najbardziej ceniona jest kreatywno$¢ i istnieje duza tolerancja dla
ryzyka i niepowodzen, kultura rynkowa odznacza si¢ silnym zorientowaniem na
klienta i zdobywanie rynku, a w kulturze hierarchii szczegdlne znaczenie maja
sformalizowane procedury i pionowe zaleznosci przetozony — podwiadny. W kaz-
dej organizacji obecne sa zazwyczaj wszystkie elementy pochodzace z kazdego
typu kultury. Firmy réznia si¢ jednak nasileniem cech charakterystycznych dla
poszczeglnych typéw. W naszych badaniach o rodzaj kultury organizacyjnej
w danej firmie pytano zarzadzajacych niag menedzeréw.

Twierdzg oni, iz najbardziej nasilong cecha kultur organizacyjnych panujacych
w ich firmach (zatrudniajacych powyzej 3 pracownikéw, N = 681) jest klanowos¢
(réznica istotna statystycznie z kazdym z pozostatych typéw p<0,01). Wynik taki
jest spéjny z wynikami uzyskanymi w zakresie typéw przywigzania do organizacji.
Kultura klanowa sprzyja bowiem powstawaniu zwiazku pracownika z firma typu
»pracuj¢ tutaj, bo chee” (przywiazanie afektywne). Istotnie wyzsze nasilenie od kul-
tury innowacyjnej i rynkowej, ktérych poziomy nie réznig si¢ miedzy sobg, zano-
towano w przypadku kultury hierarchicznej (rys. 33). Mozna zatem powiedzie¢, iz
kultura organizacyjna statystycznego przedsiebiorstwa z woj. lubelskiego sktada si¢
przede wszystkim z cech klanowych, nastepnie hierarchicznych. Cechy dotyczace
innowacyjnosci i nastawienia rynkowego sa obecne w najmniejszym stopniu.

Rysunek 33. Natezenie wystepowania typow kultur organizacyjnych w firmach
woj. lubelskiego w opiniach ich menedzeréw (60 pkt. do podziatu na 4 typy)
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Wydaje si¢, ze uklad taki nie jest zbyt korzystny dla efektywnego funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Stabo nasilone nastawienie na zdobywanie rynku



i zaspokajanie potrzeb klienta w potaczeniu z dbaloscia o relacje wewnetrzne
i zachowywanie $cistych procedur oznacza, ze firma koncentruje swoje wysitki na
dzialaniu do wewngtrz, a nie na zewngtrz, co grozi¢ moze stagnacja lub utrata
pozycji rynkowe;j.

,otatystyczne” przedsigbiorstwo jednak w rzeczywistosci nie istnieje. Mozna
to zaobserwowa¢ analizujac funkcjonowanie firm w podziale na trzy znane ze
wezesniejszych analiz kategorie kondycji ekonomicznej (rys. 34).

Rysunek 34. Kultura organizacyjna lubelskich przedsiebiorstw
w opiniach zarzadzajacych nimi menedzerow
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Kultura klanowa dominuje nad innymi typami wyraznie (p<0,01) w przedsie-
biorstwach rozwijajacych si¢ i o ustabilizowanej sytuacji. W przedsi¢biorstwach
notujacych wzrosty obrotéw pozostate trzy typy kultury organizacyjnej réznig si¢
nieznacznie i mozna powiedzie¢, ze s3 mniej wigcej na tym samym poziomie.
W firmach o stabilnej sytuacji uktad typéw jest podobny jak w catej populacji.
Kultura hierarchiczna jest istotnie bardziej (p<0,01) nasilona, niz rynkowa i inno-
wacyjna, co, jak juz wspomniano wczesniej, stanowi raczej niekorzystng sytuacje.
Zupetnie inng od pozostatych charakterystyka typéw kultur organizacyjnych
odznaczajg si¢ przedsigbiorstwa o pogarszajacej si¢ kondycji ekonomicznej. Cechy
hierarchiczne s3 w nich réwnie nasilone, co klanowe, a oba te typy wyraznie
dominujg nad pozostatymi, ktére réwniez wykazuja zblizony do siebie poziom.
Mozliwe do zaobserwowania na rysunku 34 nizsze, niz w dwéch pozostatych
grupach nasilenie kultury klanowej jest tylko pozorne i nieistotne statystycznie.
Cecha natomiast wyrézniajaca te grupe przedsigbiorstw jest istotnie wyzsze
(p<0,05) wystepowanie cech kultury hierarchicznej. Takze w analizie korela-
cyjnej (v Kendalla) typ ten okazal si¢ istotnie, cho¢ stabo zwiazany z kondycja
ekonomiczng badanych przedsi¢biorstw (t = 0,20). Uzyskany wynik oznacza,
ze im wiecej w przedsiebiorstwach cech kultury hierarchicznej, tym w gorszej
sytuacji rynkowej one pozostaja. Moze by¢ to zwigzane z faktem, ze konieczno$¢
przestrzegania $cistych procedur wewnetrznych i duze znaczenie zwigzkéw pod-
legtosci przetozony — podwtadny ograniczaja kreatywno$¢ i szybkie reagowanie
na zmieniajace sic wymagania klientéw i nowa sytuacje rynkows. Wptywa to
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takze na ksztaltowanie nieprzyjaznego klimatu organizacyjnego dzialajacego
negatywnie na motywacj¢ i zaangazowanie pracownikéw w wykonywang przez
nich prace i osigganie celéw przedsi¢biorstwa. Potwierdzaja to analizy korelacyjne
(tho Spearmana). Korelacja wyniku w zakresie kultury hierarchicznej z wynikiem
dotyczacym przywiazania afektywnego wynosi (minus) 0,25, a z przywiazaniem
trwania (plus) 0,14. Ten typ kultury ujemnie takze koreluje z typem klanowym
(0,43) i innowacyjnym (0,42). Oznacza to, ze im bardziej nasilona jest kultura
hierarchiczna tym stabsze jest afektywne przywiazanie pracownikéw do firmy,
a silniejszy zwiazek typu trwania. Im wiecej cech hierarchicznych, tym mniej
klanowych i innowacyjnych. Nalezy zatem stwierdzié, iz hierarchiczna kultura
organizacyjna nie sprzyja dobremu prosperowaniu firmy i jest cechg silnie rézni-
cujacg firmy o dobrej kondycji od tych, ktére maja klopoty.

Podobne, cho¢ nie tak silne zwiazki wykazujg dane dotyczace kultury innowa-
cji. Najwickszym nasileniem tego typu odznaczaja si¢ przedsi¢biorstwa ,wzrosto-
we” i jest to poziom istotnie wyzszy (p<0,05) od kazdej z dwéch pozostatych grup
(,stabilnej” i ,spadkowej”), ktére z kolei nie réznig si¢ od siebie pod tym wzgle-
dem. Wspétczynnik korelacji 1 Kendalla pomig¢dzy kondycja ekonomiczng firmy
a nasileniem w niej cech kultury innowacyjnej jest istotny statystycznie i wynosi
0,11. Jest to wprawdzie staba sita zwiazku, ale pokazuje zaleznos$¢ polegajaca na
tym, ze im wyzszy poziom cech innowacyjnych w kulturze organizacyjnej, tym
radzi sobie ona lepiej na rynku.

Podobnie jak w przypadku typéw przywiazania do organizacji, tak i w tym,
omawiane zaleznos$ci sg jeszcze bardziej widoczne wéwcezas, gdy badane firmy
podzielimy na dwie grupy uwzgledniajac dane o ich obrotach w perspektywie lat
2008 — 2010 (patrz. Tabela 4). Prowadzac w ten sposéb analizy, zauwazy¢ mozna
brak istotnych réznic pomiedzy firmami ,wzrostowymi” i ,spadkowymi” w za-
kresie kultury klanowej i rynkowej oraz istotne zréznicowanie dotyczace kultury
innowacyjnej i hierarchicznej (p<0,05) (rys. 35).

Rysunek 35. Kultura organizacyjna lubelskich przedsiebiorstw
w opiniach zarzadzajacych nimi menedzerow
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Podsumowujac, nalezy podkresli¢, Ze tym, co réznicuje badane firmy pod
wzgledem ich kondycji ekonomicznej, jest nasilenie cech zwigzanych z kulturg



hierarchiczng i innowacyjna. Lepiej na rynku radza sobie te przedsiebiorstwa,
w ktérych zaobserwowaé mozna wiecej cech $§wiadczacych o nastawieniu proin-
nowacyjnym, kreatywnym i tolerancyjnym dla ryzyka, a mniej cech $wiadczacych
o sformalizowanych procedurach, dtugiej drodze podejmowania decyzji i mocno
zaakcentowanych zwigzkach podlegtosci przetozony — podwtadny.

Martwi¢ natomiast moze stabe zorientowanie prorynkowe i ekspansyjne
obecne wéréd badanych przedsiebiorstw. By¢ moze jest to jedna z przyczyn braku
wiary we wiasne sity i niepodejmowania inicjatyw majacych na celu osiggniecie
korzysci zwigzanych z mistrzostwami Europy w pitce noznej, o czy mowa jest
w oddzielnej czgsci ksigzki.

Trudno natomiast oceni¢ wysoki poziom cech klanowych obecnych w bada-
nych firmach. Z jednej strony §wiadczy to o pozytywnym stosunku przetozonych
do pracownikéw, pracownikéw wzgledem siebie i dbatosci o dobre relacje mie-
dzyludzkie w $§rodowisku pracy. Poniewaz nie jest to jednak cecha odrézniajaca
dobrze i stabo prosperujace firmy, nie mozna okresli¢ czy jest ona funkcjonalna
czy wrecz przeciwnie. Moze by¢ bowiem tak, Ze koncentracja na wnetrzu orga-
nizacji ogranicza wysitki kierowane w strone zaspokajania potrzeb klienta, ktére
wyrazaja si¢ m.in. poprzez lepsza obstuge, bardziej innowacyjne produkty i ustugi
czy nastawienie na zdobywanie nowych rynkéw zbytu.
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14. Wptyw mistrzostw Europy
w pitce noznej (Euro 2012) na dziatania
podejmowane przez przedsiebiorstwa
i ich kondycje ekonomiczng

Jednym z trzech istotnych czynnikéw otoczenia zewngtrznego przedsicbiorstw
w skali makroekonomicznej, ktére uwzgledniono w badaniach, byta perspektywa
organizacji w Polsce i na Ukrainie mistrzostw Europy w pitce noznej w 2012 roku.

Nie sposéb zaprzeczy¢, iz wydarzenie to bedzie mialo posredni badz bezpo-
sredni wplyw na gospodarke naszego kraju i kondycj¢ ekonomiczng wielu przed-
sigbiorstw. Swiadczy o tym chociazby liczba i skala inwestycji infrastruktural-
nych, ktérych realizacja zwigzana jest z mistrzostwami oraz duza liczba majacych
przyby¢ na nie kibicéw, ktérych w analizach ekonomicznych nalezy traktowad
jako klientéw stanowigcych odmienny segment rynku zbytu towaréw i ustug.

W dyskusji publicznej pojawia si¢ jednak watpliwos¢ o zasieg oddziatywania
mistrzostw na gospodarke i dziatania przedsiebiorstw. Coraz czgsciej wygtaszane
sa opinie, iz wplyw tej imprezy bedzie miat raczej charakter lokalny i bedzie
zauwazalny tam, gdzie rozgrywane beda mecze pitkarskie. Uzasadnieniem
takiego pogladu jest fakt koncentracji inwestycji infrastrukturalnych (np. bu-
dowa stadionéw i sieci drogowej) oraz gromadzenie si¢ kibicéw korzystajacych
z noclegéw, wyzywienia, atrakcji turystycznych i rozrywkowych na terenie
i wokét miast — gospodarzy. W zwiazku z tym korzysci ekonomiczne zwigzane
z mistrzostwami osiggna gléwnie firmy wilasnie tam dzialajace i majace swoje
siedziby. Oczywiscie, teoretycznie, kazde przedsigbiorstwo, niezaleznie od terenu
swojej dotychczasowej dziatalnosci, moze §wiadczy¢ ustugi i sprzedawaé towary
w miastach, w ktérych odbywaé si¢ bedzie turniej. Praktycznie jednak, bariery
wejscia na okreslony lokalny czy regionalny rynek moga okaza¢ si¢ na tyle duze,
ze operacja taka staje si¢ nieoptacalna. Do tego typu barier mozna zaliczy¢ np.
transport i przechowanie ciezkiego sprzetu budowlanego, zaangazowanie lokal-
nych pracownikéw lub zapewnienie pobytu pracownikom zamieszkatym poza
ewentualnym miejscem §wiadczenia ustug, wynajem i adaptacja lokalu, budowa
obiektéw hotelarsko — gastronomicznych itp.

Z drugiej jednak strony charakter wielu dziedzin dziatalnosci gospodarczej
pozwala na $wiadczenie ustug czy prowadzenie handlu niezaleznie od miejsca,
w ktérym znajduje si¢ siedziba przedsiebiorstwa. Mozna tutaj zaliczy¢ przyktadowo



prace projektowe, posrednictwo w sprzedazy ustug turystycznych, dziatalnos¢ po-
ligraficzna, transportowsg itp. W' dziedzinie turystyki, hotelarstwa i gastronomii
istotne znaczenie ma réwniez umiejetno$¢ zainteresowania kibica — potencjalnego
klienta oferta pochodzaca spoza regionu, w ktérym rozgrywane beda mecze.
Odbywaja si¢ one przeciez nie codziennie i pomiedzy zawodami, w ktérych bie-
rze udzial okreslona druzyna narodowa jest kilka dni przerwy, w trakcie ktérej
istnieje, przynajmniej potencjalna mozliwos¢ skorzystania przez kibica z oferty
usytuowanej w wickszej odlegtosci od miasta — gospodarza turnieju.

W ramach badan postawiono sobie za cel oszacowanie zakresu wptywu mi-
strzostw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw z wojewddztwa lubelskiego na podstawie
opinii zarzadzajacych nimi menedzeréw i/lub wtascicieli. Do badaii zaproszono
te podmioty, ktére, przynajmniej potencjalnie, jak wynikato ze wstepnych analiz
teoretycznych, moga by¢ bardziej anizeli inne podatne na wptyw Euro 2012.
Nalezaty do nich firmy dziatajace w dziedzinie budownictwa, handlu, transpor-
tu, zakwaterowania i gastronomii oraz ustug turystycznych. Przedmiotem badan
byty opinie przedsigbiorcéw dotyczace wptywu turnieju na zmiane dochodéw ze
sprzedazy, zmiane liczby zatrudnionych, podejmowanie dziatan przygotowaw-
czych w zwiagzku z turniejem oraz trwaltos¢ ewentualnych zmian w powyzszym
zakresie. Kluczowym dla oszacowania wptywu turnieju na kondycje ekonomiczna
lubelskich przedsigbiorcéw, co byto jednym z gtéwnych celéw projektu badawcze-
go, sa dwa pierwsze ww. aspekty.

Okazuje si¢, ze zréznicowanie geograficzne i branzowe badanych przedsigbiorstw
ma w tym przypadku istotny wptyw na opinie ich przedstawicieli, cho¢ ogélne ten-
dencje sa w kazdej podgrupie podobne. Zréznicowania takiego nie zaobserwowano
natomiast w przypadku podziatu badanych ze wzgledu na wielkos¢ przedsigbiorstw.

Zmiana dochodéw ze sprzedazy i stanu zatrudnienia — zdecydowana wickszos¢
badanych stwierdzita, ze w zwigzku z organizacja mistrzostw ani ich dochody ze
sprzedazy, ani stan zatrudnienia nie zmienig si¢, dajac tym samym wyraz swoim
opiniom o braku wptywu tej imprezy na dziatalnos¢ ich firm (rys. 36 i 37).

Informacji o powodach formutowania powyzszych opinii dostarczyly po-
glebione analizy przeprowadzone za pomoca wywiadéw grupowych i indywi-
dualnych. Wypowiedzi badanych przedsi¢biorcéw koncentrowaly sie gtéwnie
wokét czterech tematéw, w ktérych podkreslano stabosé¢ konkurencyjng regionu
lubelskiego oraz lubelskich firm. Istotne znaczenie dla badanych oséb maja wspo-
mniane powyzej bariery wejscia na inne rynki regionalne oraz obawa, ze ponie-
sione w zwigzku z turniejem ewentualne naktady inwestycyjne nie zwréca sie. Do
poruszanych przez przedsiebiorcéw kwestii nalezaty:

o Staba jakos¢ infrastruktury drogowej. Badani przewiduja, ze pomig¢dzy Polska
a Ukraing kibice przemieszcza¢ si¢ beda raczej koleja lub samolotami. Ci nato-
miast, ktérzy wybiora transport samochodowy nie zechcg zatrzymac sie w zad-
nym z miast Lubelszczyzny. Przedsiebiorcy z Chetma podkreslali, ze liczyli
bardzo na zapowiadang droge ekspresows, ale niestety jej nie bedzie.

o Stabos¢ konkurencyjna regionalnych firm. Badani twierdza, Ze nie s3 w stanie
konkurowaé¢ na ogélnopolskim rynku ze wzgledu na duza odleglos¢ do po-
tencjalnych miejsc wykonywania ustug zwigzanych z mistrzostwami oraz na
ograniczone wtasne moce produkeyjne czy ustugowe.
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Rysunek 36. Wptyw Euro 2012 na zmiane dochoddow ze sprzedazy
firm w opiniach zarzadzajacych nimi menedzeréow"’
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Rysunek 37. Wptyw Euro 2012 na zmiane zatrudnienia w firmach
w opiniach zarzadzajgcych nimi menedzeréw
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Zbyt krotki okres trwania mistrzostw. Przedsigbiorcy podkreslaja, ze mistrzo-
stwa beda trwaty zbyt krétko, aby w zwigzku z nimi podejmowac jakies znacza-
ce inwestycje czy zmiany organizacyjne. Podaja przyktad nowowybudowanych
hoteli, ktére po zakoriczeniu turnieju beda miaty ktopoty z zapetnieniem miejsc
noclegowych.

Brak odpowiednich obiektow sportowych. Na Lubelszczyznie nie istniejg obiekty,
ktére moglyby spetnia¢ wymogi migdzynarodowych federacji. Z tego wzgledu
nie odbywaja si¢ tu miedzynarodowe zawody ani nie przebywaja tu zagraniczne
druzyny podczas miedzynarodowych turniejéw. Brakuje zaplecza pobytowego dla
takich druzyn, takze jako miejsca przygotowania i pobytu pomiedzy meczami.

Przedsigbiorcy pewne nadzieje wigza jednak z potencjalnym awansem do mi-

strzostw druzyn z Biatorusi i Rosji (Ukraina jako gospodarz turnieju bedzie gra¢
tylko u siebie). Sadza, ze gdyby tak si¢ stalo, mogliby wigcej zarobi¢ na kibicach

7 Rysunki 36 i 37 przedstawiaja odsetek oséb udzielajacych poszezegélnych odpowiedzi.



ze wschodnich krajéw osciennych przewozac ich przez nasze terytorium lub
goszczace na noclegach czy oferujac wyzywienie.

Analizujac dane pokazane na rysunku 36 i 37 mozna zauwazy¢ dwie wyrazne
zaleznosci. Po pierwsze, zaréwno w przypadku dochodéw ze sprzedazy, jak i za-
trudnienia, w miar¢ ,zblizania si¢” do turnieju finatowego maleje odsetek oséb
twierdzacych, ze nie wywota on zmian, a rosnie odsetek tych, ktérzy spodziewaja
si¢ umiarkowanych, a nawet znacznych wzrostéw. Swiadczy¢ to moze o tym,
iz badani raczej nie wiazg korzysci ekonomicznych wynikajacych z Euro 2012
z procesem przygotowan do tego turnieju, ale z samym jego przebiegiem. Inaczej
moéwiac, liczg zapewne na zyski zwiazane z obstuga kibicéw lub drobnymi zlece-
niami majacymi miejsce tuz przed lub trakcie zawodéw (np. noclegi, restauracje
i puby, w ktérych mozna obejrze¢ mecze, wycieczki krajoznawcze, transport zor-
ganizowanych grup, mniejsze prace remontowo-budowlane itp.), anizeli z duzymi
zleceniami, ktérych proces realizacji trwa kilka miesigcy badz lat.

Po drugie, wpltyw Euro 2012 respondenci czesciej spodziewajg si¢ odczué
w przypadku zmiany dochodéw ze sprzedazy, niz zmiany stanu zatrudnienia.
Mozna zatem spodziewaé si¢, ze ewentualny wzrost dochodéw ze sprzedazy
zwigzanej z turniejem w niewielkim stopniu przetozy si¢ na wzrost zatrudnienia.
Przedsigbiorcy bedg chceieli wige ewentualng zwickszong liczbg zaméwient zre-
alizowaé przy zaangazowaniu dotychczasowych pracownikéw. Moze wynikaé to
z obaw o mozliwo$¢ utrzymania zwigkszonego stanu zatrudnienia przez dtuzszy
czas i z przeswiadczenia, Ze ewentualny wzrost obrotéw bedzie miat charakter
zbyt krétkotrwaty, aby ponosi¢ wysiltek i koszty rekrutacji oraz zatrudniania.

Podobne tendencje mozna zaobserwowaé w kazdym subregionie wojewddztwa
lubelskiego, cho¢ odsetki menedzeréw spodziewajacych sie wzrostéw dochodéw
ze sprzedazy sa istotnie rézne w poszczegdlnych obszarach. Najbardziej optymi-
stycznie nastawieni sg respondenci zarzadzajacy firmami pochodzacymi z subre-
gionu lubelskiego, a najmniej z okolic Chetma i Zamoscia (rys. 38). Podobnie jest
w przypadku opinii dotyczacych zmian w zatrudnieniu.

Rysunek 38. Prognoza wzrostu dochodow ze sprzedazy firm w zwigzku z Euro
2012 w opiniach zarzadzajacych nimi menedzeréw wg subregionéw?®
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8 Rys. 38 i 39, 40 przedstawiajg odsetek oséb, ktére spodziewaja si¢ znacznego badz
umiarkowanego wzrostu.
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Wynik ten prawdopodobnie zwigzany jest z ogdlng kondycja ekonomiczng
i pozycja rynkowa badanych przedsi¢biorstw. Podmioty majace siedzibg w stolicy
wojewédztwa z reguty dysponuja wigkszym potencjatem. Niemniej istotne zna-
czenie ma takze wielkosé lokalnego rynku zbytu i zamoznos$é mieszkancéw. Obie
te wartosci sa wicksze w Lublinie, niz w pozostatych miastach (subregionach)
wojewddztwa.

Analiza aktualnych badZ potencjalnych zmian dochodéw w rozbiciu na branze
przedsiebiorstw ujawnia, iZ menedzerowie pracujacy w branzy gastronomiczno —
hotelarskiej sa znacznie bardziej optymistycznie nastawieni wzgledem Euro 2012,
niz pozostali. W kazdym analizowanym okresie spodziewajg si¢ lub juz osiagneli
wzrosty sprzedazy wyzsze, niz w pozostalych poddanych badaniom branzach
(rys. 39). Podobnie jest w przypadku opinii na temat zmian w zatrudnieniu, choé¢
zauwazalna jest, obecna w catej grupie badanych, zaleznos¢ polegajaca na tym, iz
mniej respondentéw przewiduje wzrost zatrudnienia, niz wzrost dochodéw.

Rysunek 39. Prognoza wzrostu dochodow ze sprzedazy firm w zwigzku
z Euro 2012 w opiniach zarzadzajacych nimi menedzeréw wg branz
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Chi-kwadrat Pearsona w przypadku kazdego okresu osobno, p<0,05

Bardziej optymistyczne nastawienie w branzy hotelarsko-gastronomicznej, niz
w innych branzach, moze wynika¢ przynajmniej z dwéch powodéw. By¢ moze
menedzerowie ci liczg na wizyty zagranicznych gosci (kibicéw), cho¢ poglebione
dane jakosciowe uzyskane z wywiadéw grupowych i indywidualnych sugeruja
raczej, ze chodzi o §wiadczenie ustug w zakresie szeroko rozumianej gastronomii
dla klientéw lokalnych, ktérzy poza swoimi domami, w wigkszych grupach, beda
chcieli ogladaé¢ turniejowe mecze.

Trzeba jednak zauwazy¢, iz nawet w przypadku tej grupy i nawet w roku 2012
ponad potowa respondentéw twierdzi, iz turniej finatowy nie wptynie na dochody
i zatrudnienie w ich firmach. Swiadczy to o tym, iz przedsiebiorcy z terenu woj.
lubelskiego oceniaja, iz wptyw Euro 2012 na kondycje ekonomiczng prowadzo-
nych przez nich firm bedzie bardzo umiarkowany lub nie bedzie go weale.

Podejmowanie przygotowari do mistrzostw przez badane firmy — w §lad za po-
wyzej sformulowanym wnioskiem nalezy podkresli¢, iz zdecydowana wigkszos¢



badanych przedsigbiorstw nie zamierza podejmowaé zadnych przygotowan do
mistrzostw (zob. rysunek 40). W kontekscie poprzednich analiz jest to oczywiscie
zrozumiale. Skoro badani nie spodziewaja si¢ zmiany dochodéw ze sprzedazy
ani zatrudnienia w zwiazku z mistrzostwami, to dlaczego mieliby si¢ do nich
przygotowywac?

Rysunek 40. Odsetek firm podejmujacych lub niepodejmujacych
przygotowania w zwigzku z Euro 2012
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Nawet wsréd tych badanych, ktérzy w roku 2012 spodziewali si¢ osiggnaé
wzrosty dochodéw, mniej niz potowa (45,5%) zamierza podja¢ jakiekolwiek
przygotowania zwigzane z turniejem, a w okresach poprzednich odsetek ten
jest jeszcze nizszy. Wiekszo$¢ zatem tych, ktérzy spodziewaja si¢ zwigkszonych
dochodéw, zamierza je osiggna¢ w ramach dotychczasowej dziatalnosci. Jest to
kolejny dowdd na bardzo nikte oddziatywanie turnieju na dziatalnosé¢ lubelskich
przedsiebiorstw.

Najwigcej firm deklarujacych podejmowanie przygotowarn pochodzi z tych
branz, w ktérych w najwickszym stopniu spodziewano si¢ wzrostéw dochodéw
ze sprzedazy, tj. z branzy hotelarsko-gastronomicznej i transportowej (rys. 41).
W kazdym analizowanym okresie menedzerowie pracujacy w tego typu przed-
sigbiorstwach czesciej niz ich koledzy z innych branz deklarowali podjecie lub
zamiar podjecia dziatan przygotowawczych.

Najbardziej pozadanym efektem ekonomiczno-gospodarczym organizacji
w Polsce mistrzostw Europy w pitce noznej w skali mikro bytby wzrost dochodéw
firm i liczby oséb w nich zatrudnionych, ktéry utrzymaltby sie takze po zakoni-
czeniu turnieju. Niestety efekt taki bedzie prawdopodobnie widoczny jedynie
w niewielkim odsetku firm Lubelszczyzny. W prébie badawczej menedzeréw
twierdzacych, ze ich firmy osiagnely lub spodziewaja sie osiagna¢ jednoczesnie
wzrost zatrudnienia i wzrost dochodéw, a zarazem wzrosty te beda diugotrwate,
bylo w odniesieniu do kolejnych trzech analizowanych okreséw (2008 i I pot.
2009, 2009 - 2011, 2012) od 2,80%, do 10,50% calej badanej préby. W prébie
znalezli si¢ i tacy, ktérzy wprawdzie spodziewaja si¢ wzrostéw dochodéw i za-
trudnienia, to jednak szacuja, iz beda one krétkotrwate (rys. 42).

Tak maly odsetek firm spodziewajacych si¢ trwalych wzrostéw bierze si¢
poniekad z duzego zawezenia kryteriéw (wplyw dlugotrwaly, wzrost zaréwno
dochodéw, jak i zatrudnienia), pokazuje jednak bardzo ograniczone oddziaty-
wanie mistrzostw na zmiany najbardziej pozadane. Warto oczywiscie pamietaé
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o bardziej optymistycznych wynikach dotyczacych wzrostu samych dochodéw
(bez uwzgledniania zatrudnienia), zwlaszcza w branzy hotelarsko-gastronomicz-
nej, o czym byla mowa powyzej.
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Rysunek 41. Odsetek firm podejmujacych znaczne lub umiarkowane
przygotowania w zwigzku z Euro 2012 wg branz
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Chi kwadrat Pearsona dla kazdego okresu osobno, p<0,01

Rysunek 42. Odsetek respondentéw przewidujacych dtugo-
lub krétkotrwaty charakter zmian dochoddw i zatrudnienia
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Zwiazek pomiedzy zmiang dochodéw ze sprzedazy zwigzanych z Euro 2012

a zmiang obrotéw — istotnym z punktu widzenia celu badan bylo takze udzie-
lenie odpowiedzi, w jakim zakresie zmiana dochodéw ze sprzedazy zwigzanej



z mistrzostwami stanowi udzial w ogélnej kondycji ekonomicznej przedsigbiorstw
wyrazonej za pomocg zmiany obrotéw niezwigzanej z zadnym specyficznym
czynnikiem. Dane, jakie mozna bylo na ten temat uzyskal, oczywiscie nie sg
wyrazone w udziale procentowym, gdyz potrzeba bytoby do tego zna¢ doktadne
aktualne i prognozowane wartosci dotyczace obrotéw ogétem i dochodéw zwia-
zanych z Euro 2012. Z oczywistych wzgledéw byto to niemozliwe. Podjeto zatem
prébe oszacowania tego udziatu na podstawie liczby respondentéw deklarujacych
wzrosty, spadki, badZ brak zmian obrotéw i dochodéw ze sprzedazy.

Sposréd firm bedacych w grupie wzrostowej, w odniesieniu do roku 2008
i I pot. 2009, ok. 30% badanych twierdzi, ze odnotowala wzrost dochodéw ze
sprzedazy zwigzanej z mistrzostwami. Pozostata cz¢$¢ (70%) méwi, iz na zmiane
ich obrotéw majacy si¢ odby¢ turniej nie miat Zadnego wptywu. Analogicznie jest
w grupie ,spadkowej”. 1/3 badanych zanotowala spadki dochodéw ze sprzedazy
zwigzanej z Euro 2012, pozostate 2/3 spadkéw nie miata z turniejem nic wspdl-
nego (rys. 43).

Rysunek 43. Zwigzek pomiedzy zmiang obrotéw a zmiang dochodéw

ze sprzedazy zwigzanej z Euro 2012 w 2008 i | pot. 2009 r.
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Na rysunku 44 pokazano z kolei, Ze nieco ponad 50% badanych zaliczonych
do grupy wzrostowej spodziewa si¢ wzrostu dochodéw ze sprzedazy zwiazane;
z mistrzostwami w latach 2009-2011. W przypadku drugiej potowy badanych
turniej nie bedzie miat Zadnego udziatu w zmianie obrotéw. W grupie spadkowej,
zmiana dochodéw ze sprzedazy zwiazanej z Euro 2012 nie dotyczy az ok. 80%
badanych.

Mozna zatem stwierdzié, iz odsetek przedsigbiorstw, w ktérych zmiana (wzrost
lub spadek) dochodéw ze sprzedazy zwigzanej z mistrzostwami jest w jakims$
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stopniu sktadowa zmiany (wzrostu lub spadku) obrotéw znajduje si¢ pomiedzy
1/5 a 1/2. Jak juz wspomniano wcze$niej niemozliwe jest jednak oszacowanie, jak
duzg sktadowg ta zmiana stanowi.

Rysunek 44. Zwigzek pomiedzy zmiang obrotéw a prognozowana zmiang
dochoddw ze sprzedazy zwigzanej z Euro 2012 w latach 2009-2011
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Przynajmniej dwa wnioski mozna wysnu¢ z powyzszych wynikéw.

Po pierwsze, moze by¢ tak, ze w przypadku czesci firm dobra kondycja eko-
nomiczna stwarza potencjal i mozliwosci do tego, by czerpaé zyski zwigzane
z mistrzostwami i dlatego ich menedzerowie spodziewaja si¢ wzrostu dochodéw
z tego tytulu. Analogicznie, staba kondycja ekonomiczna powoduje, ze dochody
ze sprzedazy zwigzanej z Euro 2012 réwniez maleja.

By¢ moze jest jednak odwrotnie. To aktualne i prognozowane osigganie ko-
rzy$ci z zaméwien zwigzanych z Euro 2012 w przypadku czesci firm powoduje,
iz znajduja si¢ one w dobrej kondycji ekonomicznej. Aktualny badz przewidywany
spadek ,mistrzowskich” zaméwien wplywa za$ na pogarszanie si¢ sytuacji ryn-
kowej firmy.

Na podstawie naszych analiz nie da si¢ rozstrzygnaé, ktéry z tych wnioskéw
jest bardziej uprawniony. Pewne jest natomiast, iz zwigzek pomiedzy ,pitkarsky”
sprzedaza a kondycja ekonomiczng badanych przedsigbiorstw mierzong za pomo-
cg zmiany obrotéw dotyczy tylko okoto 20% poddanych analizie przedsigbiorstw
(potowa z grupy wzrostowej i 1/3 z grupy spadkowej). Jest to odsetek raczej nie-
wielki, zwlaszcza, ze w badaniach wziety udzial przedsigbiorstwa reprezentujace
branze, ktére, potencjalnie, moga osiaggnac¢ najwieksze korzysci z rozgrywanego
w Polsce turnieju finalowego.



15. Empiryczny model
uwarunkowan sytuacji przedsiebiorstw
oraz wptywu na sytuacje rynku pracy

W celu stworzenia empirycznego modelu uwarunkowari sytuacji przedsigbior-
stwa wykorzystano analizg statystyczng znang pod nazwa réwnania regresji. Analiza
regresji jest najczesciej stosowanym narzedziem modelowania nieznanych zaleznosci
funkeyjnych w warunkach niepewnosci. Dlatego do problemu badawczego tej pracy
nadaja si¢ znakomicie, gdyz celem jest identyfikacja sposréd wielu zmiennych nie-
zaleznych grupy czynnikéw, ktére maja najwigkszy wplyw na ocene sytuacji przed-
sibiorstwa dokonanego przez respondentéw — osoby odpowiedzialne za kierowanie
firmami. Metody analizy regresji sa stale rozwijane i doskonalone, i stale tez rosnie
zakres ich zastosowan. Tradycyjnie stosowane w naukach przyrodniczych, dzi§ znaj-
duja zastosowanie w ekonomii, finansach, demografii i innych naukach spotecznych.
Wydaja si¢ by¢ odpowiednie do problemu, ktéry podejmuje ta ksigzka.

Hipotetyczny model teoretyczny lezacy u podstaw poszukiwarii modelu em-
pirycznego zostal przedstawiony na rysunku 45. Nalezy zalozy¢, iz obiektywne
czynniki makro i mikro skali wptywaja na przekonania przedsigbiorcéw. Trzeba
wzia¢ pod uwage nie tylko natezenie zjawisk, ale takze ich obecno$¢ w mass-
mediach, wrazliwo$¢ podmiotéw oraz bledy poznawcze, ktére popetniajg ludzie
w ocenie sytuacji (zjawiska te szerzej zostaly opisane w rozdziatach poprzednich).

Przekonania przedsi¢biorcéw sg podstawa analiz strategicznych, ktére doko-
nuja. Ksztattujg ich oceny stabych i mocnych stron wtasnego biznesu. Determi-
nuja identyfikowane szanse i zagrozenia. W ten sposéb staja si¢ podstawg usta-
lania strategii dziatania, chocby wplywajac na decyzj¢ czy dziata¢ ofensywnie,
przeczekal, czy przejs¢ do defensywy. Na podstawie przekonan firmy decyduja
czy inwestowaé, czy nie, czy wprowadza¢ innowacje. W ten sposéb okreslaja
dziatania przedsiebiorstw. Skutkuje to uzyskaniem okreslonych dochodéw przez
firme — osiagniecie jakiej$ konkretnej sytuacji przedsiebiorstwa na rynku.

Jednoczesnie obiektywne czynniki makro i mikro skali wywieraja bezposredni
wplyw na sytuacje przedsiebiorstw poprzez swoje obiektywne zaleznosci. Podaz
i popyt towaréw i ustug, bez wzgledu na to, czy jest spostrzegana przez przedsigbior-
ce, czy nie, wptywa na poziom sprzedazy. Podobnie jest i w innych przypadkach.

Sytuacja przedsi¢biorstwa jest czynnikiem wplywajacym na poziom zatrud-
nienia w firmie. Dobrze prosperujace firmy sa gotowe zatrudnia¢ pracownikéw,
przedsiebiorcy w zlej sytuacji sa gotowi raczej zwalnia¢. Jednak réwnoczes$nie na




poziom zatrudnienia wplywaja tez inne czynniki opisywane przez teorie rynku
pracy, ktére scharakteryzowano w rozdziale wczesniejszym.

Rysunek 45. Model uwarunkowan sytuacji przedsiebiorstw
i ich gotowosci do zatrudniania pracownikow
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Model wprowadzony do analizy musiat zosta¢ ograniczony ze wzgledu na typ
zebranych danych. W testowanym modelu nie wzieto pod uwage bezposrednich
wplywéw czynnikéw obiektywnych, gdyz badania ankietowe pozwalaja dotrzec¢
do przekonan przedsiebiorcéw, a nie do realistycznego obrazu obiektywnej sytu-
acji. Ponadto wzigcie pod uwage wartosci globalnych gospodarki powoduje, ze
brak zmienno$ci w obrgbie badanej grupy firm z wojewédztwa lubelskiego, ktére
wszystkie dzialaja w podobnym kontekscie makroekonomicznym, dyskwalifikuje
czynnik do wykorzystania w analizach.

Ze wzgledu na ograniczenia mozliwosci réwnan regresji podzielono analize
na dwa etapy. W pierwszym testowany jest wplyw subiektywnych przekonan
przedsiebiorcéw na sytuacje ich firm, w drugim testowany jest wplyw tego sa-
mego zestawu zmiennych niezaleznych na gotowo$¢ do zatrudniania nowych
pracownikéw. Kazda z analiz zostala dokonana innym typem réwnia regresji.
Réwnania regresji zostaty przeprowadzone metoda wprowadzania. Reszty zostaty
sprawdzone pod wzgledem normalnosci ich rozktadu. Na podstawie odlegtosci
Mahalanobisa usunieto cztery przypadki, ktére znieksztatcaty model.



Ze wzgledu na tre$¢ pytan, w ktérych mikroprzedsiebiorstwa zazwyczaj
udzielaty odpowiedzi ,nie dotyczy” i nie byty ujmowane w analizie zbiorczej
przeprowadzono dwie analizy. Pierwsza obejmuje wszystkie zmienne niezalezne,
co prowadzi do eliminacji duzej liczby obserwacji. W tej analizie liczba uwzgled-
nionych obserwacji wynosi n = 500. Mozna powiedzie¢, ze tylko okoto potowa
przypadkéw zostata wzigta pod uwage. Dlatego przeprowadzono druga analize,
z wykorzystaniem skréconej listy zmiennych niezaleznych. Usuniete w drugiej
analizie zmienne niezalezne na rysunku 46 zostaly oznaczone gwiazdka. Dzieki
temu zabiegowi w réwnaniu regresji zostalo uwzglednione n = 974 obserwacje.

Rysunek 46. Model empiryczny uwarunkowan sytuacji przedsiebiorstw
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Wspétezynniki, przy pomocy ktérych przeprowadzona zostata interpretacja
wynikéw, obejmujg dwa podstawowe wskazniki: Skorygowane R? , ktére wyraza
procent wariancji jednej zmiennej wyjasniany przez druga zmienna, oraz F, ktére
stuzy do oceny istotnosci zwigzku pomigdzy zmiennymi niezaleznymi a zalez-
ng. W pierwszym réwnaniu regresji (maksymalizujacym liczbe uwzglednionych
zmiennych) wielkosci te wskazujg na istnienie istotnego statystycznie zwigzku
pomiedzy zmiennymi (Skorygowanego R?=0,24; F=7,54; df=24; p<0,001). Site
zwigzku nalezy oceni¢ jako $rednig.

Dla interpretacji danych wazne jest to, ktére ze zmiennych niezaleznych maja
istotny wplyw na zmienng zalezng. W tym celu wykorzystuje si¢ nastepujace
wskazniki réwnan:

Beta, ktory stuzy do oceny wagi danej zmiennej, tj. jej wptywu na lini¢ regre-
sji, oraz ¢ stuzace do oceny istotnosci Beta. Wyniki przedstawia tabela 5. Dane
zawarte w tabeli wskazuja, Ze tylko kilka zmiennych sposréd wzietych do analizy
wywiera istotny wplyw na sytuacje firmy.




Tabela 5. Wspétczynniki réwnania regresji przy zatozeniu maksymalnej liczby zmiennych

Kultura organizacyjna klanu 0,006 0,019 0,04 0,293 0,770
Kultura organizacyj- 0,012 0,021 0,05 0,575 0,566
na adhokracji

Kultura organizacyjna rynku 0,024 0,021 0,08 1,135 0,257
Kultura organizacyj- 0,039 0,020 0,19 1,942 0,053
na hierarchii

Innowacje procesowe -0,239 0,139 -0,08 -1,721 0,086
Innowacje produkto- 0,083 0,143 -0,03 -0,580 0,562
we lub ustugowe

Innowacje marketingowe 0,222 0,178 0,06 1,244 0,214
Innowacje organizacyjne 0,220 0,179 0,06 1,231 0,219
Awersja do ryzyka 0,220 0,408 0,02 0,539 0,590
Strategie: Produkty/ustugi -0,220 0,136 -0,08 -1,619 0,106
Strategie: Segmenty klientéow  -0,156 0,124 -0,06 -1,259 0,209
Strategie: Rynek geograficzny 0,071 0,132 0,02 0,536 0,592
Strategie: Jakosc 0120 0,123 0,05 0973 0,331
produktéw/ustug

Wetyw kryzysu gospodarczego 559 63 0,22 5,264 0,000

na funkcjonowanie firmy
EURO 2012 - Rok 2008

i | potowa 2009 pod- 0,687 0,114 0,28 6,041 0,000
jecie przygotowan
Lata 2009 - 2011 pod-

L P 0,133 0,144 0,06 0,921 0,358
jecie przygotowan

Rok 2012 podejma 0023 0,126 0,01 0,185 0,853
przygotowania

Korzystanie obecnie 0,209 0,150 -0,06 1,389 0,165
z funduszy unijnych

Optymizm klientéw -0,079 0,024 -0,13 -3,260 0,001
Typ lidera 0,153 0,062 0,10 2,465 0,014
Typ podejscia do pracownikéw -0,067 0,118 -0,02 -0,568 0,570
Przywigzanie trwania -0,066 0,032 -0,09 -2,023 0,044
Przywigzanie normatywne -0,025 0,040 -0,03 -0,626 0,532

Przeglad wielkosci wspétczynnikéw wskazuje, Ze najwigksze znaczenie dla
sytuacji firmy maja przekonania przedsiebiorcow dotyczace sytuacji w perspekty-
wie makroekonomicznej. Zmienng niezalezng najsilniej zwigzang z sytuacja firmy
jest podjecie przygotowan do Euro 2012. Mozna powiedzied, ze przekonanie, ze
im wigksze przygotowania do wykorzystania szansy jaka daje organizacja przez
Polske i Ukraing Mistrzostw Europy w Pilce Noznej EURO 2012 zrealizowata
firma, tym jej obecna sytuacja jest lepsza ($=0,28; t=6,041; p<0,0001).




Kolejng zaleznoscia, ktéra osiggneta poziom istotnosci statystycznej, jest zwia-
zek przekonania o kryzysie i sytuacji firmy. Im przedsigbiorcy uwazaja, ze silniej
dotyka ich firmy kryzys, tym gorsza jest ich sytuacja ($=0,22; t=5,264; p<0,0001).
Przekonanie o sile kryzysu koreluje wiec dodatnio z sytuacja firmy.

Wsréd zmiennych poziomu mikro na plan pierwszy wysuwaja sie przekonania
pracodawcéw dotyczace kultury organizacyjnej ich firm. W réwnaniu regresji ujaw-
niony zostal zwigzek pomiedzy kulturg hierarchii, a sytuacja przedsiebiorstwa (8=0,19;
t=1,942;p= 0,053). Im silniejsza jest kultura hierarchii, tym gorsza sytuacja firmy. Sita
tego zwigzku jest najwieksza wséréd analizowanych zmiennych poziomu mikro.

Innym istotnym zwigzkiem wykrytym przez réwnanie regresji jest zaleznos§¢
sytuacji firmy od przekonania przedsi¢biorcy na temat oczekiwan jego klientéw
(B=-0,13; t=-3,260; p=0,001). Im bardziej optymistyczni s3, zdaniem przedsie-
biorcéw, ich klienci, tym lepsza jest sytuacja firm. Sitg zwiazku ujawnionego w tej
analizie jest raczej staba, ale istotna statystycznie.

Kolejng zmienna, ktérej zwiazek z sytuacja przedsicbiorstwa osiagnal poziom
istotnosdci statystycznej, jest typ sprawowanego przywodztwa (B=0,10; t=2,465;
p=0,014). W tym przypadku im bardziej transformacyjny, w przekonaniu przedsie-
biorcy jest sprawowany przez niego typ przywédztwa, tym gorszy jest wynik firmy.
Site zwigzku nalezy uzna¢ za stabg, ale istotng. W $wietle tych wynikéw mozna
przyjaé, ze im bardziej transakcyjny jest lider, tym lepsza jest sytuacja firm.

Zwiazek pomiedzy przekonaniem pracodawcéw dotyczacym typu przywiazania
pracownikéw do organizacji wskazuje takze poziom istotny statystycznie (B=-0,09;
t=-2,023; p=0,044). Dotyczy to tylko jednego typu przywiazania — trwania. Im
bardziej pracodawcy sg przekonani, ze ich pracownicy sa przywiazani do organizacji
na podstawie braku alternatyw w okolicy, tym lepsza jest sytuacja firmy. Zalezno$¢
ta sprzeczna z modelem moze wynikac¢ ze sposobu interpretacji tresci pytania. Praco-
dawcy odpowiadajac na pytanie mogli podkresla¢, ze tak dobrego pracodawcy, jak oni,
nie ma w okolicy i dlatego ich pracownicy muszg pracowac u nich. Taka interpretacja
catkowicie zmienia rozumienia pojecia przywigzanie organizacyjne trwania. Pozostale
typy przywigzania okazaly si¢ nieistotne dla oceny sytuacji przedsi¢biorstwa.

Ostatnig zmienng, ktérej zwiazek z sytuacja firmy warto odnotowaé, jest in-
nowacyjnos$¢. W tym przypadku deklarowany poziom zrealizowanych w ostatnim
czasie innowacji procesowych przektada si¢ na sytuacje firmy (B=-0,08; t=-1,721;
p=0,086). Zwigzek ten nie osiagnal poziomu kryterialnego istotnosci statystycz-
nej, ktéra przyjmuje si¢ jako wielkos¢ p=0,05, ale jest do niej zblizony i dlatego
wart jest zauwazenia. Mozna powiedzie¢, z nieco mniejsza silg asercji, ze im
wiecej zrealizowano innowacji procesowych, tym lepsza jest sytuacja firmy.

W réwnaniu, w ktérym zrezygnowano z wielu obserwacji na rzecz liczby
zmiennych, pozostate kwestie objete badaniem nie wykazaty zwigzku ze zmienng
zalezng. Zmniejszenie liczby kwestii wzietych pod uwage w réwnaniu regresji
pozwolito na zwigkszenie wariancji wynikéw w ramach poszczegdlnych pozo-
stawionych zmiennych i zwickszyto trafno$¢ analiz, dlatego przeliczono kolejne
réwnanie regresji bez zmiennych:

* Typy przywiazania pracownikéw do organizacji,
 Kultura organizacyjna firmy,

o Typ przywodztwa.




W drugim réwnaniu regresji (maksymalizujaca liczbe obserwacji) wielkosci
te wskazuja na istnienie istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy zmiennymi
(Skorygowanego R?=0,23; F=17,42; df=24; p<0,001). Réwniez w tym przypadku
site zwiazku nalezy oceni¢ jako $rednia. W stosunku do poprzednio uzyskanego
modelu wspétezynniki opisujace zwigzek zmiennych niezaleznych z zalezng sa na
tym samym poziomie.

Réznice pojawiaja sie¢ w ocenie wpltywu poszczegdlnych zmiennych na zmien-
ng zalezng. W tej wersji réwnania do grona zmiennych niezaleznych istotnie
zwigzanych ze zmienng zalezng mozna zaliczy¢:

* Spostrzegany wplyw kryzysu na firm¢ — standaryzowany wspélczynnik sity
zwigzku B=0,264; t=8,99; p<0,0001 wskazuje na przecietny istotny zwigzek.
Im bardziej przedsigbiorcy spostrzegaja oddziatywanie kryzysu, tym gorsza jest
sytuacja firmy. Zaleznos¢ ta potwierdza wynik uzyskany we wczesniej opisanym
réwnaniu regresji dla wszystkich zmiennych.

* Przygotowania do Euro 2012, podobnie jak poprzednio, okazaly sie istotne
(B=0,284; t=8,66; p<0,0001). Réwniez kierunek zaleznosci i sita zwiazku w tym
przypadku okazata si¢ taka sama. Im wiecej przygotowan poczynita firma, tym
lepsza jest jej sytuacja.

e Optymizm klientéw tak samo jak we wczesniejszej analizie jest istotny
(B=-0,094; t=-3,231; p=0,001). Kierunek i sita zaleznosci s3 tez podobne.

* Wielkos¢ firm jest zmienng, ktéra w poprzedniej analizie nie weszta do grupy
istotnych zmiennych. Tym razem zwiazek pomiedzy zmienng zalezng i wiel-
koscig okazat si¢ istotny (B=-0,078; t=-2,665; p=0,008). Zaleznos¢ ta wskazuje,
ze wraz ze wzrostem wielkosci firmy poprawia si¢ jej sytuacja. Wynik tego
réwnania, obejmujacego wickszg liczebno$¢ jest rzetelniejszy i zmienng trzeba
dopisa¢ do katalogu uwarunkowari dobrej sytuacji firmy.

* Korzystanie z funduszy unijnych, takze po uwzglednieniu mikroprzedsiebior-
stwa, okazalo si¢ by¢ istotnym uwarunkowaniem sytuacji firmy (B=-0,066;
t=-2,195; p=0,028). Firmy w lepszej kondycji to firmy korzystajace ze srodkéw
Europejskich Funduszy dziatajacych w Polsce.

W tabeli 6. przedstawiono wszystkie wspétczynniki analizy regresji. Poza
opisanymi powyzej zaden nie osiaga poziomu istotnosci zblizonego do wielkosci
kryterialnej p=0,005 i nie nadaje si¢ do interpretacji.

Z przedstawionych analiz jawi si¢ nastepujacy syntetyczny obraz uwarunko-
wari sytuacji firmy. Najwieksze znaczenie dla przedsigbiorstwa maja uwarunko-
wania skali makro. Nalezg do nich wptyw kryzysu, szansa rynkowa w postaci
Euro 2012 oraz mozliwos§¢ skorzystania ze srodkéw Funduszy Europejskich. Sg
to wszystkie ujete w badaniu zmienne poziomu makro. Mozna wiec w kolejnych
badaniach sprawdzi¢, czy liste ta nalezy poszerzy¢ o inne wydarzenia.

Wsréd uwarunkowari sytuacji firm szczegélne miejsce zajmuje optymizm
klientéw. Jest to czynnik istotnie wpltywajacy na sytuacje przedsiebiorstw. Mozna
go traktowaé jako czynnik makro — odzwierciedlenie sytuacji na rynku towa-
réw i ustug zgodnie z rozumieniem CIS opisanym przez Katong (1997), Tyszke
(2000) i Gasparskiego (2009) albo czynnik mikro — optymizm przedsigbiorcow

odnos$nie oczekiwan swoich klientéw. Potrzebna bytaby weryfikacja trafnosci



Tabela 6. Wspétczynniki rownania regresji przy zatozeniu maksymalnej liczby obserwacji

Wielkos¢ firm -0,170 0,064 -0,078 -2,665 0,008
Innowacje procesowe -0,025 0,113 -0,007 -0,218 0,828
Innowacje produkto- -0,036 0,115 -0,010 0,311 0,756
we lub ustugowe

Innowacje marketingowe 0,082 0,146 0,018 0,560 0,576
Innowacje organizacyjne 0,136 0,150 0,029 0,904 0,366
Awersja do ryzyka 0,064 0,272 0,007 0,237 0,813
Strategie: Produkty/ustugi -0,123 0,100 -0,040 -1,235 0,217
Strategie: Segmenty klientow -0,049 0,086 -0,019 -0,570 0,569
Strategie: Rynek geograficzny -0,093 0,098 -0,030 -0,949 0,343
Strategie: Jakos¢ 0123 0,087 0,045 1,420 0,156
produktéw/ustug

Wplyw kryzysu gospodarczego 3, 0,042 0,264 8,992 0,000

na Funkcjonowanie firmy
Podjecie przygotowan

do EURO 2012 — w roku 0,689 0,080 0,284 8,660 0,000
2008 i potowie 2009

Lata 2009-2011 planowa-

3 o ; 0,091 0,100 0,040 0,908 0,364
nie podjecia przygotowan
Rok 2012 podejma 0,053 0,089 0,025 0,601 0,548
przygotowania
Korzystanie obecnie 0,274 0,125 -0,066 2,195 0,028
z funduszy unijnych
Optymizm klientéw -0,052 0,016 -0,094 -3,231 0,001
Typ podejscia do pracownikéw -0,073 0,081 -0,026 -0,899 0,369

opinii przedsigbiorcéw by méc ocenié, ktéry kierunek interpretacji wspétezynnika
jest w tym przypadku lepszy.

Na poziomie mikro na sytuacje firmy oddzialywaja tylko niektére ze zbada-
nych czynnikéw. Nalezg do nich wielko$¢ firm, wprowadzanie innowacji proceso-
wych oraz percepcja kultury organizacyjnej, sposobu sprawowania przywédztwa
i przywigzania pracownikéw do firmy.

Dane z badania kazg podja¢ dyskusje z niektérymi przekonaniami dotyczacy-
mi czynnikéw wplywajacych na sytuacje firmy. W $wietle analiz to firmy wiek-
sze, a nie mikroprzedsigbiorstwa, stanowig zdrowg tkanke gospodarki. To firmy
srednie i duze sg bardziej ofensywne w swoich strategiach, bardziej innowacyjne
i sa w lepszej sytuacji.

Inne dane potwierdzajg istniejace modele, jak chocby to, ze kultura organiza-
cyjna hierarchii jest dysfunkcjonalna i prowadzi do gorszych wynikéw dziatalnosci
firm. Podobnie jest tez przypadku innowacyjnosci; cho¢ w badaniach potwierdzit si¢




pozytywny wplyw tylko innowacji procesowych, to nieobecno$¢ pozostatych typéw
innowacji w katalogu uwarunkowar sytuacji firmy moze wynikac¢ z matej liczebnosci
innych typéw innowacji wéréd badanych firm. Najtarisze innowacje procesowe byty
najczesciej realizowane i dzieki temu przekroczyty prég istotnosci statystyczne;.

Kolejny etap testowania modelu opisanego na poczatku rozdziatu polegat na
ujmowaniu zwigzku pomiedzy sytuacja firmy a zatrudnianiem lub zwalnianiem
pracownikéw. Do tego celu wykorzystano takze analize regresji w wersji logi-
stycznej. Stworzono dwa réwnania regresji. W pierwszym zmienng zalezng byto
zatrudnianie nowych pracownikéw w ciagu najblizszego roku. W drugim réwna-
niu zmienng zalezng bylo zwalnianie pracownikéw. Rysunek 47 ilustruje badang
zalezno$¢. W obu przypadkach zmienna niezalezng byta sytuacja firmy. Uzyskane
wspolczynniki zostaly przedstawione w tabeli 7.

Rysunek 47. Analiza regresji wptywu sytuacji firmy na jej dziatania na rynku pracy

SYTUACIJA FIRMY

PLANOWANIE PLANOWANIE
ZATRUDNIANIA NOWYCH ZWALNIANIA
PRACOWNIKOW PRACOWNIKOW

W analizie logistycznej wspotczynnik R* Nagelkerke’a mozna traktowa¢ jako
informacje o sile zwigzku zmiennych, analogicznie do wspétczynnika skorygo-
wanego R? w regresji liniowej. Wspétczynniki charakteryzujace kierunek i site
wplywu poszczegélnych zmiennych niezaleznych to Exp (B), ktory jest w pew-
nym sensie odpowiednikiem wspétezynnika B. Istotnos¢ tego zwigzku okreslona
jest wartoscig Wald i odniesiona do poziomu ufnosci jak w przypadku B. W ana-
lizach logistycznych Exp(B) oznacza zmiane prawdopodobieristwa odpowiedzi
»tak” na pytanie w zmiennej zaleznej, przy zmianie o jednostke w zmiennej
niezaleznej (predykatorze). W interpretacji kierunku i sity tego zwigzku wartos¢
»1” jest punktem odniesienia i oznacza brak zmiany prawdopodobienstwa. Gdy
Exp(B) < 1 prawdopodobienstwo maleje (a B jest ujemne), gdy Exp(B) >1, praw-
dopodobieristwo rosnie (B jest dodatnie).

Zwigzek pomigdzy sytuacja firmy a planowanymi procesami zwolnieri lub
zatrudniania pracownikéw jest staby, ale istotny statystycznie. Dla zwolnieri sy-
tuacja firmy wyjasnia tylko 6% wariancji; dla zatrudniania jeszcze mniej, bo tylko
3%. Zwiazek zwalniania jest mocniejszy, na co wskazuje odchylanie si¢ wartosci
Exp(B)=1,72 od jednosci; gdy tymczasem dla zatrudniania warto$¢ ta wynosi
Exp(B) = 0,76. Mozna powiedzie¢, ze bardziej prawdopodobne jest zwalnianie
pracownikéw przy zlej sytuacji firmy, niz zatrudnianie nowych oséb w sytuacji
poprawy sytuacji przedsigbiorstwa.



Tabela 7. Wspétczynniki rownan regresji, w ktorych testowano zwigzek sytuacji firmy z jej
wplywem na rynek pracy

Przyjecia pracownikéw pla-
nowane w firmie w ciggu
najblizszych 12 miesiecy 0,03 -0,27 0,068 15995 1 0,000 0,76
zwigzane z utworzeniem no-
wych etatéow

Sytuacja
. L firmy
Zwolnienia pracownikow pla-

nowane w firmie, zwigzane

z redukcjg etatow w ciagu
najblizszych 12 miesiecy

0,06 0,54 0,143 14,311 1 0,000 1,720

Podsumowujac analizy regresji nalezy stwierdzi¢, ze zaproponowany w pierw-
szej czesci model zostat potwierdzony. Zaréwno wszystkie objete badaniem czyn-
niki makro (kryzys, szansa w postaci EURO 2012 oraz dziatalno$¢ Funduszy
Europejskich), jak i niektére czynniki mikropoziomu (wielkos¢, typ przywdédz-
twa, optymizm klientéw, kultura organizacyjna i typ przywiazania pracownikéw
do organizacji) wplywaja na sytuacje przedsicbiorstwa, ktéra to sytuacja jest
jednym z istotnych uwarunkowari zmiany poziomu zatrudnienia w firmach, obok
innych, nie objetych badaniem, ale opisywanych w teoriach rynku pracy.

W tym miejscu szczegdlnie warto podkresli¢, ze kultura hierarchii tak bliska
wielu przedsi¢biorcom jawi si¢ jako element dysfunkcjonalny w nowoczesnych or-
ganizacjach. Réwniez odpowiedni sposéb przywddztwa w organizacji przektada¢
si¢ bedzie na sytuacje przedsigbiorstwa. Warto dba¢ o odpowiedni typ przywia-
zania pracownikéw, by osiagac¢ dobre rezultaty jako przedsigbiorstwo.

Warto zwréci¢ uwage na mate znaczenie innowacyjnosci dla powodzenia
dziatalnosci gospodarczej, co sugeruje, ze badane przedsigbiorstwa nie podlegaja
uwarunkowaniom, charakterystycznym dla bardzo rozwinietych sektoréw dzia-
tajacych na bardzo konkurencyjnych rynkach.

Zmienna przywédztwa nie wplywa na osiagane przez firme¢ wyniki oraz nie
przeklada si¢ na jej powodzenie na rynku. Interesujaca jest zwlaszcza wykryta za-
lezno$¢ wystepujaca pomiedzy jednym z dwéch styléw przywdédztwa (transakeyi-
nym lub transformacyjnym), a powodzeniem firmy. Otéz, im bardziej transforma-
cyjny jest styl zarzadzania, tym przedsi¢biorstwo prosperuje gorzej w dtugookre-
sowej perspektywie. Taka zaleznos¢ stoi w sprzecznosci z wynikami badari nad
transakcyjnym i transformacyjnym przywédztwem — zwlaszcza Masood’a i in.
(2006), ktérzy podaja, ze transformacyjny przywédea wydaje si¢ by¢ najbardziej
efektywnym typem przywdédczym w postindustrialnym $wiecie. Bazuje on na
najbardziej efektywnym rodzaju motywacji, stymuluje pracownikéw do rozwoju
i umiejetnie wprowadza niezbedne zmiany, zaréwno w odpowiedzi na wymagania
sytuacji, jak i wyprzedzajac obecny stan. Silniej, niz jakikolwiek inny typ lideréw,
transformacyjni liderzy wyzwalaja wewnetrzng motywacje podwtadnych (Avolio,




Bass i Jung, 1999). Jednoczesnie, liderzy ci kreuja wizje przysziosci organizacii
i §ciezke jej rozwoju (Bass, Avolio, Atwater, 1996). Ten typ przywédztwa wy-
daje si¢ zatem najbardziej adekwatny w sytuacji kryzysu, ktéra wymaga, miedzy
innymi, umiejetnego przeksztalcania organizacji przy wykorzystaniu potencjatu
pracownikéw. Przeprowadzone nad lubelskimi przedsigbiorcami badania nie po-
twierdzajg jednak tych wynikéw.

Nalezy pamigtaé, ze efektywnos¢ przywddztwa zalezy w duzej mierze od
cech sytuacji oraz podwtadnych. Przywédca transformacyjny lepiej sprawdza si¢
w sytuacji kryzysu, jednak mozliwe jest, Ze badani przedsi¢biorcy nie odczuli
w tak duzym stopniu konsekwencji kryzysu ekonomicznego, aby transakcyjny styl
przywdédztwa, mniej skoncentrowany na inspirowaniu pracownikéw, a bardziej na
kontroli ich efektywnosci, nie sprawdzat si¢ w ich firmach.

Inna mozliwa interpretacja tych zaleznosci wynika z analizy badanych firm — az
1233 sposréd badanych 1350 to mikro- i mate przedsigbiorstwa, dziatajace przewaz-
nie na lokalnym rynku. Zrédta finansowania ich dziatalnosci to najczesciej srodki
wiasne (u 1183 badanych firm). Mozna wicc zauwazy¢, ze wickszosé badanych
przedsiebiorstw dziata na niewielkq skale, borykajac si¢ z problemami finansowymi
i innymi. W takiej sytuacji zazwyczaj lepiej sprawdzaja sie takie style przywédztwa,
ktére sa nastawione na $cisty kontrole pracownikéw, bardziej autorytarne (Hater
i Bass, 1988). Styl transakcyjny jest nastawiony przede wszystkim na kontrole dziatan
pracownikéw oraz wymierzanie im kar lub nagradzanie, w zaleznosci od efektéw ich
pracy — moze by¢ zatem bardziej adekwatny w sytuacji lubelskich przedsigbiorstw.

Wydaje si¢ réwniez, ze w tym przypadku duze znaczenie maja sami pracow-
nicy badanych firm. ,Najlepszym” stylem kierowania bedzie zawsze ten, ktéry
najskuteczniej zaadoptuje si¢ nie tylko do konkretnej sytuacji, ale réwniez do
profilu podwtadnych, co ma zwiazek ze stopniem dojrzatosci pracownikéw. ,Doj-
rzato$¢ pracownikéw” to zdolnos¢ do wykonania okreslonej pracy, ktéra zalezy od
kompetencji pracownikéw i stopnia ich motywacji (Fiedler i Garcia, 1987). Styl
przywédztwa powinien zatem zaleze¢ od stopnia dojrzatosci pracownika, tj. od
pragnienia osiagnie¢, checi brania na siebie odpowiedzialnoéci oraz doswiadcze-
nia i umiejetnosci zwigzanych z wykonywanym zadaniem. Blanchard i Hersey
(1988) wyrézniaja nastepujace fazy dojrzatosci pracownikéw:

* poczatkowa: gdy pracownicy przychodza do organizacji po raz pierwszy — na-
lezy zastosowa¢ orientacje¢ na zadania;

* gdy pracownicy ucza si¢ swoich zadan, ale w dalszym ciagu nie moga przejaé
odpowiedzialnosci za ich przeprowadzenie, nalezy podtrzymywac te¢ orientacje;

* zwigksza si¢ motywacja pracownikéw i ich umiejetnosci, zaczynaja dazy¢ do
przejecia na siebie coraz wigkszej odpowiedzialnosci;

e podwladni mogg juz samodzielnie dziata¢, a kierownik moze ograniczy¢ swoje
wsparcie i zachety do przejecia samodzielnosci.

Dopiero dla pracownikéw w trzeciej oraz czwartej fazie dojrzatosci optymalne jest
przywédztwo transformacyjne, nastawione na inspirowanie i podtrzymywanie mo-
tywacji. We wezesniejszych fazach ksztattowania si¢ dojrzatosci pracowniczej, lepiej
bedzie sprawdzat si¢ transakeyjny styl przywédztwa, w ktérym pracownik otrzymuje
wigcej instrukeji dotyczacych jego pracy, a sposéb jej wykonywania jest kontrolowany.



Whioski i rekomendacje

1. Wigkszos¢ badanych menedzeréw charakteryzuje si¢ niskg sktonnoscig do
podejmowania ryzyka (wysoka awersja). Sredni wynik 0,38 na skali od 0 do
1 moze $wiadczyé o zachowawczym charakterze wickszosci oséb badanych
w podejsciu do prowadzenia biznesu. Moze to powodowal utrat¢ szans na
osigganie wysokich zyskéw, rozwéj i zdobywanie nowych rynkéw zbytu, ktére
to efekty nie sa mozliwe do osiagniecia bez koniecznosci poniesienia nakta-
déw. Obawa przed ,utopieniem kosztéw” charakterystyczna dla awersyjnego
stosunku do ryzyka powoduje zapewne, ze wigkszo$¢ respondentéw nieufnie
i z duza powsciagliwoscia inwestuje, przez co ogranicza sobie pole rozwoju
przedsiebiorstwa. Z drugiej jednak strony, w sytuacji kryzysu gospodarczego,
moze by¢ to skuteczne podejscie pozwalajace na przetrwanie w trudnych
warunkach. Wydaje si¢ jednak, ze na dtuzsza mete bedzie ono powodowato
pozostawanie w tyle lubelskich przedsiebiorcéw za swoimi kolegami z bardziej
rozwinigtych regionéw Polski.

2. Wickszo$¢ badanych uwaza, ze pracownicy sg z natury wewnetrznie zmo-
tywowani do $wiadczenia pracy, a w odpowiednio stworzonych warunkach
ujawniajg swoj potencjat, kreatywnos¢ i osobiste zaangazowanie w sprawy fir-
my. Do tego przekonania wigkszos¢ z nich dostosowuje swéj styl zarzadzania.
Transformacyjne podejscie do tego procesu polega na stwarzaniu pracownikom
odpowiednich warunkéw, w ktérych ujawni si¢ ich wewnetrzna motywacja do
pracy. Do mniejszosci naleza menedzerowie twierdzacy, ze pracownicy sg z na-
tury leniwi, a swéj styl kierowania opieraja na systemie kar i nagréd.

3. Osobiste cechy menedzeréw, takie jak sktonnos¢ do ryzyka, przekonania
o swoich pracownikach czy tez podejscie do zarzadzania oparte na motywacji
wewnetrznej vs. zewnetrznej, nie majg istotnego wpltywu na kondycje eko-
nomiczng zarzadzanych przez nich przedsi¢biorstw. By¢ moze nie s3 to na
tyle wyraziste osoby, aby w istotny sposéb wplywaly na powodzenie czy tez
niepowodzenie swoich firm. Bardziej jednak prawdopodobnym wyjasnieniem
wydaje si¢ by¢ specyficzna sytuacja gospodarcza, w jakiej przeprowadzane bylo
badanie. W obliczu kryzysu gospodarczego kondycja ekonomiczna firmy moze
by¢ wynikiem wielu zewnetrznych oddzialywan w duzej mierze niezaleznych
od dziatan i osobistych cech menedzera.

4. Wedtug respondentéw podlegli im pracownicy przewaznie odczuwaja po-
zytywny emocjonalny zwigzek ze swoim miejscem pracy. Pracuja w swoim
zakladzie glownie dlatego, ze podoba im si¢ to miejsce i/lub odpowiada im

charakter wykonywanych zadari zawodowych. Sami z siebie chca te prace 133
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kontynuowaé. Wsréd czesci pracownikéw bardziej rozpowszechnione sg jed-
nak powody zwigzane z brakiem innych, lepszych alternatyw. Osoby te zdaja
sobie sprawe, ze poza aktualnym miejscem zatrudnienia nie poradzityby
sobie. Chcac nie chcac, pracuja wiec nadal u dotychczasowego pracodawcy.
W najmniejszym stopniu, wedtug badanych menedzeréw, wsréd lubelskich
pracownikéw rozpowszechnione sa postawy wyrazajace poczucie powinnosci
wynikajacej z wdzigcznosci wobec swojego pracodawcy za otrzymane dobro
(np. awans, podwyzke, rozwéj zawodowy, przyjecie do pracy itp.).

. Postawy pracownicze w tym zakresie maja zwigzek z kondycja ekonomiczng

badanych przedsi¢biorstw. Okazuje si¢, ze w firmach odnotowujacych spadek
obrotéw w latach 2008 — 2009, w poréwnaniu z firmami charakteryzujacymi
si¢ wzrostem lub stabilnoscig, znacznie bardziej nasilone s3 motywy pracowni-
cze zwigzane z przywigzaniem trwania (pracuje, bo nie mam innego wyjscia),
a znacznie mniej obecne s3 te nalezace do kategorii przywigzania normatyw-
nego (pracuje, bo czuje, ze powinienem).

. Najbardziej charakterystyczng cecha kultur organizacyjnych badanych przed-

sigbiorstw jest klanowos¢, czyli dbanie o dobry klimat pracy i pozytywne re-
lacje mig¢dzyludzkie wewnatrz organizacji. Stosunkowo stabo obecne sa cechy
zwigzane z nastawieniem prorynkowym i ekspansyjnym zorientowanym na
zaspokajanie potrzeb klientéw i zdobywanie nowych segmentéw rynku. Z kolei
typami kultur najbardziej réznicujacymi firmy, ktére wzigty udziat w badaniach
sg kultura innowacji i kultura hierarchii. Okazuje si¢, ze im wigcej cech inno-
wacyjnych znajduje sie w kulturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, tym lepiej
ono radzi sobie na rynku. Odwrotna zaleznos¢ dotyczy kultury hierarchiczne;.
Im wigcej formalnych procedur, pionowej struktury i zwiazkéw podlegtosci typy
przetozony—podwtadny, tym kondycja ekonomiczna badanych firm jest gorsza.

. Pomagajac firmom w budowaniu przewagi konkurencyjnej nalezatoby zwraca¢

uwage na wewnetrzne czynniki psychologiczne, ktére, jak pokazaty wyniki ba-
dan, maja wplyw na sytuacje rynkows przedsiebiorstwa. Warto budowa¢ takie
relacje wewnatrz firmy, ktére ksztattuja poczucie wdziecznosci pracownika wo-
bec pracodawcy (przywiazanie normatywne), wspieraja kreatywnos¢ i zwigk-
szajg tolerancje dla ryzyka (kultura innowacji) oraz upraszczaja sformalizowane
struktury (kultura hierarchii). Nalezaloby takze zacheca¢ przedsi¢biorstwa
do wigkszego zorientowania na zdobywanie nowych rynkéw zbytu (kultura
rynku), a co za tym idzie wigkszej sktonnosci do podejmowania przedsiewzieé
obarczonych ryzykiem.

. Przedsiebiorcy z terenu wojewddztwa lubelskiego w zdecydowanej wiekszosci

przypadkéw nie dostrzegaja zadnego wplywu organizacji w Polsce mistrzostw
Europy w pitce noznej w 2012 r. na swojg dziatalnos¢. Jako przyczyny takiego
stanu rzeczy podaja, iz w zwiazku z tym, ze mecze turniejowe odbywac sie
beda w innych miastach, nie s3 w stanie skutecznie konkurowaé z podmiotami
dziatajacymi w tamtych regionach. Podkreslaja takze niska konkurencyjnos¢
turystyczng i infrastrukturalng naszego regionu, ktéra spowoduje, iz kibice na
Lubelszczyznie raczej nie zagoszcza.

. Najwiecej nadziei na zyski zwigzane z Euro 2012 majg przedsi¢biorcy dziataja-

cy w branzy hotelarsko-gastronomicznej i transportowej. Oni takze podejmuja
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najwigcej zwigzanych z turniejem przygotowari. Nalezy jednak podkresli¢, ze
réwniez w tych branzach przedsi¢biorcy dostrzegajacy wptyw mistrzostw na
swoja dzialalno$¢ nalezg do mniejszosci.

Udzial prognozowanych lub aktualnych dochodéw ze sprzedazy, zwigzanej
z turniejem w ksztaltowaniu kondycji ekonomicznej badanych firm, wyrazanej
za pomocy aktualnej i prognozowanej zmiany obrotéw, jest niewielki. Oznacza
to, ze na kondycje ekonomiczng wigkszosci badanych firm Euro 2012 nie ma
zadnego wplywu.

Aktualnie z funduszy unijnych korzysta 150 sposréd badanych przedsi¢biorcéw,
co stanowi 11,1% badanej grupy, natomiast nie korzysta — az 1200 firm (88,9%).
W najliczniejszej wyréznionej podgrupie — mikroprzedsiebiorstwach — wyko-
rzystanie funduszy unijnych jest niewielkie, w pozostatych rodzajach firm jest
réwniez niskie, jedynie w wypadku $rednich i duzych przedsi¢biorstw ponad
Y4 firm wykorzystuje mozliwosci stwarzane przez fundusze unijne. Biorac pod
uwage wyréznione na potrzeby badan subregiony (lubelski, bialskopodlaski,
chetmsko — zamojski), zaobserwowano, ze najwiccej przedsigbiorstw korzysta-
jacych z funduszy unijnych jest w subregionie lubelskim — 88 firm, co stanowi
14,6% tej podgrupy, nastepnie w subregionie chetmsko — zamojskim — 39 firm
(10,1%) oraz bialskopodlaskim — 23 (6,6%). Biorac pod uwage fakt, ze badani
przedsiebiorcy rzadko korzystaja z innych, niz wlasne Zrédet finansowania
swojej dziatalnosci, korzystna bytaby sytuacja, gdy wigkszo$¢ z nich mégtaby
pozyskaé nie podlegajace zwrotowi $rodki z Unii Europejskiej, ktére mogtyby
przyczyni¢ si¢ do rozwoju firm i wzrostu ich konkurencyjnosci, nie tylko w skali
regionu. Sami przedsi¢biorcy dostrzegaja korzys¢ ptynaca z takiego rozwigzania
— zdecydowana wigkszos¢ uwaza, ze mozliwos¢ uzyskania dotacji z funduszy
unijnych stanowi szans¢ dla ich firmy — uwaza tak 881 respondentéw, co stano-
wi 65,3% liczebnosci tej podgrupy, a 740 firmy zamierzaja ubiegac si¢ o dotacje
unijne (jest to 54,8% liczebnosci calej grupy badawczej).

Ewentualne oddzialywanie na te czynniki wymaga jednak gruntownego zba-
dania sytuacji konkretnego przedsi¢biorstwa i na podstawie wiedzy uzyskanej
m.in. z niniejszych badan formulowanie zindywidualizowanych zalecert do-
tyczacych zmian organizacyjnych. Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze zwigzek
opisanych w badaniach czynnikéw psychologicznych z kondycja ekonomiczng
przedsigbiorstw byt staby. Oznacza to, Ze sama ich zmiana nie wystarczy do
poprawy funkcjonowania firmy. Kluczem do sukcesu sa raczej czynniki tzw.
stwarde”, takie jak technologie, informacja, sposéb zarzadzania, odpowiednie
podejmowanie decyzji biznesowych itp. Oddziatywanie na czynniki ,migkkie”,
ktére opisano w tej czesci ksigzki moze mie¢ jedynie charakter pomocniczy
i wspierajacy.

Lokalne organizacje branzowe oraz wiadze regionalne powinny dotozy¢ wszel-
kich staran w celu wypromowania Lubelszczyzny, jako regionu atrakcyjnego
turystycznie, w ktérym mozna odpoczaé pomiedzy meczami. Promocja taka
powinna odbywa¢ si¢ zaréwno za granica, za posrednictwem zagranicznych
biur podrézy, jak i w kraju, w czasie trwania turnieju.

Nalezy zadba¢ o dostepnos¢ komunikacyjna Lubelszczyzny, tak by przybycie

tutaj na dwa lub trzy dni nie sprawiato istotnego ktopotu organizacyjnego. Do
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oczywistych postulatéw, takich jak poprawa sieci drogowej i kolejowej nalezy
dotaczy¢ postulat zwigkszenia dostepnosci oferty transportowej z miast — go-
spodarzy turnieju na Lubelszczyzng. Przybywajacy na turniej kibic nie moze
mie¢ ktopotu z szybkim i sprawnym dotarciem do atrakcyjnych turystycz-
nie miejsc naszego regionu oraz ze znalezieniem w nich miejsca na nocleg
1 wyzywienie.

Zapewne ewentualne pobyty turystyczne kibicéw podczas turnieju beda krét-
kie. Warto jednak je pozyskiwa¢, gdyz jest szansa, ze zadowolony kibic — tury-
sta powrdci w innym czasie na Lubelszczyzne na diuzej.

Wydaje si¢ oczywistym, ze zdecydowana wigkszo$¢ korzysci wynikajacych
z organizacji w Polsce turnieju pozostanie w miastach/regionach, w ktérych
odbeda si¢ mecze. Organizacje przedsiebiorcéw, jak i samorzadowe wiadze
wojewddzkie, powinny jednak dotozy¢ wszelkich staran, aby jak najwicksza
cz¢$¢ z nich przypadta podmiotom z naszego regionu. W tym celu warto 13-
czy¢ sie w konsorcja branzowe celem podniesienia whasnej konkurencyjnosci
oraz promowac region od strony turystycznej.

17. W tym celu nalezy przedsiewzia¢ pewne dziatania, ktére utatwig przedsigbior-

com ubieganie si¢ o fundusze unijne. Sposréd przedsiebiorcéw, ktérzy otrzymali
fundusze unijne, az 90% przyznaje, ze korzystala z pomocy zewngtrznej przy
przygotowaniu wniosku aplikacyjnego. W 10% badanych firm pomoc taka byta
réwniez potrzebna na poziomie rozliczen wydatkéw projektowych — 40,1%
badanych przedsiebiorcéw doswiadczylo trudnosci w przygotowaniu wniosku
aplikacyjnego, a 32,1% — w przygotowaniu dokumentacji towarzyszacej wnio-
skowi. Wynika stad, ze najwigkszych trudnosci przedsigbiorcy doswiadczaja
podczas ubiegania si¢ o dotacje, gléwnie ze wzgledu na rozbudowang sfere
formalng i biurokratyzacje. Samodzielne aplikowanie jest do$¢ trudne, wiele
firm potrzebuje pomocy zewnetrznej, na co nie wszystkie s3 w stanie sobie po-
zwoli¢ ze wzgledéw finansowych. Uproszczenie procedur aplikacyjnych wydaje
si¢ najlepszym rozwiazaniem, podobnie jak dostarczenie bezptatnego wsparcia
przedsiebiorcom. Badani przedsiebiorcy najczesciej zgtaszaja zapotrzebowanie
na wsparcie informacyjne (w zakresie dostepnych funduszy, przepiséw praw-
nych itp.), pomoc przy wypelnianiu wniosku i przygotowywanie niezbednej
dokumentacji, doradztwo. Zapewnienie doradztwa, bezptatnego lub za stawki
nizsze od rynkowych, bytoby bardzo pozadane przez przedsigbiorcéw i wydaje
si¢, oprécz ograniczenia biurokracji towarzyszacej ubieganiu si¢ o dotacje unij-
ne, najbardziej potrzebng forma pomocy.
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