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ABSTRACT

The aim of the article presents a literature analysis as part of a
research that seeks to influence education policy in Poland that
will encourage the incorporation of strategic corporate social re-
sponsibility (SCSR) as a major subject of study in the Polish higher
education curriculum. The description and analysis of the issue
led to the conclusion that it is important to incorporate Strategic
corporate social responsibility into the academic curriculum of
the Higher Education Institutions in Poland as this step will result
in a quality innovative CSR policy formulation and implementa-
tion in the long run.

Key WORDS: Strategic Corporate Social Responsibility
(SCSR), Corporate Social Responsibility (CSR), Higher Educa-
tion Institutions, Poland.

JEL CrassiFicaTtion: M14

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest analiza literatury w ramach badan majacych
na celu wywarcie wptywu na polityke edukacyjna w Polsce, ktéra
zacheci do wiaczenia strategicznej spotecznej odpowiedzialno-
Sci biznesu (SCSR) jako gtéwnego przedmiotu studidéw w polskim
programie szkolnictwa wyzszego.

Opis i analiza problemu doprowadzity do wniosku, ze wazne jest
wigczenie strategicznej odpowiedzialnosci spotecznej przedsie-
biorstw do akademickiego programu nauczania instytucji szkol-
nictwa wyzszego w Polsce, poniewaz ten krok doprowadzi do
sformutowania i wdrozenia wysokiej jakosci innowacyjnej polity-
ki CSR w perspektywie diugoterminowe;j.

SLOWA KLUCZOWE: Strategiczna spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu (SCSR), spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
(CSR), instytucje szkolnictwa wyzszego, Polska.

1. INTRODUCTION

r I Yhe sum of the approaches that organisations exploit

in impacting environmental, social and governance

risk (ESG) to opportunities into their core business
strategies and operations with the objective of protecting
and creating shared value for business and society is referred
to as Corporate Social Responsibility. To this end, CSR can,
therefore, be regarded as a fact of business life (Benn, Todd
and Pendleton, 2010; Andrejczuk, 2016).

The paper aims to analyse, justify, and establish the need to
incorporate strategic corporate social responsibility as the
main subject of study into the higher education institution
curriculum in Poland and is guided by the following ques-
tions: 1.) what is CSR?, 2.) what is the current curriculum
on CSR?, 3.) how will the incorporation of strategic CSR as

the main subject affect the understanding of the concept, its
policy formulation, and implementation?

The issue is that Corporate Social Responsibility has devel-
oped over time in both the academic and the progressive
corporate world, but the confusion of concepts and termi-
nology generated by the academia has created a huge gap
(Vasquez, Licandro and Lanero, 2013; Sroka and Lérinczy,
2015; Kucerova, Formédnkovéa and Prisaznd, 2016). To this
end, the research gap to be filled is that of “Strategy”. The
structure of the paper is as follows: first, a brief description
of the concept of CSR is presented in the literature. Second
is the methodology of describing existing research to sub-
stantiate the prospect of my research and third part, gives a
short analysis of the observations made while the last parts
give the conclusion and limitation of the study.




2. LITERATURE REVIEW:
DESCRIPTION OF DEFINITIONS
AND THEORIES

The evolution of the CSR as a new concept in research fea-
tured prominently in the 1990s and the 2000s and showed
the prolonged debates the concept has accrued over time;
and for centuries scholars and practitioners in the field of
business have being paying huge attention to corporate re-
sponsibility; this attention identified the fulfilling obligation
a company gains from CSR (Carroll, 2015; Abdullah, Ashraf
and Sarfraz, 2017; Kim et al., 2018). The 19th century saw
the philanthropy concept aimed at individuals, businesses
or both. This meant that before the 1950s, organisations ini-
tiated moves to direct resources for the use of social cause
such as charity and lending money for different social ac-
tivities. These actions were not seen in the light of social re-
sponsibility (Kim et al., 2018; Sarfraz et al., 2018). Generally,
CSR means a firm’s social responsibility with respect to all
stakeholders; these stakeholders could be organizational,
community, regulatory and governmental, and the media
stakeholders (Ferndndez-Guadafno and Sarria-Pedroza,
2018; Gharleghi, Afshar Jahanshahi and Nawaser, 2018); but
the broad scope in the meaning of CSR, makes it intractable
for corporations to adopt an accepted policy on the activities
that should be included in their CSR policies. Hence com-
panies have chosen what they feel to be right in their CSR
practices because it deals with the idea that companies have
a responsibility not only to make a profit but to also help by
solving some social and environmental challenges the soci-
ety faces.(Simionescu, 2015; Li ef al., 2017; Badulescu et al.,
2018; Kim et al., 2018).

The influence that the corporate sector has on the variety of
fields such as the government, education, health, the envi-
ronment and work cultures across the globe is tremendous,
therefore Strategic CSR approach is of the argument that
firms conduct socially and environmentally responsible ac-
tivities as a strategic instrument for the objectives of maxi-
mizing profit by influencing stakeholders expectations on
condition of work, protection of the environment, allevia-
tion of poverty, health and so on (Cherian and Pech, 2017;
Liet al., 2017). Also increasing changes occurring in today’s
world of business places a corresponding demand on com-
panies that are involved in activities geared towards accom-
panying economically, socially, environmentally sustainable
and responsible development; therefore, to adapt to these
changes which, the society requires the organisation, the
adoption of strategic decisions in different areas necessary to
develop new models of efficient governance is needed (Lee
and Kim, 2017; Fernandez-Guadafio and Sarria-Pedroza,
2018). Nonetheless it has again become apparent that the
shrinking governmental roles, demands for greater disclo-
sure, increased customer’s interest, growing investor pres-
sure, competitive labour market and supplier’s relations are
factors that drive businesses, companies and corporations
into CSR (Berad, 2011).

International Finance Corporation (2008), described CSR
concept as the commitment of businesses to contribute to
sustainable economic development by working with em-
ployees, their families, the local community and the soci-
ety at large to improve their lives in ways that are good for

business and for development (Kalimo et al., 2015). Fur-
thermore, CSR is described in the context of corporate and
national environment-meaning that CSR is adopted by the
companies on a voluntary basis (Simionescu, 2015).

Abdullah, et al. (2017) in explaining organizational identifi-
cation perspective of CSR on creative performance also sug-
gested six different theories in their research, organisational
identification (OID) - the CSR concept from the employee’s
perception and relations with the organisational values; So-
cial Identity Theory (SIT) - suggests that employees share a
common destiny and experience no matter the outcome of
those experiences; Group Engagement Model (GEM) - sug-
gests that when individuals identify with the organization,
it equals their self-concept, which motivates them to work
with more engagement, devotion and better performance;
Creative Cognition Approach (CCA) - this shows that em-
ployees engage in ordinary cognitive activities and come up
with extraordinary creative performance; Self-Efficacy theo-
ry shows the relationship between an individual’s behaviour,
environment and cognitive factors. Fernandez-Guadailo,
Sarria-Pedroza, (2018); Badulescu et al., (2018) suggested
several different theories and approaches to CSR ranging
from the Profit Maxim Approach (PMA) to the Sustainabil-
ity Approach (SA) but equally important is the Stakeholder
Theory which probably will contribute significantly to the
CSR studies. The Stakeholder Theory emphasizes that the
survival and stability of the organisation depend not just
on the interest satisfaction of the primary stakeholders but
also the corporate stakeholders. The theory states that CSR
is pursed to understand and satisfy stakeholders. The theory
is normatively seen to prescribe stakeholders engagement as
a tool for developing the business successfully.

2.1. POLAND, UNITED NATIONS AND THE
EUROPEAN UNION’S PERSPECTIVE

The development of CSR in Poland hinges on the involve-
ment of multinational corporations and, on the innovation
and commitments of employees, which includes managers.
There is a need for strong leadership and importantly, the
understanding of the idea for the education of the manage-
rial staff which will be the most dependable drivers of re-
sponsible business in Poland now (Benn et al., 2015; Andre-
jezuk, 2016). In the Polish market, the idea of responsible
business showed that attitudes towards CSR have changed
the way firms are structured. The idea attributes CSR as
a management style.

Additional explanation reveals that responsible business
means the introduction of the management style of manag-
ing people, products, processes and the whole organisation;
a management style predicated on voluntary commitments
which exceed legal requirements that is applicable in Poland.
Research conducted in 2015, observed that one out of every
three respondent (i.e. 33% of the respondents) that partici-
pated in the survey agreed that CSR had a tremendous im-
pact on the way business activities were conducted judging
by the attention companies paid to the environment and so-
cial issues (Andrejczuk, 2016).

Corporate social responsibility and business ethics are most
times referred to as the same which may be accurate in part



to a large extent. While business ethics deals with such fun-
damental areas of the moral principles and belief of the or-
ganisation, CSR operates on the policies that the organisa-
tion is committed to accommodating their responsibilities
to their stakeholders and their shareholders alike. Firms are
compelled to preserve profitability while at the same time
behaving responsibly (Sroka and Lérinczy, 2015).

Analysis of the factors responsible for the increasing growth
of CSR in Poland indicates that the presence of multina-
tional corporations needs to adapt to expectations of busi-
ness partners because of increasing importance of the supply
chain management in compliance with CSR and in line with
sustainability principles, and the relevance of the NGOs to
development of CSR. This analysis helped to further vividly
understand the benefits and the challenges of the CSR im-
plementation (Andrejczuk, 2016).

The United Nations and the European Commission stated
that Corporate Social Responsibility leads to a triple-bot-
tom-line effect of profits, protection of the environment,
and fight for social justice that focus on the expectations of
the cooperation that should exist between the Government,
civil society activist groups, and the corporate sector where
avenues of bringing the issues of the marginalised areas are
opened to the mainstream (Berad, 2011).

The increasing shifts in technology, and the growing new
trends which are affecting management regionally and glob-
ally and the corresponding profits, also requires that the CSR
policies are adequately checked to meet and suit the chang-
ing trends. Hence it is imperative that future managers are
effectively and efficiently trained, informed and mobilised
with the necessary competence for the management of the
corporate social responsibility idea (Berad, 2011; Kucerova,
Formankova and Prisaznd, 2016).

2.2. THE NEED FORTHE UNDERSTANDING
OF EFFECTIVE STRATEGIC CORPORATE
SOCIAL RESPONSIBILITY POLICY
FROM THE GRASSROOTS: A HIGHER
EDUCATION CHALLENGE

An important and vital part of businesses world over is the
concept of Corporate social responsibility and more spe-
cifically strategic corporate social responsibility. It creates
a competitive edge for companies that help in image im-
provement, reputation, and customer’s loyalty. It helps pro-
vides businesses with the opportunity to finance, predict the
innovation environment, and make a reassuring impression
on the entire achievements of the company (Kucerova et al.
2016). But beyond the substantial competitive advantages,
the issue of CSR needs to be addressed from the grassroots
by incorporating it into the education curriculum. This step
will help to drive home a deeper understanding of the sub-
ject across vast areas, fields and spectrums (Kuderova, For-
mankova and Prisazna 2016; Stonkute, Vveinhardt and Sroka
2018) and which will make the policies generated and policy
changes, more comfortable to implement in the long run.

Hence, prioritising Corporate Social Responsibility concept
into didactic teaching is crucial to economic sustainabil-
ity supported by; the development of CSR concept in the

business world; the rising popularity of CSR outside the pri-
vate firm but also in government meetings, supra-national
organisations, social organisations and other institutions,
and the realisation of universities around the globe on their
duty in training professionals by providing them with the
needed competencies and value-needed for sustainable de-
velopment (Kucerova et al. 2016; Vasquez et al, 2013). Lately,
several changes observed in modern businesses have seen
a strengthened increase in technological shifts.

These changes have seen the evolution of an entirely new
business environment both regionally and globally. Given
these latest trends, it is essential that an effective corporate
social responsibility policy is in place; this will further en-
courage the development of new trends in management and
production engineering (Stonkute, Vveinhardt, and Sroka
2018; Sroka and Lérinczy, 2015), and that on a global scale.

2.3. BENEFITS AND CHALLENGES RELATED
TO CSRIMPLEMENTATION

Corporate social responsibility (CSR) is believed to improve
a company’s reputation. However, CSR may also put reputa-
tion at risk by making the company a more attractive target
for activists campaigns (Graafland, 2018). It is noted that the
challenges facing the implementation of CSR, ranges from
a lack of community participation in CSR activities; need
to build local capacities; issues of transparency; non-avail-
ability of well organised non-governmental organisations;
visibility factor; narrow perception towards CSR initiatives;
and lack of consensus on implementing CSR issues (Berad,
2011) shows how important strategic corporate social re-
sponsibility is.

Andrejczuk, (2016), stated that CSR had accrued some
benefits which have seen it grown over the years, but with
this growing benefit comes, similar challenges based on the
level of understanding, something that reflects the quality of
education in the subject. The dialogue on Corporate social
responsibility is usually between the supporters and the an-
tagonists of the concept. This dialogue is sometimes the rea-
son why the participants of this concept sometimes invoke
the consequences of recommending the idea for businesses
and their environment.

On the other hand, strategic corporate social responsibility
is a more organised and integral part of corporate strategy
— the formulations of clearly defined social philosophical
policies, strategies and goals which are closely aligned with
the company’s business expertise and that are embedded as
part of their CSR programmes with necessary budgets for
implementing them. This argument shows that CSR has
developed beyond merely charity and donations but more
intentional. CSR is identified as a voluntary action that is
beyond activities prescribed by the law, which focuses on
managing externalities arising from the delivery of product
and services and which targets various stakeholder groups
within the business and those outside the business. Thereby
integrating social, environmental and economic responsi-
bility with daily decisions in business operations, must not
be conflicted with the profitability of the company (Berad,
2011; Benn et al., 2015; Janina Witkowska, 2018).



The benefits of CSR are fundamental to the ethical issues
surrounding the organisation and the sustainability of the
industry from raising the quality of the organisational cul-
ture, attracting and maintaining the best talents, to enhanc-
ing workers motivation. The other benefits of this debate
proved that CSR created better organisational image and
reputation, increased customer loyalty, and expanded pos-
sibilities for long-term business success (Abdullah, Ashraf
and Sarfraz, 2017).

One of the significant issues arising from the dialogue on
social responsibility, centres on the available tools and meth-
ods for the application of CSR and lots of studies established
the rising percentage of organisations claiming the incor-
poration of CSR principles into their actions. These studies
did not capture the contrast between declared actions and
real actions (Kucerova et al., 2016). Corporatestrategy as it
affects CSR is much more complicated than just economic
choices because executive decisions ultimately determine
the impact and extent to which numbers of stakeholders are
directly or indirectly involved with the company CSR policy
implementation (Filho et al., 2010).

Other barriers shown in the previous researches include:
lack of the understanding of the concept amongst manag-
ers; the belief that the idea brings no benefits; lack of educa-
tion on the ideas amongst the managers which forms about
41.4% and 45.9%; lack of pressure from consumers; lack of
incentives from the public administration; economic crisis;
lack of media information and open debate; the reluctance
of the companies to make investments to mention a few. Ac-
cording to the research result conducted on investigating
CSR Managers, it was evident that the development of so-
cial responsibility of a business can mainly be expressed by
company representatives who participate in the innovations
related to business responsibility which applies exclusively
to the managers who deal with CSR daily and of responsible
management, CSR should affect all departments and organi-
sations level of a given company (Andrejczuk, 2016).

2.4. CSR AND BUSINESS ETHICS

Corporate social responsibility and business ethics are most
times referred to as the same. This may be said to be true to
a large extent. While business ethics deals with such fun-
damental areas of the moral principles and belief of the
organisation, CSR operates on the principles the organisa-
tion is committed to accommodating their responsibilities
to their stakeholders and their shareholders alike. Firms
are compelled to preserve profitability while at the same
time behaving responsibly (Sroka and Lérinczy, 2015). CSR
policies are helpful in improving labour agency because of
a company’s production (Abdullah, Ashraf and Sarfraz,
2017). Most organizations view CSR as a minor issue; for
them, their business and customer satisfaction is far more
important but fail to look at the worldwide changes taking
place which could destroy the business (Berad, 2011; Sroka
and Lérinczy, 2015).

3. ANALYSIS OF INCORPORATING
STRATEGIC CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY AS A MAJOR
SUBJECT IN THE POLISH HIGHER
EDUCATION INSTITUTION
CURRICULUM

The issue of Corporate Social Responsibility has generated
a lot of debates across industries (see Spitzeck and Hansen,
2010). From the Government organization and corporate
organization to individual enterprise, therefore, it is no
doubt that the issue of Corporate responsibility is treated
with a low level of regards based on different interpretations
(Peloza and Shang, 2011).

Corporate social responsibility (CSR) is gaining great rel-
evance in academic and professional fields as a tool which
enables an increase in business competitiveness and sustain-
able development. Furthermore, a growing number of au-
thors have started to consider CSR as an internal capability
that allows firms to attract and retain a qualified workforce
(Barrena-Martinez et al., 2015). Incorporating strategic cor-
porate social responsibility as a major subject in the Higher
Education Institutions in Poland will increase the awareness
and encourage a more unified definition of the concept, in
the long run, creating an avenue for a better strategy in CSR
policy formulation, and implementation.

Strategic corporate social responsibility provides the effec-
tive policy formulation of the CSR concept by the manag-
ers, providing excellent and effective implementations with
outstanding result. One good thing about CSR is that, it
constitutes a major information element of sustainable de-
velopment solutions which should be standardised to assure
comparability and transparency of information (Lament,
2015) and the lack of providing a qualitative educational
foundation at the higher education institution level which
involves the incorporation of the subject not just as concept
in abstract but as a major subject of study is the lag which
previous researches on CSR has not addressed - something
that is still impacting on the understanding of the concept,
it’s policy formulation and implementation at the corporate,
enterprise and governmental level.

3.1. CSRAS A MAJOR CONSTITUENT OF
SUSTAINABILITY

Contemporarily, the discussion about sustainability is often
dated from the 1880s and the response to environmental
damage that paralleled the emergence of the industrial revo-
lution and the subsequent progression of environmental
thoughts through the advent of the modern-day environ-
mental movement (Clifton and Amran, 2011; Cantele and
Zardini, 2018). Although many companies are aware of the
importance of sustainability and CSR, they still focus on
profits without considering sustainable development (Lar-
ran Jorge et al., 2016; Lee and Hu, 2018). The human need
for sustainability takes its root as far back as thousands of
years and intellectual work over the past 15 years has dem-
onstrated that corporate social responsibility (CSR) initia-
tives can have a positive impact on consumer behaviour
toward brands but many consumers claim they are unin-
formed about CSR (Choongo, 2017; Gruber, Kaliauer and
Schlegelmilch, 2017).



Corporate social responsibility (CSR) consists of economic,
legal, and ethical responsibilities, as well as voluntary or
philanthropic responsibilities, which are guided by an orga-
nization’s discretion, as opposed to legal or more explicit re-
quirements. Under the current global business environment,
CSR is now a determining factor of success that firms cannot
ignore (Li et al., 2017).

Corporate Social Responsibility constitutes a major infor-
mation element of sustainable development solutions which
should be standardised to assure comparability and trans-
parency of information. Corporate social responsibility
and business ethics are most times referred to like the same
which may be accurate in part to a large extent. While busi-
ness ethics deals with such fundamental areas of the moral
principles and belief of the organisation, CSR operates on
the policies that the organisation is committed to accommo-
dating their responsibilities to their stakeholders and their
shareholders alike hence, firms are compelled to preserve
profitability while at the same time behaving responsibly
(Sroka and Lérinczy, 2015).

3.2. GROWTH OF CSRIN POLAND

Investigation of the factors responsible for the increas-
ing growth of CSR in Poland indicates that the presence of
multinational corporations needs to adapt to expectations
of business partners because of the increasing importance
of the supply chain management in compliance with CSR
and in line with sustainability principles, and the relevance
of the NGOs to development of CSR. This analysis helped to
further vividly understand the benefits and the challenges
of the CSR implementation (Andrejczuk, 2016). The incor-
poration of strategic corporate social responsibility into the
higher education curriculum will further help to give deeper
understanding for policy formulation and implementations.

3.3. INCREASE IN CSR INVOLVEMENT

CSR involvement increases as the company become older.
This is based on the facts that CSR leads to improvement
in a firm’s image on the market, increases sales, profitability
and financial performance. Two hypotheses put up shows:
1) that increased economic performance and predictability
of cash flow allow mature firms to invest more in CSR while
the younger firms that are focused on survival or accelerated
growth lack the funds to invest in CSR activities; 2) regard-
less of performance and stable cash flows, older firms al-
ready have a reputation that does not need to be substituted
by trying to earn social goodwill through CSR campaigns
which makes them less involved in this process.

However, younger firms will have to build a good reputa-
tion through their involvement in CSR and possibly get a
marginal benefit through the CSR investment and in a bid
to take advantage of CSR strategy for competitive advantage,
advanced capabilities of organisational learning and sus-
tainable innovation is needed to build sustainable business
models that develop into a future sustained competitive ad-
vantage. To do this, incorporating strategic corporate social
responsibility into the education curriculum, teaching and
learning it, is necessary. This cannot be achieved by making
it an elective course or subject (Berad, 2011; Badulescu et
al., 2018).

3.4. RELATIONSHIP BETWEEN CSR AND
SOCIAL DEVELOPMENT AND STRATEGIC
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

L. Simionescu and L. Nicoleta (2015) noted that for years,
CSR has generated a wide range of definitions by practi-
tioners and researchers and the absence of international
regulations on environmental and social issues that if CSR
is wrongly implemented, might lead to inadequately, inef-
fectively and inefficiently maximization of scarce resources
in an economy, raises the questions of the appropriate im-
plementation of CSR. Hence CSR needs to be considered as
part of the company’s engagement in the context of global-
ization. This further indicates that for CSR to attain social
development, there must be collaborations between com-
panies and civil societies where the companies operate and
corporation’s responsibilities towards the society should not
be seen through their philanthropic and charitable contribu-
tions but also through the involvement of the host commu-
nity which results in increased social development for both
parties (J. Witkowska, 2018).

4. RECOMMENDATION, CONCLUSION
AND LIMITATIONS

In formulating a lasting strategic corporate social responsi-
bility policy, one key element that stands out in this analysis
is that education is the bedrock to the overall understanding
of the subject of strategic CSR and sustainability. CSR can-
not be effective, successful and productive if it is not strategi-
cally pursued. Incorporating Strategic Corporate Social Re-
sponsibility (SCSR) as a major subject of study will not only
expand the awareness and scope of CSR but help students
who will be managers in the future to be well grounded in
the subject.

There is an overall conflict in the interpretation and under-
standing of CSR which needs to be addressed from the edu-
cational standpoint. The reason for this recommendation is
because, education forms the bedrock of understanding and
knowledge. And because strategic corporate social responsi-
bility describes the “how to” which translate to strategy, stu-
dents who take this course as a major at both the bachelor’s
and master’s level will be well grounded to take on formulat-
ing policies and implementing those policies as regards CSR.
The strategy which is intentional and that which reflects the
decision or plan which have a favourable impact on key fac-
tors on which the expected outcome of an organization de-
pends on, teaching and learning how to make this plans and
decisions, will be key to the future and success of CSR.

It is important to point out some limitations to the study.
Although an extensive review was done on literature, it was
not easily possible to collect data immediately, hence the
decision to extend the data collection to the next phase of
this research. But preliminary findings from the literature
review suggests that incorporating strategic corporate social
responsibility as a major subject into the HEI’s curriculum
will further widen the knowledge gained and deepen the
level of understanding of the reality of things for effective
implementation.
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STRESZCZENIE

W artykule podjeto prébe spojrzenia na partycypacje obywatel-
ska jako uczestnictwo mieszkarncéw w procesowym zarzadzaniu
publicznym, ktére pozwala na aktywny udziat w wydarzeniach
miasta, relacje obywatel - wtadza publiczna.

Koniecznos$¢ poprawnego odczytania oczekiwan spotecznosci
lokalnych w stosunku do ustug publicznych ma wplyw na roz-
woj sektora publicznego, a takze usprawnienie mechanizméw
jego funkcjonowania. Budzet obywatelski pokazuje konkretne
mozliwosci stworzenia przestrzeni decyzyjnej dla mieszkancéw.
Zarzadzanie procesowe w jednostkach administracji publicznej
powinno prowadzi¢ do réwnowagi, fadu pomiedzy obywatelami
i ich otoczeniem, stad tez idea wdrozenia budzetu obywatelskie-
go jako narzedzia umozliwiajacego realizacje przedmiotowego
zatozenia.

Wdrozenie zarzadzania procesowego w samorzadzie teryto-
rialnym z pewnoscig wplywa na zmiane perspektywy dziatania
z funkcjonalnej na procesowa. Dzieki temu buduje sie mechani-
zmy ulepszajace funkcjonowanie przedmiotowych organizaciji.
Celem niniejszego artykutu jest pokazanie roli budzetéw par-
tycypacyjnych w doskonaleniu proceséw. Artykut jest réwniez
préba odpowiedzi na pytanie, czy budzet obywatelski stanowi
instrument stymulowania rozwoju spotecznego. Cato$¢ przepro-
wadzonych analiz oparto na analizie literatury z zakresu przed-
miotu badan oraz zebranych danych empirycznych w badanych
jednostkach.

SLOWA KLUCZOWE: proces, zarzadzanie procesowe, party-
cypacja spoteczna, budzet obywatelski, zarzadzanie pub-
liczne, rozwéj spoteczny.

ABSTRACT

The article attempts to look at the civic participation as a share of
residents in public process management, which allows for taking
active participation in events bound with city, citizen relations
and the public authority.

The necessity of correctly reading the expectations of local com-
munities in relation to public services has an impact on the devel-
opment of the public sector and also improving the mechanisms
of functioning. The civic budget shows concrete possibilities of
creating a decision space for the residents. The process of man-
agement in public administration units should be directed to
balance and the order between citizens and their surroundings.
That's why appears an idea of implementation a civic budget as
an instrument, which allows to realization this particular assump-
tion.

Implementation of the process management in local govern-
ment, certainly affects the change of the perspective from func-
tional to procedural. Because of this, the mechanisms impacting
on better functioning of the organization are being built. The
purpose of this article is to show the role of participatory budg-
ets in improvement process. The article is also trying to find an
answer for question whether the civic budget is an instrument
for stimulating social development. The whole process of studies
was based on analysis of literature from range of research subject
and collected empirical data in the surveyed units.

KEY WORDS: process, process management, social partici-
pation, civic budget, public management, social develop-
ment.

1. WPROWADZENIE

spolczesnie zarzadzanie procesowe odgrywa

kluczowa role w administracji publicznej. Sku-

pia si¢ na procesach gospodarczych i obywatelu,
co sprzyja wzrostowi elastycznosci i podatnosci na zmiany.
Utozsamianie (identyfikacja) ze spolecznoscig lokalng jest
funkcja gléwna wladzy lokalnej. Daje to sposobnosé¢ rozwo-
ju demokracji (Nowacka, 2010).

Obok dos¢ abstrakcyjnych analiz w skali makro, odnosza-
cych si¢ do poszukiwania modelu zarzadzania publicznego
w ogdle, dominuja dyskursy szczegdtowe na temat zarzadza-
nia, w tym w administracji publicznej (Kozuch, Sutkowski,
2015).

Kwestig zasadniczg w zarzadzaniu publicznym jest fakt, iz
mamy do czynienia z ciggtym wptywem kontroli publiczne;j.
W dobie XXI wieku podmioty publiczne konkurujg miedzy
sobg, przyjmujac przy tym perspektywe klienta — obywatela.
Orientacja na obywatela w zarzadzaniu publicznym skupia
sie przede wszystkim na zwiekszeniu jako$ci §wiadczonych
ustug, wzroscie efektywnosci oraz innowacyjno$ci. Aczkol-
wiek proces doboru okreslonych rozwiazan, sposrdd trzech
sfer problemowych nauk o zarzadzaniu, powinien by¢ ukie-
runkowany na kluczowe, w calym zbiorze, rozwigzania. Dla-
tego wazne jest wskazanie, jakie skfadniki bedg spetnia¢ taki
warunek (M. Lisinski, 2011).

Partycypacja zajmuje wazne miejsce wsrod zasad dobrego
rzadzenia okre$lonego przez Komisje Europejska (European
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Governance 2001; Ziebicki, 2014) obok otwartosci, rozlicz-
nosci, efektywnosci i spéjnosci. Poéréd instrumentdw par-
tycypacji spolecznej w zintegrowanym zarzadzaniu miastem
wyréznia sie (Mantey, 2013): badania ankietowe (konsulta-
cje spoleczne), warsztaty charrette oraz budzet obywatelski.

Wyniki badan ankietowych moga by¢ podstawa do po-
twierdzenia lub odrzucenia postawionej hipotezy. Badania
ankietowe wykorzystywane sg najczesciej do badania opinii
publicznej (Witaszek, 2007). Z kolei warsztaty charrette to
spotkania przeznaczone zaréwno dla wladz lokalnych, jak
i mieszkancow oraz ekspertow, planistow czy przedstawicieli
organizacji pozarzadowych (Mantey, 2013). Warsztaty maja
na celu wypracowanie planu dziatania poprzez wymiang po-
mystéw oraz uzgodnienie wspélnego stanowiska.

Natomiast trzeci instrument, jakim jest budzet obywatelski,
zwany zamiennie budzetem partycypacyjnym jest najbar-
dziej dostepny dla tzw. zwyklych mieszkancéw i jest relatyw-
nie prosty, transparentny i egalitarny.

Proces globalizacji, dominacja wolnego rynku i wdrazanie
zasad prywatyzacji, liberalizacji, a zwlaszcza deregulacji
generuja w szerokim zakresie zmiany w zarzadzaniu pub-
licznym i w zarzadzaniu biznesowym; pojawiaja si¢ pytania
dotyczace sensu i celu istnienia zarzadzania publicznego
i ewentualnych jego nowych funkcji (Piontek, Piontek,
2016).

Konieczno$¢ ciagtego doskonalenia catej architektury,
a nie tylko pojedynczych proceséw z pewnoscig wpltywa na
myslenie systemowe, nie ograniczajac sie do lokalnego. Co
wiecej, stymuluje warunki do angazowania i integrowania
réznych koncepcji i metod w zarzadzaniu procesami. Zesta-
wienie zasobow z warto$ciami, celami i priorytetami, jakie
s3 przyjmowane przez organy zarzadzania samorzadowe-
go, powoduje imperatyw ich efektywnego wykorzystania
(w tym dla celéw rozwoju) zgodnie z preferencjami miesz-
kancow (Wojciechowski, 2012). Ustawiczne doskonalenie
jest tylko ogélnym wyzwaniem, z jakim organizacja musi
sie zmierzy¢. W praktyce nalezy ustali¢: obszary doskona-
lenia; wazno$¢, a tym samym kolejno$¢ doskonalenia po-
szczegblnych obszaréw i procesdw; szczegdtowe cele dla
poszczegdlnych procesdw i cele ogolne dla obszardéw; sposo-
by przegladania, weryfikowania i ewentualnego zmieniania
wybranych celéw, obszaréw i proceséw, odpowiedzialnoéé
i uprawnienia poszczegdlnych 0séb; sposoby nadzorowania
ciaglego doskonalenia; szybkos¢ przeprowadzania zmian
i sposoby pomiaréw (Bugdol, Jedynak, 2012).

Zaangazowanie obywateli w rozwigzywanie problemow
w formie publicznego zbiorowego wyboru umozliwia
zwiekszenie skutecznosci dzialan instytucji przedstawiciel-
skich poprzez kontrole obywatelska w ramach demokracji
partycypacyjnej (Putnam, 1995). Jako antidotum na spadek
udziatu obywateli w zyciu politycznym i publicznym w wielu
krajach podejmowane sg proby angazowania obywateli do
uczestnictwa w procesie tworzenia polityki i zarzadzania
publicznego (Komito, 2005).

Artykul omawia role budzetu partycypacyjnego w doskona-
leniu proceséw. Opracowanie jest takze probg odpowiedzi
na pytanie: czy budzet obywatelski stanowi instrument sty-
mulowania rozwoju spolecznego?

W celu zweryfikowania partycypacji spolecznej w realizacji
budzetéw obywatelskich przyjeto ankietowa metode badan,
wykorzystujac w tym celu tryb udostepnienia informacji
publiczne;j.

2. PROCESOWE ZARZADZANIE
PUBLICZNE

Samo pojecie procesu definiowane jest jako zbiér czynnosci
wymagajacych na wejsciu wktadu i dajacy na wyjsciu rezul-
tat majacy pewna warto$¢ dla klienta (Hammer, Champy,
1996). Zatem podejscie procesowe w organizacji opiera si¢
na zalozeniu, ze optymalizujgc dzialania nalezy opiera¢ si¢
na procesie, a nie na funkcjach (Gajewski, 2007).

W zarzadzaniu publicznym moéwi si¢ o procesie jako o ciggu
dziatan, w konsekwencji ktorych wydana zostaje decyzja, ze-
zwolenie, abonament, czy tez $wiadczone sg ustugi np. pla-
katowania. Procesy, jakie zachodzg s3 wigc mierzalne. Pro-
cesy te majg jednak rézne poziomy, ze wzgledu na ich zasieg
lub cel. Mozna przyja¢ podziat proceséw na procesy ogdl-
ne, ktére wptywaja na rozwoj infrastruktury danego miasta
takie jak remonty drég, wprowadzona organizacja ruchu,
z ktérych moga korzystaé zaréwno mieszkancy, jak i pozo-
stali uzytkownicy, zgodnie z ich przeznaczeniem, z ogra-
niczeniami i wyjatkami okre$lonymi w ustawie lub innych
przepisach szczegdlnych; jak réwniez procesy szczegélne,
ktére zwigzane s3 bezpo$rednio z obywatelem, a zatem
wydanie decyzji, badz tez wykonanie ustugi na jego rzecz,
takiej jak plakatowanie na stupach zlokalizowanych na tere-
nach publicznych (gminnych, powiatowych).

Swiadomo$¢ procesowa w zarzadzaniu publicznym opie-
ra si¢ przede wszystkim na dzialaniach majacych na celu
wyeliminowanie czynnikéw negatywnie wplywajacych na
jako$¢ $wiadczonych ustug. Aby jednak mogto to mie¢ miej-
sce integralne jest wskazanie plaszczyzn, ktére pozwola na
ulepszenia, co umozliwi biezgce usprawnianie dziatalno$ci
jednostki. W dobie dzisiejszego silnego poczucia tozsamosci
terytorialnej mieszkanicéw trudno méwic o stanie idealnym,
aczkolwiek nalezaloby okresli¢ z pewnoscig stan pozadany,
wskazany przez wzorcowe parametry dziatania. Nie bez zna-
czenia jest zatem doskonalenie ciagle procesow.

Zarzadzanie procesowe jest jednym z kliku obszardéw
usprawnien zarzadzania, pozostajacych w dyspozycji wladz
samorzadowych. Jak pisze S. Mazur i M. Zawicki (Mazur,
Zawicki, 2009) usprawnienia moga dotyczy¢ zarzadzania
strategicznego, zarzadzania finansowego, zarzadzania or-
ganizacji i funkcjonowania urzedu, zarzadzania kadrami,
zarzadzania ustug publicznych i komunalnych, partycypacji
spolecznej i stymulowania rozwoju spolecznego, zarzadza-
nia projektami, wspolpracy miedzy jednostkami samorza-
du terytorialnego, etyki i zapobiegania zjawiskom korupcji.
Skupiajac sie na partycypacji spolecznej, a w tym np. na
budzecie obywatelskim zauwazalne jest, iz zarzadzanie pro-
cesami wiaze si¢ z przechodzeniem jednostek administracji
publicznej od modelu funkcjonalnego do modelu organiza-
¢ji zorientowanej na procesy. Wdrozenie zarzadzania proce-
sowego w samorzadzie terytorialnym z pewnoscia wplywa
na zmiane perspektywy dzialania z funkcjonalnej na proce-
sowa. Dzieki temu buduje sie¢ mechanizmy ulepszajace funk-
cjonowanie przedmiotowych organizacji.



Ze wzgledu na zmiany jakie zachodzg wérdéd lokalnej spo-
tecznosci, wspolczesnie w administracji publicznej zachodzi
konieczno$¢ jej usprawnienia w zakresie funkcjonalnosci.
Wprowadzenie koncepcji zarzadzania procesowego z pew-
noécig w sposob korzystny wplywa na wyniki jej dzialania,
a co za tym idzie - satysfakcje obywateli.

Co wigcej, im bardziej w zarzadzaniu publicznym dosko-
nali sie zachodzace procesy, tym sprawniej mozna nimi
zarzadzal i jednocze$nie latwiej realizowad strategie. Kon-
centracja na procesach jest wiec warunkiem koniecznym,
a takze i pewnego rodzaju sposobem wdrazania strategii
w organizacji. Wigkszo$¢ definicji zarzadzania procesowego
mowi o tym, Ze istnieja mozliwosci usprawniania procesow,
co oznacza koniecznos¢ systematycznej analizy przebiegu,
doskonalenia, monitorowania i zarzadzania efektywnoscia.
Istota wszystkich podejs¢ do zarzadzania procesowego jest
projektowanie i wdrazanie proceséw organizacyjnych oraz
ich nadzér i doskonalenie. Jest bowiem oczywiste, ze sen-
sem i celem ludzkiego istnienia i dziatania — w wymiarze
perspektywicznym - jest tworzenie szeroko rozumianego
fadu strukturalnego na coraz wyzszym poziomie (Piontek,
Piontek, 2016).

Obecnie wymagania obywateli sg coraz to wigksze, a zatem
elastyczno$¢ narzedzi w zarzadzaniu procesowym odgrywa
istotng role. Na skupienie zastuguje tutaj optymalizacja pro-
cesOw zaréwno gltéwnych, jak i pomocniczych.

W przypadku niepodejmowania dziatan zmierzajacych do
usprawniania systemoéw zarzadzania nalezy liczy¢ sie z kon-
sekwencjami w postaci niemoznosci szybkiej reakeji i za-
spokajania potrzeb klientéw zewnetrznych i wewnetrznych
(Hammer, Champy, 1996), koordynacji pracy wielu dziatéw
funkcjonalnych (Flieger, 2016).

Skuteczny rozwdj moze sprzyjaé rozwojowi gospodarcze-
mu i odwrotnie. Przewaga osiggnieta na jednej z ptaszczyzn
moze pomdc w kreacji kolejnych przewag, réwniez na in-
nych plaszczyznach (Flieger, 2016).

3. ZARZADZANIE PROCESOWE
A REALIZACJA BUDZETU
OBYWATELSKIEGO

Budzet obywatelski jest demokratyczng procedurg w kto-
rej typowym procesem jest wyksztalcenie w zyciu publicz-
nym lokalnej wspdlnoty. Gléwnym celem tej instytucji jest
zatem uspolecznienie procesu budzetowania na poziomie
lokalnym. Budzet obywatelski to sposob na zmobilizowanie
mieszkancow, jak réwniez na inwestowanie pieniedzy zgod-
nie z potrzebami obywateli. Zarzadzanie procesowe w petni
ma swoje odzwierciedlenie w realizacji projektéw budzetu
obywatelskiego, gdyz dotyczy bezposrednio ciaglego plano-
wania, monitorowania i wykonania danego procesu w or-
ganizacji. Realizacja zadan przez sektor publiczny znajduje
swoje odzwierciedlenie w przepisach prawa. Z kolei podziat
zadan wynika z kilku kluczowych przyczyn, mianowicie:
terytorialnych, funkcjonalnych, organizacyjnych i finanso-
wych (Rostowski, 2012). Przyjeto zasade, ze administracja
publiczna ukierunkowana jest na podejmowanie dzialan,
ktdre sg spdjne z osiaganiem dobra publicznego. Zarzadza-
nie w jednostkach administracji publicznej winno zatem

prowadzi¢ do réwnowagi, tadu pomiedzy obywatelami i ich
otoczeniem, a to rodzi skutki w postaci obowiazku wypel-
nienia przez nie zalozonych zadan. Warto zauwazy¢, ze sa-
morzady konkuruja ze sobg przede wszystkim na plaszczyz-
nie spolecznej, co wigze si¢ z dopasowaniem §wiadczonych
ustug - tzw. ,szyte na miare” produkty finalne dla obywateli.
Obserwujac budzet obywatelski zauwazy¢ mozna, iz pomy-
stéw jest coraz wiecej, nalezy mie¢ jednak na uwadze, jak
pisze K. Obldj, ze drég moze by¢ wiele, wazne aby wiedzie¢
jaka stacja jest docelowa (Obldj, 2010). Zgodnie z obowig-
zujacy ustawg o finansach publicznych caloroczny plan fi-
nansowy jest przyjmowany w drodze uchwaly wlasciwego
organu stanowiacego, z kolei obowigzujaca ustawa o samo-
rzadzie gminnym wskazuje, iz w ramach budzetu obywatel-
skiego mieszkanicy majg prawo w bezposrednim glosowa-
niu decydowa¢ kazdego roku o czg¢sci wydatkéw z budzetu
gminy. Nastepnie zadania, ktdre zostang wybrane w ramach
budzetu zostaja uwzglednione w uchwale budzetowej gmi-
ny. Nie ma mozliwoéci aby rada gminy w toku prac nad
projektem uchwaty budzetowej mogta usuwacé lub zmienia¢
w stopniu istotnym zadania wybrane w ramach budzetu oby-
watelskiego. Istota zarzadzania procesowego jest zwieksze-
nie efektywnosci i sprawnoéci funkcjonowania organizacji
publicznej, a zatem wprowadzenie budzetu obywatelskiego
ma na celu efektywne wykorzystanie §rodkéw publicznych,
w aspekcie zaspokojenia potrzeb lokalnej spotecznosci.
Partycypacja w zarzadzaniu publicznym prowadzi do spo-
teczenstwa (niektérzy moéwia, ze panstwa) obywatelskiego,
jako docelowego modelu sprawowania wladzy demokra-
tycznej. Warunkiem tego jest silne poczucie tozsamosci
terytorialnej mieszkancéw oraz zapewnienie poczucia bez-
pieczenstwa ekonomicznego (Wojciechowski, 2012). Do-
bro wspolne pociaga za soba prawa i obowiazki ludzi. Jego
istnienie wymaga uwzglednienia potrzeb i stusznych dazen
réznych grup spofecznych, kazda za$ grupa spoleczna musi
uwzglednia¢ potrzeby innych grup spotecznych oraz dobro
wspdlne catej rodziny ludzkiej (Nowacka, 2010). Z zamiesz-
kania przez okreslong grupe ludzi oraz niezbednosci zywot-
nych funkeji wynika koniecznos¢ organizowania ich zycia
wedlug przyjetych norm, ograniczen, zasad regulujacych
codzienng dzialalno$¢. Spoiwem ich postepowania staly sie
potrzeby zbiorowe wspdlne dla wszystkich mieszkancow
danego terenu (Wojciechowski, 2012). Pierwszym miastem
w Polsce, ktore doprowadzito do realizacji budzetu obywa-
telskiego byl Sopot w roku 2011. Sukcesywnie, z roku na rok
kolejne miasta realizowaly ten proces decyzyjny, w ramach
ktérego mieszkancy wspotdecyduja o dystrybucji okreslonej
puli $rodkéw publicznych.

3. PARTYCYPACJA SPOLECZNA
| STYMULOWANIE ROZWOJU
SPOLECZNEGO - BUDZET
OBYWATELSKI

Partycypacja obywatelska to uczestnictwo mieszkancow
w procesowym zarzadzaniu publicznym, ktére pozwala na
aktywny udzial w wydarzeniach miasta. Skupia si¢ na rela-
cjach obywatel — wtadza i wspélnym podejmowaniu decyzji.
Partycypacja spoleczng jest proces, w ktérym dwie lub wie-
cej stron wspdlpracuje ze soba w celu realizacji okreslonej
polityki i podjecia decyzji.
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Posiadanie precyzyjnego planu procesu partycypacji daje
mozliwo$¢ weryfikowania kazdego etapu dziatania. Kluczo-
wym elementem w przedmiotowym procesie sg jednak lu-
dzie. Ta relacja spoteczna zmniejsza asymetrie miedzy oby-
watelami a wtadzami lokalnymi.

Dzi$ istotny jest nacisk na rozwoj sektora publicznego oraz
usprawnienie mechanizmoéw jego funkcjonowania. Powsta-
je zatem konieczno$¢ poprawnego odczytania oczekiwan
spolecznosci lokalnych w stosunku do ustug publicznych.
Jednakze nie nalezy wykluczaé podejmowania dziatan
usprawniajacych, ktére moga zwigkszy¢ poziom zaspoka-
jania potrzeb spotecznych. Stad tez zmiany w regulacjach
prawnych dotyczacych procedur udzialu mieszkancow
w budzecie partycypacyjnym.

Analizujgc zaangazowanie mieszkancéw wybranych miast
wojewodztwa $laskiego budzet partycypacyjny w latach
2017-2018 sprzyja zwigkszaniu aktywno$ci obywateli, co
wiecej umozliwia im czynny udzial w istotnym procesie
decyzyjnym, jakim jest wydatkowanie $rodkéw publicz-
nych. Proces zarzadzania gming jest zatem transparentny
dla mieszkancéw, co korzystnie wplywa na relacje pomie-
dzy mieszkanicami a organami gmin. Mozna zatem moéwic¢
o $wiadomym spoleczenstwie - decyzja jest $wiadomym
wyborem jednego z mozliwych wariantéw przyszlego dzia-
tania (Kapczynski, 2010).

W Polsce gminy wyposazaja si¢ w systemy informatycz-
ne umozliwiajace staly dostep do realizowanych projektéw
w ramach budzetu obywatelskiego. Przedmiotowe zasoby
sg waznym elementem ulatwiajacym nie tylko koordynacje
dziatan réznych obszaréw (podsystemoéw) w sektorze pub-
licznym, lecz takze poprawiaja efektywnos$¢ konkretnych
proceséw.

Strukture danych dotyczacych ilosci oddanych w ramach
budzetu obywatelskiego w latach 2017 - 2018 zaprezento-
wano w tabeli 1.

Tabela 1. Budzet obywatelski: struktura danych dotycza-
cych ogodlnej liczby gloséow oddanych w latach

2017 -2018

llos¢ oddanych llos¢ oddanych

Miasto gltosow w roku gtoséw w roku
2017 2008
Jaworzno 14976 24594
Swietochfowice 3525 2756
Katowice 30010 33198
Rybnik 16114 13118
Bielsko Biata 39457 61913

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyska-
nych od gmin realizujacych budzet obywatelski.

Badania przeprowadzone w wybranych miastach wojewodz-
twa §laskiego wskazuja, ze w wigkszoséci badanych miast za-
angazowanie mieszkanncéw w roku 2018 w poréwnaniu do
roku 2017 wzrosto.

Rola budzetéw partycypacyjnych w doskonaleniu proceséw
jest wiec decydujaca. Wyniki badan potwierdzajg, iz ,,glos

klienta — obywatela” odgrywa istotna role w podnoszeniu
efektywno$ci procesu, poniewaz pozwala na osiggniecie za-
mierzonych w budzecie obywatelskim celéw takich jak:

4 wzrost zaangazowania mieszkancow, zobrazowany
przez intensyfikacje liczby osob bioracych udzial w glo-
sowaniu,

4 satysfakcja klienta-obywatela, co réwniez nalezy uza-
sadni¢ ilo$cig oséb bioracych udzial w glosowaniu
(w przeciwnym wypadku w wynikach glosowania za-
uwazono by tendencje spadkowa);

4 integracja spolecznosci lokalnej;

efektywno$¢ wydatkowania $rodkéw publicznych
w aspekcie spelnienia oczekiwan obywatela.

Rysunek 1. ,Glos klienta procesu” w budzecie partycypa-
cyjnym
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wplyw zaangazowania mieszkancéw w efektywnos¢ proce-
sOw organizacji publicznej jest zatem ogromny, co przedsta-
wia rysunek 1. Pomiar efektywnosci jest ostatnim elementem
w aspekcie finalnego spelnienia oczekiwan klienta-obywa-
tela, jak rowniez podstawowsg wytyczng w ustaleniu zasad
i trybu realizacji budzetu obywatelskiego na kolejne lata.
Dlatego tez, méwiac o prawidlowym funkcjonowaniu sek-
tora publicznego otwartego na mieszkancow, najistotniejsza
jest relacja miedzy podmiotem publicznym a obywatelem,
gdyz wplywa ona bezposrednio na osiagnigcie zamierzo-
nych celéw, jakimi sa mierniki efektywnosci. Wzrost za-
angazowania mieszkancéw w realizacje budzetu obywatel-
skiego $wiadczy o ich satysfakcji i zadowoleniu z realizacji
zadan przedmiotowego budzetu w latach ubiegtych, a to
z kolei rzutuje na poprawny wizerunek administracji. Co
wiecej, zaangazowanie mieszkancéw w budzet obywatelski
na przetomie kilku lat z pewnoscia wplynelo na:

4 stabilizacje finanséw publicznych,

4 skuteczniejsze i sprawniejsze dzialanie administracji
publicznej w zakresie realizowanych budzetéw obywa-
telskich,

4 podniesienie jakosci zaréwno w aspekcie formalno-
prawnym, jak i w zakresie realizacji zadan wybranych
w plebiscycie,



4 doskonalenie organizacji, chociazby w zakresie sporza-
dzania nowych, dostosowanych do potrzeb obywateli
procedur, czy tez opracowania kilku form glosowania,
wychodzac naprzeciw oczekiwaniom mieszkancow.

Ponadto analizie poddano zaangazowanie obywateli w za-
leznosci od wieku. Badania wskazuja, ze najwickszg ilo$¢
oddanych gloséw, przy wykorzystaniu aplikacji elektronicz-
nej, odnotowano w przedziale wiekowym 26-40 lat, z kolei
w kategorii glosujacych tradycyjne (za pomoca formula-
rza) dominujacy byt przedzial wiekowy 41-60 lat. Ponadto
stwierdzono pewng prawidlowos¢ w zakresie kwot prze-
znaczonych na realizacje zadan budzetu obywatelskiego,
mianowicie w 54% badanej grupy wysoko$¢ wydatkéw na
przedmiotowy cel byla z roku na rok coraz wyzsza, z kolei
w 46% utrzymywala sie na tozsamym poziomie. Nie odnoto-
wano natomiast zmniejszenia wydatkéw na przedmiotowe
zadania. Podzial w/w kwot na realizacje ocenianych projek-
tow jest jednak zréznicowany. Kategoryzacja, jak wskazuje
analiza aktéw prawa miejscowego, zostala zrdznicowana
pod wzgledem podzialu z uwagi na ,wielko$¢” projektdow,
lub tez przeznaczenia na zadania o charakterze ogélnomiej-
skim i na zadania o charakterze dzielnicowym.

PODSUMOWANIE

Efekty wprowadzenia budzetu obywatelskiego sa do$¢ oczy-
wiste, mowa o efektach politycznych, efektach ekonomicz-
nych (zmiana alokacji $rodkéw budzetowych w kierunku in-
westycji przyczyniajacych si¢ do poprawy warunkoéw zycia),
efektach spotecznych (postrzeganie swojej roli w procesie
decyzyjnym), jak réwniez efektach edukacyjnych (wiedza
na temat mechanizmu partycypacyjnego).

We wszystkich koncepcjach wdrazania zarzadzania proce-
sowego kluczowe jest projektowanie i wdrazanie proceséw
organizacyjnych oraz ich nadzér i doskonalenie. Budzet
obywatelski zobowigzuje wladze lokalne do ciaglego zwigk-
szania wiedzy mieszkancéw w zakresie mozliwoéci wspol-
decydowania we wspdlnym obszarze zarzadzania, jest za-
tem narzedziem pozwalajacym na stymulowanie rozwoju

spolecznego za pomoca partycypacji mieszkancéw, gdzie
typowym procesem jest wyksztalcenie w ich Zzyciu lokalnej
wspdlnoty.

Budzet obywatelski pokazuje konkretne mozliwosci stwo-
rzenia przestrzeni decyzyjnej dla mieszkancéw. Pozwala on
w okreslony z gory sposéb zarzadzac¢ zasobami publicznymi.
Ze wzgledu na fakt, iz mieszkancy-wnioskodawcy, oczekuja
aby realizacja ich projektu byta przede wszystkim widoczna,
istnieje ryzyko, iz partycypacja spotfeczna sfinalizuje inwe-
stycje ,widoczne”, a nie konieczne.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, iz funkcja sektora pub-
licznego, a w dalszej kolejnosci zarzadzania publicznego
powinno by¢ budowanie planu stabilizacyjnego i zapewnie-
nie integralno$ci wewnetrznej gospodarki (Piontek, 2016).
Analiza badan procesu zarzadzania budzetem obywatelskim
w wybranych gminach zobrazowala, ze przyjete mode-
le nie sa tozsame, zaréwno w zakresie proceduralnym, jak
i w aspekcie finansowym. Trudno zatem méwi¢ o jednoli-
tym procesie zarzadzania budzetem obywatelskim majac
przyjete rézne modele proceduralne. Nalezaloby zatem roz-
wazy¢ utozsamienie sformulowanych celéw i wskaznikdw,
jak réwniez analize potrzebnych zasob6w i dazenie do uzy-
skania wiekszych rezultatéw. Z pewnoscia nalezatoby roz-
wazy¢ strategie stymulowania rozwoju spolecznego za po-
mocg partycypacji spotecznej, co wiecej nalezatoby wdrozy¢
arbitralny model budzetu obywatelskiego, ktéry pozwolilby
na realizacje budzetéw obywatelskich w réznych gminach
w sposdb poréwnywalny, tak aby méc wyrdzni¢ gmine, kto-
ra w optymalny sposob realizuje przyjeta procedure budzetu
partycypacyjnego.

Obecnie budzet partycypacyjny z pewnoscig jest narze-
dziem identyfikacji potrzeb klienta-obywatela. Jego rola w
doskonaleniu proceséw jest do$¢ istotna, gdyz wplywa na
jako$¢ zarzadzania procesowego przez sektor publiczny, na-
tomiast sam budzet obywatelski stanowi istotny instrument
stymulowania rozwoju spolecznego, ktéry wplywa na mie-
rzalny efekt partycypacji spoleczne;j.
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Orientacja aktywnosci zarzadzania
marketingowego a dziatalno$¢ operacyjna
aptek ogoélnodostepnych w Polsce /

Orientation of marketing management and operational
activities of retail pharmacies in Poland

STRESZCZENIE

Dziatalnos¢ rynkowa aptek ogdlnodostepnych, czyli podmiotéw
$wiadczacych ustugi farmaceutyczne finalnemu nabywcy, wzbu-
dza coraz wieksze zainteresowanie osrodkéw naukowych i prak-
tykéw biznesu. Atrakcyjnosé aptecznego rynku farmaceutyczne-
go wynika z duzej dynamiki rozwoju i stosunkowo niskich barier
wejscia na rynek, stad coraz wieksze zainteresowanie przedsie-
biorcéw w inwestowaniu na rynku aptecznym. Rosnaca liczba
aptek ogdlnodostepnych przyczynita sie do wzrostu natezenia
proceséw konkurencyjnych na rynku wymuszajac okreslone spo-
soby dziatania - orientacje aktywnosci aptek. Niniejszy artykut
przedstawia podstawowe rodzaje aktywnosci aptek ogélnodo-
stepnych w prowadzonej dziatalnosci operacyjnej na aptecznym
rynku farmaceutycznym. Do kategoryzacji aptek wykorzystano
indeks rozumienia i stosowania marketingu, ktéry po dokonaniu
modyfikacji postuzyt do skonstruowania autorskiego systemu
wielowymiarowej oceny rozumienia i stosowania marketingu
w aptece.

SLOWA KLUCZOWE: aktywnos¢ rynkowa, apteka ogélno-
dostepna, orientacja aktywnosci, zarzadzanie, marketing,
rynek farmaceutyczny.

ABSTRACT

The market activity of retail pharmacies, i.e. facility providing
pharmaceutical services to the final customer, arouses growing
interest of research centers and business practitioners. The at-
tractiveness of the pharmaceutical market results from the high
dynamics of development and relatively low barriers to entry,
hence the growing interest of entrepreneurs in investing in the
pharmacy market. The growing number of retail pharmacies has
contributed to the increase in the intensity of competitive proc-
esses on the market by forcing specific models of action - ori-
entations of pharmacies’ activity. This article presents the basic
types of activity of retail pharmacies in their operating activity
on the pharmaceutical market. An comprehension and market-
ing application index was used to categorize pharmacies, which
after the modification was used to construct an authorial system
of multidimensional assessment of comprehension and market-
ing application in a pharmacy.

KEY WORDS: market activity, retail pharmacy, orientations
of activity, management, marketing, pharmaceutical mar-
ket.

JEL CrassiricaTion: D22,111,L10,L21, L22, M31

1. WPROWADZENIE

unkcjonowanie apteki ogélnodostepnej na rynku far-
maceutycznym jest oparte na swobodzie dziatalnos$ci

gospodarczej i wolnej konkurencji. Apteki jako pla-
cowki ochrony zdrowia publicznego realizujg podstawowy
aspekt dzialalnosci, jakim jest spoleczny system $wiadcze-
nia ustug farmaceutycznych, natomiast jako zorganizowany
zespol sktadnikéw materialnych i niematerialnych przezna-
czony do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej realizujg
réwnolegle cele komercyjne. Tak szeroki zakres prowadzo-
nej dziatalno$ci operacyjnej wskazuje, ze apteka stanowi
»unikalna kombinacje elementéw zawodowego i komercyj-
nego’ (ang. ,unique combination of professional and com-
mercial elements” — Thorner, 1942).

Rynkowe funkcjonowanie apteki w warunkach wzmozonej
konkurencji wymusza przyjecie okre§lonego sposobu po-
stepowania, ktory stanowi wypadkowa wielu uwarunkowan

wynikajacych z czynnikéw zewnetrznych (znajdujacych si¢
poza przedsiebiorstwem) oraz wewnetrznych (zwigzanych
z funkcjonowaniem samego przedsiebiorstwa). Uklad tych
element6w i ich wzajemne relacje determinuja wybor naj-
skuteczniejszego wariantu dzialania spos$réd mozliwych
sposobdw, czesto nazywanych orientacjami dziatania przed-
siebiorstwa (Garbarski, 2011b). Kazda orientacja aktywno-
$ci przedsiebiorstwa warunkuje przyjecie odpowiedniego
trybu prowadzonej dziatalnosci operacyjnej, co przeklada
sie bezposrednio na implementacje okreslonych rozwigzan
w zakresie dzialalno$ci marketingowej. Specyfika procesu
$wiadczenia ustug farmaceutycznych determinuje wybor
jednej z dwdch podstawowych orientacji aktywnosci apteki
- orientacji sprzedazowej albo orientacji rynkowej. Przed-
miotowe ograniczenie wynika z zadan apteki i katalogu
ustug farmaceutycznych, ktdre zostaly jasno okreslone przez
ustawodawce w systemie prawa farmaceutycznego. Apteki,
jako placéwki ochrony zdrowia publicznego nie produkuja
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(wykonujg) wilasnych produktéw markowych, lecz dystry-
buujg produktami przedsigbiorstw farmaceutycznych. Stad
nie moga przyjac orientacji produkcyjnej lub produktowe;j.

Celem artykulu jest zbadanie, jaka orientacja aktywnosci
dominuje wérdéd podmiotéw swiadczacych ustugi farmaceu-
tyczne, co pozwoli okresli¢, w jaki sposéb i w jakim zakresie
dokonano harmonizacji celéw spotecznych (ochrona zdro-
wia publicznego) z celami stricte komercyjnymi. Pozwoli to
na identyfikacje kierunkéw zmian misji i orientacji aptek
oraz umozliwi wskazanie, jak zmienia si¢ rola farmaceuty
w procesie §wiadczenia ustug farmaceutycznych.

ORIENTACJE AKTYWNOSCI
(ZARZADZANIA
MARKETINGOWEGO)
PRZEDSIEBIORSTW A ORIENTACJE
AKTYWNOSCI APTEK

Dokonujac analizy literatury przedmiotu zauwazy¢ nale-
zy, ze w $rodowisku naukowym ciagle toczy si¢ dyskusja
na temat réznorodnosci typologii orientacji aktywnosci
przedsiebiorstw. Niemniej jednak w praktyce wyrédznia si¢
cztery podstawowe orientacje dzialania: produkcyjng, pro-
duktowa, sprzedazowa (dystrybucyjng), rynkowa (marke-
tingowa) (Armstrong i Kotler, 2012). Niekiedy wyodrebnia
sie dodatkowo orientacje spoleczna, (ang. social orienta-
tion), holistyczna (ang. holistic orientation), oraz orientacje
na uczenie si¢ (lub wiedze — ang. learning orientation), na
przedsigbiorczo$¢ (ang. entrepreneurial orientation) i na pra-
cownikéw (ang. employee orientation). Mozna réwniez wy-
odrebnic typy orientacji przedsigbiorstw z uwzglednieniem
suborientacji wewnetrznej — na wlasne zasoby (produkcyj-
na, sprzedazowa, marketingowa, na inne funkcje wewnetrz-
ne) i zewngtrznej — na otoczenie (rynkowa: na konsumenta,
posrednika handlowego, konkurenta, dostawce oraz strate-
giczna: spofeczna, ekologiczna, na inne elementy makroo-
toczenia) (Niestroj, 2005). Wieloé¢ typologii wskazuje na
duza rozbieznosé¢ stanowisk w literaturze przedmiotu, co
przy jednoczesnym niedoborze opracowan o charakterze
empirycznym utrudnia dokonanie precyzyjnej klasyfikacji
orientacji aktywnosci (zarzadzania marketingowego) przed-
siebiorstw. Niemniej jednak najbardziej dominujacym syste-
mem klasyfikacji rodzaju aktywnosci, ktéry najblizej przy-
staje do rzeczywistoéci funkcjonowania przedsiebiorstw jest
typologia oparta o cztery podstawowe orientacje dzialania:
produkcyjng, produktows, sprzedazowa (dystrybucyjna),
rynkowg (marketingowa).

2.

Orientacja produkcyjna opiera si¢ na zatozeniu, ze ,konsu-
menci bedg preferowali produkty, ktére sg fatwo dostepne
i na ktore je sta¢, w zwigzku z tym firma powinna skon-
centrowal sie na efektywnosci proceséw produkcji i dys-
trybucji” (Armstrong i Kotler, 2012). Filozofia ta moze by¢
w niektdrych sytuacjach skuteczna, jednak stanowi zawe-
zenie pola widzenia do wlasnych dzialan przedsigbiorstwa,
co moze prowadzi¢ do tzw. krétkowzrocznosci marketingo-
wej — firma traci z oczu wlasciwy cel - zaspokajanie potrzeb
klientéw i budowanie relacji.

Orientacja produktowa, niekiedy zwana orientacja techno-
logiczng lub innowacyjng, wystepuje wtedy, gdy przedsie-
biorstwa wdrazaja nowe pomysly, produkty i procesy, w celu

dokonania inwestycji w przywodztwo technologiczne i wy-
sokg jakos$¢ produktéw (Grinstein, 2008). Celem orientacji
spotecznej jest utrzymanie lub polepszenie dobrobytu kon-
sumenta i spoleczenistwa w oparciu o zalozenie, ze ,,organi-
zacja powinna okresli¢ potrzeby, pragnienia i interesy rynku
docelowego, a nastepnie dostarcza¢ pozadanego zadowole-
nia w sposob bardziej skuteczny i wydajny, niz konkurencja”
(Kotler, Armstrong, Saunders i Wong, 2002). Orientacja ho-
listyczna nawigzuje do holizmu, czyli koncepcji gloszacej, ze
calosci nie da si¢ sprowadzi¢ do sumy czesci i wszystko ma
znaczenie, stad konieczne jest spojrzenie w szerokiej per-
spektywie (z uwzglednieniem czterech zasadniczych kom-
ponentoéw: marketingu relacji, marketingu zintegrowanego,
marketingu wewnetrznego i marketingu dokonan). Orien-
tacja ta opiera sie na ,,rozwijaniu, projektowaniu i wdraza-
niu programéw marketingowych, proceséw i dziatan, ktére
uwzgledniajg szerokie ujecie i wzajemne zaleznosci” (Kotler
iKeller, 2012).

Orientacja na uczenie si¢ (wiedze) jest ukierunkowana na
odkrywanie wiedzy w organizacji, aby lepiej komuniko-
wac si¢ z otoczeniem, za$ orientacja na przedsiebiorczo$é
odzwierciedla skltonno$¢ przedsigbiorstw do ponoszenia
ryzyka w dazeniu do innowacyjnosci, co pozwala firmom
osiggac zyski na pojawiajacych si¢ okazjach, prowadzac do
powstawania nowych produktéw i organizacyjnego wzro-
stu. Natomiast orientacja na pracownikéw koncentruje sie
na wewnetrznych zasobach ludzkich, zadowoleniu pracow-
nikéw i interesariuszy. Przedsiebiorstwa zorientowane na
pracownikow prowadza dzialalno$¢ operacyjna w oparciu
o decentralizacje¢ procesu decyzyjnego, inwestycje w rozwoj
pracownikéw oraz kieruja sie odpowiedzialno$cia, albo-
wiem zdajg sobie sprawe, ze tylko zadowoleni, zmotywowa-
ni i oddani pracownicy sa w stanie pozyskac¢ lojalnych klien-
tow (Grinstein, 2008).

Tak szeroki zakres podziatu orientacji aktywno$ci przedsie-
biorstw nie ma bezposredniego przetozenia na orientacje
aktywnodci aptek, ktorych prowadzenie dzialalnosci ope-
racyjnej ogranicza si¢ zwykle do realizacji podstawowych
funkcji: zaopatrywania w produkty, dystrybucji, sprzedazy
i marketingu'. Apteki ogdlnodostepne jako szczegélny ro-
dzaj przedsigbiorstw, funkcjonujace w ramach spotecznego
systemu ochrony zdrowia publicznego, w realizacji procesu
$wiadczenia ustug farmaceutycznych moga przyja¢ jedna
z dwéch podstawowych orientacji aktywnosci: orientacje
sprzedazowa (dystrybucyjng) oraz rynkowa (marketingo-
wa). Wynika to nie tyle ze specyfiki prowadzonej dziatalno-
$ci, lecz z rygorystycznego systemu uwarunkowan prawnych.
W ustawie Prawo farmaceutyczne ustawodawca precyzyjnie
zdefiniowal przeznaczenie aptek ogélnodostepnych wskazu-
jac, ze przeznaczone sg do (ustawa Prawo farmaceutyczne,
2001, art. 86-87):

1. Zaopatrywania ludno$ci w produkty lecznicze, leki ap-
teczne, leki recepturowe, wyroby medyczne i nastepu-
jace artykuly sprzedawane na wydzielonych stoiskach:

1 lIstnieje wiele klasyfikacji podziatéw orientacji aktywnosci przedsie-
biorstw, jednak nie sposéb ich wszystkich przedstawi¢ i scharakte-
ryzowac. Dla potrzeb analizy za punkt wyjscia przyjeto klasyfikacje
rodzaju aktywnosci (orientacji zarzadzania marketingowego) G.
Armstronga i Ph. Kotlera (Armstrong i Kotler, 2012), ktéra w sposéb
najbardziej precyzyjny oddaje rzeczywisty tryb funkcjonowania ryn-
kowego przedsiebiorstw.



- wyroby medyczne,

- produkty lecznicze przeznaczone wyltacznie na
eksport, posiadajace pozwolenie na dopuszczenie
do obrotu,

- $rodki spozywcze specjalnego przeznaczenia zy-
wieniowego,

- suplementy diety, w rozumieniu przepiséw o bez-
pieczenstwie zywnosci i Zywienia,

- $rodki kosmetyczne z wylaczeniem kosmetykéw
przeznaczonych do perfumowania lub upigksza-
nia,

- przedmioty do pielegnacji niemowlat i chorych,

- $rodki spozywcze zawierajace w swoim skladzie

farmakopealne naturalne skladniki pochodzenia
ro$linnego,

- $rodki dezynfekcyjne stosowane w medycynie,
posiadajagce wymagane prawem atesty lub zezwo-
lenia, pod warunkiem, ze ich przechowywanie
i sprzedaz nie bedg przeszkadzaé podstawowej
dziatalnosci apteki.

2. Wykonywania nastepujacych czynnosci — $wiadczenie
ustug farmaceutycznych, obejmujacych:

- wydawanie produktéw leczniczych i wyrobow
medycznych, okreslonych w odrebnych przepi-
sach,

- sporzadzanie lekdw recepturowych w terminie nie
dluzszym niz 48 godzin od zlozenia recepty przez
pacjenta, a w przypadku recepty na lek recepturo-
wy zawierajacy $rodki odurzajace lub oznaczonej
»wyda¢ natychmiast” — w ciagu 4 godzin,

- sporzadzenie lekdw aptecznych,

- udzielanie informacji o produktach leczniczych
i wyrobach medycznych,

3.  Wydawania na podstawie recepty lekarza weterynarii
produktéw leczniczych lub lekéw recepturowych prze-
znaczonych dla ludzi, ktére bedg stosowane u zwierzat.

Dodatkowo zakres ustug farmaceutycznych zostat uzupel-
niony w ustawie o izbach aptekarskich poprzez wskazanie
egzemplarycznego katalogu ustug farmaceutycznych, ktére
polegaja w szczegolnosci na (ustawa o izbach aptekarskich,
1991, art. 2a):

- sporzadzaniu i wytwarzaniu produktéw leczni-
czych,

- ocenianiu jakosci lekéw recepturowych, lekéw ap-
tecznych i lekéw gotowych,

- wydawaniu produktéw leczniczych i wyrobow
medycznych, wyrobéw medycznych do diagno-
styki in vitro, wyposazenia wyrobéw medycznych,
wyposazenia wyrobéw medycznych do diagnosty-
ki in vitro oraz aktywnych wyrobéw medycznych
do implantacji, bedacych przedmiotem obrotu
w aptekach, dziatach farmacji szpitalnej i hurtow-
niach farmaceutycznych,

- sporzadzaniu lekéw recepturowych i lekéw ap-
tecznych w aptekach,

- sprawowaniu nadzoru nad wytwarzaniem, obro-
tem, przechowywaniem, wykorzystaniem i utyli-
zacjg produktéw leczniczych i wyrobéw medycz-
nych, w tym rezerwami panstwowymi,

- udzielaniu informacji i porad dotyczacych dzia-
tania i stosowania produktéw leczniczych i wyro-
béw medycznych, bedacych przedmiotem obrotu
w aptekach i hurtowniach farmaceutycznych,

- sprawowaniu opieki farmaceutycznej polegajacej
na dokumentowanym procesie, w ktérym far-
maceuta, wspolpracujac z pacjentem i lekarzem,
a w razie potrzeby z przedstawicielami innych
zawodéw medycznych, czuwa nad prawidiowym
przebiegiem farmakoterapii w celu uzyskania
okreslonych jej efektéw poprawiajacych jakos¢ zy-
cia pacjenta,

- kierowaniu apteka, punktem aptecznym, dzialem
farmacji szpitalnej lub hurtownia farmaceutyczna,

- wspoluczestniczeniu w sprawowaniu nadzoru nad
gospodarka produktami leczniczymi, w szczeg6l-
nosci w zaktadach opieki zdrowotnej,

- wspoludziale w badaniach klinicznych prowadzo-
nych w szpitalu,

- wspoludziale w badaniach nad lekiem i monitoro-
wanie niepozadanych dziatan lekéw oraz przeka-
zywanie tych informacji wiaciwym organom,

- przygotowywaniu roztworéw do hemodializy
i dializy otrzewnowej.

Tak szeroko sformulowane przeznaczenie apteki i zakres
zadan obowigzkéw farmaceuty wyklucza orientacje produk-
cyjna i produktows i wskazuje na mozliwos¢ wyboru jednej
z dwodch pozostatych orientacji aktywnosci: orientacji ryn-
kowej albo sprzedazowe;j.

2.1. ORIENTACJA SPRZEDAZOWA APTEKI

Orientacja sprzedazowa apteki stanowi rodzaj rynkowej ak-
tywnosci oparty na przekonaniu, ze konsumenci nie beda
kupowali wystarczajacej ilo$ci produktdw, jezeli organ pro-
wadzacy apteke nie podejmie dzialan na duza skale zwigza-
nych ze sprzedaza i promocjg. Przedmiotowe przekonanie
oparte jest na supozycji zakladajacej, ze konsumenci bez od-
powiedniej zachety nie kupig odpowiedniej ilosci towardw,
stad dziatalno$¢ operacyjna apteki powinna by¢ ukierunko-
wana na aktywne wykorzystanie wszelkich instrumentéw
komunikowania si¢ z nabywcami oraz zastosowanie szero-
kiego spektrum dziatan sprzedazowych.

Orientacja sprzedazowa apteki przedstawia si¢ w ukladzie
odniesienia ,,0d §rodka - na zewnatrz’, stawiajac za punkt
wyjécia swoje zdolnoéci nabywcze (zakupowe) w zesta-
wieniu ze zdolno$ciami dystrybucyjnymi (dostawczymi)
obligatoryjnego posrednika (hurtowni farmaceutycznej)
i produkcyjnymi producenta produktéw farmaceutycznych
oraz koncentruje si¢ wokét juz istniejacych produktdw, aby,
dzieki intensywnosci dzialan w zakresie sprzedazy i promo-
¢ji, osiagna¢ zakladane cele operacyjne (wielkos¢ sprzedazy,
poziom marzy, zyski). Orientacja sprzedazowa koncentruje
sie na zbyciu produktéw w krétkim czasie, bez przykladania
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wagi do tego, kto i dlaczego dokonuje zakupu (Zak, 2014).
Z tego powodu ten rodzaj aktywnosci aptek wzbudza wiele
kontrowersji natury etycznej z uwagi na trudnosci w harmo-
nijnym pogodzeniu spolecznej misji apteki z priorytetowa
realizacja stricte celéw komercyjnych.

2.2. ORIENTACJA RYNKOWA APTEKI

Orientacja rynkowa (marketingowa) stanowi ,,sposéb dzia-
tania przedsiebiorstwa polegajacy na podejmowaniu dzia-
tan, zmierzajacych do zrozumienia istoty potrzeb nabywcéow
oraz zaspokojenia ich w sposob lepszy, niz czynia to konku-
renci” (Garbarski, 2011a). Podmiotowym punktem wyjscia
podejmowanych dziatan jest konsument (finalny nabywca),
natomiast przedmiotowym - rynek, a $cislej popyt oraz
obecne i przyszte potrzeby nabywcéw (Garbarski, Rutkow-
ski i Wrzosek, 2008).

Orientacja rynkowa apteki przedstawia si¢ w ukladzie od-
niesienia ,,z zewnatrz — do $rodka” stawiajac za punkt wyj-
$cia rynek oraz koncentrujac si¢ na identyfikacji potrzeb
i oczekiwan klienta, aby, dzieki integracji dziatan marketin-
gowych, osiaga¢ zaktadane cele operacyjne (warto$¢ sprze-
dazy, poziom marzy, zyski), generowane dzieki relacjom
z klientami, ktérych podstawe stanowi warto$¢ i satysfakeja
nabywcy. Model orientacji rynkowej uwzglednia dtugookre-
sowe relacje pomiedzy suborientacjg na klienta i konkurenta
oraz koordynacjg interfunkcjonalng (rysunek 1).

Rysunek 1. Model orientacji rynkowej

Zrédlo:  Narveri Slater, 1990.

Koordynacja interfunkcjonalna jest powigzana z rozwi-
janiem dziatan poszczegdlnych komérek funkcjonalnych
przedsigbiorstwa w celu tworzenia efektywnych rozwigzan
organizacyjno-funkcjonalnych, zaspokajajacych potrzeby
nabywcow i dajacych im satysfakcje (Garbarski, 2011b).

Aby mozna méwi¢ o wyodrebnieniu sie orientacji rynkowej
w aptece ogoélnodostepnej nalezy pokazal, ze identyfikuje
ona potrzeby i oczekiwania klientéw oraz dostosowala swoja
strategie w taki sposob, aby zaspokaja¢ potrzeby nabywcéw
w sposéb lepszy, niz czynia to konkurenci. Najpierw jednak
apteka musi stworzy¢ system pozyskiwania, przetwarzania
i gromadzenia informacji z rynku o swoich klientach i kon-
kurentach, albowiem bez niego organ prowadzacy nie be-
dzie w stanie formulowa¢ i wdraza¢ efektywnych decyzji na
poziomie taktycznym i operacyjnym. Waznym elementem
jest réwniez powszechne zaangazowanie personelu facho-
wego (kierownika apteki, farmaceutéw, technikéw farma-
ceutycznych) i wspierajacego (menedzerdw, specjalistow ds.
zakup6w, marketingu i sprzedazy) w proces formulowania
strategii apteki na wszystkich jego etapach (planowania,

organizacji, implementacji i kontroli). Pozwoli to na osiag-
niecie efektywnosci operacyjnej poprzez integracje funkeji
zaopatrywania (zakupéw), sprzedazy ($wiadczenia ustug
farmaceutycznych), marketingu (komunikacji marketingo-
wej) w oparciu o zasade: wlasciwy produkt, we wlasciwym
czasie, o wlasciwej cenie, przy wlasciwej ilosci, we wlasci-
wym miejscu.

3. WIELOWYMIAROWA OCENA
ROZUMIENIA | STOSOWANIA
MARKETINGU W APTECE
NA PODSTAWIE BADANIA
EMPIRYCZNEGO

Wybdr jednej z dwdch podstawowych rodzajow orienta-
¢ji aktywnosci (orientacja sprzedazowa vs orientacja ryn-
kowa) wynika ze specyfiki realizacji procesu $wiadczenia
uslug farmaceutycznych. Apteki jako placdéwki oferujace
swoim klientom réznorodng game produktéw leczniczych
i wyrobéw medycznych w zasadzie nie dystrybuujg swoimi
wyprodukowanymi markowymi produktami, stad nie moga
wybraé do realizacji swoich celéw orientacji produkcyjnej
oraz produktowej (apteki nie majg wplywu na proces pro-
dukcyjny w przedsigbiorstwach farmaceutycznych). Spowo-
dowane jest to réwniez prawnie zdefiniowanym ustugowym
charakterem apteki, cho¢ zauwazy¢ nalezy, ze cze$¢ $wiad-
czonych ustug farmaceutycznych jest §ciSle powigzana ze
sporzadzaniem, wytwarzaniem tzw. lekéw recepturowych
i aptecznych. Nie stanowig one jednak istotnego segmentu
w portfelu ustug farmaceutycznych i coraz czesciej sg zaste-
powane przez standaryzowane produkty oferowane przez
przedsiebiorstwa farmaceutyczne (producentéw lekow).
Wynika to z ewolucji misji aptek, ktére w wyniku postepu
technologicznego i rozwoju nowych generacji produktow
leczniczych zmienily swoéj profil dziatalno$ci. Aptekarze
W coraz mniejszym stopniu wytwarzaja leki, zajmujac sie
przede wszystkim sprzedazg ,,gotowych” produktéw i profe-
sjonalnym doradztwem z zakresu farmakologii.

3.1. METODYKA BADANIA EMPIRYCZNEGO

W celu dokonania rozréznienia rodzaju orientacji aktywno-
$ci apteki zastosowano zmodyfikowany indeks rozumienia
i stosowania marketingu, umozliwiajacy stworzenie syste-
mu wielowymiarowej oceny znajomosci zasad oraz aktyw-
no$ci w zakresie marketingu® Istota indeksu jest wielowy-
miarowa, wazona ocena znajomosci zasad oraz aktywnosci
przedsiebiorstw w marketingu. Poszczegdlnym kategoriom
przypisano punkty ,wyrazajace wage danego wymiaru

2 Koncepcja indeksu rozumienia i stosowania marketingu zostata
stworzona przez pracownikdéw naukowych Katedry Rynku i Mar-
ketingu Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie w zwigzku ze zto-
zonoscia i wielowymiarowoscia marketingu oraz z pojawianiem
sie w przestrzeni dziatann marketingowych nastepujacych btedéw:
1. braku jednoznacznosci rozumienia przez badaczy i badanych
podstawowych pojec: marketing, orientacja rynkowa, dziatania mar-
ketingowe, instrumenty marketingowe, itp.; 2. subiektywnej oceny,
dokonywanej przez osoby badane, dotyczacej gtebokosci orientacji
rynkowej przedsiebiorstwa i zakresu realizowanych dziatarh marke-
tingowych; 3. deklaratywnego charakteru badan, trudnego do zwe-
ryfikowania bez gtebszych studiéw faktograficznych, realizowanych
w badanych przedmiotach; 4. sklonnosci badanych oséb (zwlaszcza
menedzeréw odpowiadajacych za dziatania marketingowe) do za-
wyzania oceny tych dziatan w poréwnaniu z faktycznie realizowa-
nym ich zakresem i poziomem (Taranko, 2009).



Tabela 1. Wielowymiarowa ocena rozumienia i stosowania marketingu w aptece

Lp. Wskazniki wielowymiarowej oceny rozumienia i stosowania marketingu W’ar‘toéé
wskaznika (pkt)
I Rozpoznawanie oczekiwan i potrzeb klientéw 3
1. | Potrzeby klienta stanowig punkt wyjscia podejmowanych przez nasza apteke dziatan 0,5
2. Regularnie przeprowadzamy badania odnosnie oczekiwan i potrzeb naszych klientéw w kontekscie 1
dziatania naszej apteki
3. | Wnaszej aptece dzielimy klientéw na poszczegdlne grupy (segmenty) i do nich dostosowujemy nasza 1
oferte rynkowa
4. | W naszej aptece potrzeby klienta sa identyfikowane i zaspokajane bez uszczuplenia wptywoéw ze 0,5
sprzedazy
1l Prowadzenie dziatan reklamowych lub PR, stosowanie promocji sprzedazy 2
5. | W trosce o naszych klientéw zawsze informujemy o naszych aktualnych promocjach cenowych 0,1
6. | W ramach programu lojalnosciowego oferujemy naszym statym klientom dodatkowe korzysci zwigzane 0,2
z zakupami w naszej aptece
7. Przyjmujemy zamdwienia na nasz asortyment przez telefon 0,2
8. | Dostarczamy produkty bezposrednio do domu klienta 0,2
9. | Sporzadzamy leki recepturowe w ciagu 30 min., o ile technologia wytwarzania na to pozwoli 0,2
10. | Oferujemy naszym klientom bezpfatnie pomiar cisnienia krwi 0,1
11. | Oferujemy naszym klientom bezpfatnie pomiar masy ciata 0,1
12. | Oferujemy naszym klientom bezpfatnie pomiar wzrostu 0,1
13. | Oferujemy naszym klientom bezpfatnie pomiar tkanki tluszczowej 0,1
14. | Oferujemy naszym klientom mozliwos¢ obliczenia wspétczynnika BMI 0,1
15. | Cyklicznie organizujemy dla naszych klientéw badanie densytometryczne kosci 0,3
16. | Cyklicznie organizujemy dla naszych klientéw dermo-konsultacje 0,3
11 Polityka cenowa dostosowana do kosztow 1
17. | Ceny naszych produktéw (z wytgczeniem lekéw refundowanych) sa ustalane tak, aby zapewnic 0,3
rentownosc apteki
18. | W dziataniach naszej apteki kierujemy sie gtéwnie maksymalizacja sprzedazy 0,3
19. | W naszej aptece maksymalizacja sprzedazy odbywa sie kosztem identyfikacji i zaspokajania potrzeb 04
klienta
v Polityka cenowa dostosowana do mozliwosci nabywczych klientéw 2
20. | Stosujemy polityke rabatowa dla statych klientéw 0,5
21. | Oferujemy dodatkowy rabat dla senioréw 0,5
22. | Oferujemy dodatkowy rabat na produkty dla niemowlat i dzieci 0,5
23. | JesteSmy postrzegani w okolicy jako tania apteka” 0,5
V' Wspieranie popytu na ustugi swiadczone w aptece 1
24. | Eksponujac towar stosujemy metode ,powielania twarzy” (multifacing) 0,1
25. | Towar w naszej aptece jest utozony kategoriami (stosujemy category management) 0,3
26. | W naszej aptece realizacja celéw spotecznych jest wazniejsza, niz realizacja celéw komercyjnych 0,2
27. | Posiadamy szeroki asortyment produktéw leczniczych, aby zapewnic klientom realizacje zamoéwienia 04
przy pierwszej wizycie
Vi Dbatos¢ o poziom satysfakcji klientow 3
28. | Szczegdtowo informujemy klienta o wptywie oferowanych produktéw leczniczych i suplementéw diety 0,6
na jego stan zdrowia
29. | Szczegdtowo informujemy klienta o skutkach ubocznych sprzedawanych produktéw leczniczych 0,6
30. | Informujemy klienta o tariszych zamiennikach zawsze, gdy takowe wystepuja 0,6
31. | W sytuacji braku asortymentu zamawiamy produkty lecznicze, wyroby medyczne i inne produkty, aby 03
klient mégt je odebraé nastepnego dnia
32. | Udzielamy porad terapeutycznych nie podwazajac autorytetu lekarza 03
33. | W naszej aptece przeprowadzane sa regularne badania jakosci obstugi klienta 0,3
34. | Regularnie przeprowadzamy badania satysfakcji naszych klientéw 0,3
Vil Ocena atutéw i stabosci konkurentéw 2
35. | Regularnie przeprowadzamy badania poziomu cen konkurencji 0,5
36. | Systematycznie oceniamy atuty i stabosci naszych konkurentéw 0,5
37. | Gléwnym sposobem konkurowania naszej apteki jest polityka wysokiej jakosci obstugi klienta 0,5
38. | Gléwnym sposobem konkurowania naszej apteki jest polityka niskich cen 0,5
Vil Kierowanie sie zachowaniami konkurentow 2
39. | Ceny naszych produktéw sa wyzsze od cen w konkurencyjnych aptekach 1
40. | Nasza apteka w niewielkim stopniu kieruje sie zachowaniami konkurentéw 1
1X Wptyw personelu na swiadczenie ustug w aptece 2
41. | W naszej aptece personel farmaceutyczny ma duzy wplyw na swiadczone ustugi 1
42. | W naszej aptece osoby odpowiedzialne za marketing majg duzy wptyw na $wiadczone ustugi 1
X Wykorzystywanie badan marketingowych 1
43. | Wyniki badan marketingowych sg wykorzystywane przede wszystkim przez osoby zajmujace sie 0,5
marketingiem
44, | W naszej aptece personel farmaceutyczny nie jest informowany o wynikach badar marketingowych 0,5
prowadzonych przez apteke
XI Stosunek do marketingu 1
45. | W naszej aptece marketing wspomaga proces $wiadczenia ustug farmaceutycznych 0,5
46. | W naszej aptece jest wyznaczona 0soba, ktéra zajmuje sie marketingiem 0,5

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Taranko, 2009.
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aktywno$ci” przedsiebiorstwa w ,,calo$ciowym rozumieniu
systemu marketingu” (Taranko, 2009).

Modyfikacja przedmiotowego indeksu nawigzuje do kon-
cepcji opracowanej przez pracownikéw Katedry Rynku
i Marketingu Szkoty Giéwnej Handlowej w Warszawie (kon-
cepcja pierwotna) i dodatkowo uwzglednia specyfike pro-
wadzenia dziatalno$ci marketingowej na aptecznym rynku
farmaceutycznym, wynikajacg z réwnoleglej realizacji celéw
komercyjnych oraz celéw spolecznych w ramach powszech-
nego systemu ochrony zdrowia publicznego. Wykorzystane
zostaly wartoéci punktowe wskaznikow (wag) z 8 katego-
rii stwierdzen opracowanych w pierwotnej koncepcji (I-V,
VII-VIII, X). Warto$¢ kategorii VI podwyzszono do 3 pkt
(w wersji pierwotnej warto$¢ wynosita 2 pkt), wartos¢ ka-
tegorii IX obnizono do 2 pkt (w wersji pierwotnej warto$¢
wynosita 3 pkt), a warto$¢ kategorii XI obnizono do 1 pkt
(w wersji pierwotnej warto$¢ wynosita 3 pkt)®. Poszczegolne
wagi (warto$ci wskaznika) odpowiadajace konkretnym 46
stwierdzeniom w ramach kazdej z 11 kategorii wskazanych
przez respondentéw na podstawie danych z kwestionariu-
sza ankiety zostaly opracowane wedlug koncepcji wtasnej
autora, opartej na merytorycznym rozeznaniu waznosci po-
szczegolnych stwierdzen (Zak, 2014 - tabela 1).

Konstrukeja indeksu rozumienia i stosowania marketin-
gu bazuje na mozliwosci dokonania klasyfikacji przedsie-
biorstw do trzech grup: pierwsza grupa o niskiej wartosci
indeksu (0-19 pkt), druga grupa o $redniej wartosci indek-
su (20-29 pkt) i trzecia grupa o wysokiej wartoéci indeksu
(30-40 pkt). Przyporzadkowanie wskazanym przedzialom
okreslonego rodzaju aktywnosci (rynkowa vs marketingo-
wa) zostalo dokonane w wyniku gruntownej analizy po-
szczegllnych stwierdzen. Dla aptek o orientacji sprzedazo-
wej przypisano niska warto$¢ indeksu, natomiast dla aptek
o orientacji rynkowej — $rednig i wysoka. Przyporzadko-
wanie orientacji rynkowej dwoch przedzialéw wartosci
indeksu wynika z charakteru wskaznikéw i przypisanej im
wartoSci.

W badaniach wziglo udzial 270 farmaceutéw (w tym 50
kierownikow aptek, 60 zastepcow kierownikow aptek).
Respondenci w badaniu przeprowadzonym w okresie od
wrzesnia do grudnia 2018 r. wyrazali swojg opini¢ w kwe-
stionariuszu ankiety w nastepujacej skali: zdecydowanie tak,
raczej tak, nie wiem, raczej nie, zdecydowanie nie. Kwestio-
nariusz ankiety obejmowal 74 pytania i skladat si¢ z dwoch
cze$ci. Cze$¢ pierwsza odnosila si¢ do rodzajow aktywno-
$ci w odniesieniu do realizacji celéw spotecznych i komer-
cyjnych, natomiast w czeéci drugiej respondenci musieli
ustosunkowa¢ sie do podanych stwierdzen z dotyczacych
rodzajow aktywnosci apteki. Odpowiedzi badanych farma-
ceutéw pogrupowano w 11 kategorii (I-XI), zawierajacych
46 stwierdzen i dokonano nastepujacych obliczen, wedtug
formuly: za opini¢ ,,zdecydowanie tak” - liczba punktéw za

3 Przedmiotowej modyfikacji wag dokonano w wyniku konsultacji
z autorem pierwotnej koncepgcji, albowiem koncepcja ta nie
uwzgledniata specyfiki procesu $wiadczenia ustug farmaceutycz-
nych oraz charakterystyki rynkowego funkcjonowania podmio-
téw $wiadczacych ustugi farmaceutyczne, przez co wyniki mogty
znaczaco odbiegac od realidéw rynkowych aptecznego rynku far-
maceutycznego i praktyki aptecznej. Wprowadzone zmiany sta-
nowig autorska koncepcje, oparta na merytorycznym rozeznaniu
istoty poszczegdlnych stwierdzerh oraz empirycznej weryfikacji
modelu poprzez przeprowadzenie badan w latach 2011-2012
(por. Zak, 2014).

dane stwierdzenie x 2, za opinie ,,raczej tak” - liczba punk-
tow za dane stwierdzenie x 1,w stwierdzeniach III, VIII, X
punktowane byly opinie negatywne (,,zdecydowanie nie” -
liczba punktéw za dane stwierdzenie x 2, ,raczej nie” - licz-
ba punktéw za dane stwierdzenie x 1 (Taranko, 2009). Mak-
symalna warto$¢ indeksu wynosi 40 punktéw. Na podstawie
liczby uzyskanych punktéw do celéw prowadzonych analiz
apteki zostaly podzielone na dwie grupy: apteki o orientacji
rynkowej - charakteryzujace sie wysoka (30-40 pkt) i $red-
nig (20-29 pkt) wartoscig indeksu rozumienia i stosowania
marketingu, apteki o orientacji sprzedazowej — charaktery-
zujace sie niska (0-19 pkt) wartoécig indeksu rozumienia
i stosowania marketingu.

Dobér celowo-kwotowy proby badawczej dla realizacji
przyjetych zalozen badania empirycznego przeprowadzono
na podstawie nastepujacych kryteriéw selekcyjnych:

- wybor jednostki podzialu administracyjnego (woje-
wodztwa) o:

4+ najwigkszej (jednej z najwigkszych) liczbie lud-
noéci przypadajacej na 1 apteke — wojewddztwo
warminsko-mazurskie,

4 najmniejszej (jednej z najmniejszych) liczbie lud-
nosci przypadajacej na 1 apteke — wojewodztwo
lubelskie,

4 najwigkszej liczbie aptek ogdlnodostepnych zare-

jestrowanych i prowadzacych dziatalno$é¢ - woje-
wodztwo mazowieckie,

- przeprowadzenie badan na jak najwigkszej prébie ba-
dawczej,

- przeprowadzenie badaf wéréd farmaceutéw (kierow-
nikéw aptek).

Do celéw analiz przyjeto odniesienie do danych statystycz-
nych publikowanych przez Gléwny Urzad Statystyczny.

3.2. WYNIKI I WNIOSKI
Z PRZEPROWADZONEGO
BADANIA EMPIRYCZNEGO

Zastosowanie zmodyfikowanego indeksu rozumienia i sto-
sowania marketingu, dostosowanego do realiéw apteczne-
go rynku farmaceutycznego i uwzgledniajacego specyfike
procesu $wiadczenia ustug farmaceutycznych, umozliwito
dokonanie podziatu badanych aptek ze wzgledu na rodzaj
ich orientacji aktywnosci na apteki o orientacji rynkowej
i apteki o orientacji sprzedazowej (tabela 2).

W wyniku przeprowadzonej analizy nie wyodrebniono ap-
tek o wysokiej wartoéci indeksu (30-40 pkt), jednak udato
sie wydzieli¢ apteki o $redniej wartosci indeksu (20-29 pkt),
co umozliwito dokonanie kwalifikacji tych aptek do grupy
aptek o orientacji rynkowej. Duzo liczniej reprezentowana
jest grupa aptek o orientacji sprzedazowej, a wigc apteki
w stosunku do ktérych warto$¢ indeksu jest na poziomie ni-
skim (0-19 pkt). Przeprowadzona analiza wynikéw badan
umozliwita wyodrebnienie 31 aptek o orientacji rynkowej:
16 w wojewddztwie mazowieckim, 5 w warminsko-mazur-
skim i 10 w lubelskim oraz 239 aptek o orientacji sprzedazo-
wej: 124 w wojewodztwie mazowieckim, 55 w warminsko-
mazurskim i 60 w lubelskim.



Tabela 2. Orientacja aktywnosci aptek - rozkiad wartosci punktowej indeksu rozumienia i stosowania marketingu

Jedn. podziatu adm. Wojewédztwo Wo;ewt?c,iztwo Wojewdédztwo
s warminsko R RAZEM
mazowieckie . lubelskie
-mazurskie
Wartos¢ wskaznika N1 % N2 % N3 % N %
Wysoka wartos¢ indeksu rozumienia
i stosowania marketingu (30-40 pkt) Ori i 0 0 0 0
= - vy — rientacja 14 8,3 14,3 11,5
Srednia warto$¢ indeksu rozumienia rynkowa 16 5 10 31
i stosowania marketingu (20-29 pkt)
'leka wartgsc mdek'su rozumienia Onentgqa 124 88,6 55 917 60 857 | 239|885
i stosowania marketingu (0-19 pkt) sprzedazowa
RAZEM 140 100 60 100 70 100 |270 (100

N- liczba aptek bioracych udziat w badaniu;
% — odsetek aptek w odniesieniu do danych GUS (GUS, 2018).

Zrédlo: Opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Analiza wynikéw badania empirycznego pokazuje, ze apteki
biorace udzial w badaniu empirycznym w ograniczonym za-
kresie stosuja instrumenty marketingowe, ograniczajac si¢ do
dziatan zwigzanych z reklamg i promocja sprzedazy oraz PR
(73,7% aptek), natomiast praktycznie nie prowadza rozpo-
znania oczekiwan i nie identyfikujg potrzeb pacjenta (1,1 %
badanych aptek zadeklarowalo, ze prowadzi rozpoznawanie
oczekiwan i identyfikacje potrzeb pacjenta). Pojawiaja si¢ ele-
menty polityki cenowej dostosowanej do mozliwosci nabyw-
czych klienta (17,4% aptek) oraz dbatoé¢ o poziom satysfak-
cji klientéw (36,7% aptek), czy kierowanie si¢ zachowaniami
konkurentéw (32,6% aptek), jednak nadal w bardzo ograni-
czonym zakresie wystepuje prowadzenie badan marketingo-
wych (1,1% aptek), jak rowniez wydzielenie osoby zajmuja-
cej si¢ kwestiami zwigzanymi z komunikacja marketingowa
(1,1% aptek). 11,8% aptek koncentruje sie na wsparciu popytu
na ustugi oferowane w aptece, a 28,5% na dostosowaniu po-
lityki cenowej do kosztéw funkcjonowania apteki. Niewielki
odsetek kumulatywnych wskazan poszczegélnych rodzajow
aktywnos$ci marketingowej wskazuje na dominacje orientacji
sprzedazowej w aptekach (88,5% aptek).

Dokonujac oceny rynkowego funkcjonowania aptek w na-
wigzaniu do specyfiki obrotu na aptecznym rynku farma-
ceutycznym zauwazy¢ nalezy, ze tylko orientacja rynkowa
pozwala farmaceucie na bezkolizyjne wykonywanie zadan,
wynikajacych z réwnoleglej realizacji celéow komercyjnych
i celow spotecznych w zgodzie z obowigzujacymi przepisami
prawa oraz zasadami etyki i deontologii zawodowej. Wynika
to z jej istoty, albowiem jej celem jest podmiotowe traktowa-
nie klienta i zrozumienie istoty jego potrzeb w celu zaspoko-
jenia ich w sposob lepszy, niz czynig to konkurenci. Taki sam
cel przyswiecal ustawodawcy, ktéry w systemie prawa far-
maceutycznego wyeksponowal wymiar spoteczny funkcjo-
nowania aptek poprzez precyzyjne wskazanie przeznaczenia
i zadan apteki oraz zakresu obowigzkow personelu fachowe-
go. Nie mozna tego odnie$¢ do orientacji sprzedazowej, kto-
ra opiera si¢ na zalozeniu, ze konsumenci bez odpowiedniej
zachety nie beda kupowali wystarczajacej ilosci produktéw,
jezeli apteka nie podejmie dziatan na duzg skale zwigzanych
ze sprzedazg i promocjg. Juz samo oparcie istoty dziatalnos$ci
na systemie zachet jest sprzeczne z prawem farmaceutycz-
nym, a dolaczanie do tego kwestii ,kupowania wystarcza-
jacej ilo$ci produktow” jest sprzeczne z interesem szczeg6l-
nego rodzaju konsumenta, jakim jest pacjent. Leki bowiem
nie stanowig kategorii produktéw, ktére mozna nabywa¢
w dowolnej iloéci dla zaspokajania potrzeb konsumpcyj-

nych. Ich stosowanie wynika z konieczno$ci zyciowej i czesto
wiaze si¢ z wystepowaniem skutkéw ubocznych i negatyw-
nych interakeji (przypadkowych lub zamierzonych). Jezeli
sie wezmie pod uwagg, ze celem orientacji sprzedazowej jest
zbycie produktéw w krétkim czasie, bez przykladania wagi
do tego, kto i dlaczego dokonuje zakupu, to zauwazy¢ nale-
zy, ze nie jest to dziatanie zgodne z oczekiwaniami klienta
i jego interesem. Stad zasadne wydaje sie oparcie dzialal-
nosci operacyjnej apteki na orientacji rynkowej, albowiem
inna alternatywa jest sprzeczna z zasada primum non nocere.

4. PODSUMOWANIE

Efektywne prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej na aptecz-
nym rynku farmaceutycznym jest Sci$le powigzane z harmo-
nijng realizacjg celéw komercyjnych i spotecznych. Znalezie-
nie ,zlotego srodka” pomiedzy wymiarem ekonomicznym
i spotecznym moze stanowi¢ zrédlo przewagi konkurencyj-
nej apteki, o ile umiejetnie zostang wykorzystane jej atuty.
Orientacja rynkowa pozwala na szybkie osiagniecie dojrza-
toéci operacyjnej, poniewaz umozliwia integracje funkcji za-
opatrywania (zakupéw), sprzedazy ($wiadczenia ustug far-
maceutycznych), marketingu (komunikacji marketingowe;j)
w celu identyfikacji potrzeb nabywcéw oraz zaspokojenia
ich w sposéb lepszy, niz czynig to konkurenci. Idea orien-
tacji rynkowej pozwala na harmonizacje¢ celéw spolecznych
(ochrona zdrowia publicznego) z celami stricte komercyjny-
mi, bez uszczerbku dla interesu pacjenta, co nie bedzie moz-
liwe w przypadku zastosowania orientacji sprzedazowe;j.

Dominacja w praktyce aptecznej orientacji sprzedazowej
stanowi pochodng tradycyjnej i historycznej funkcji han-
dlowej apteki, ktora na przestrzeni setek lat ewoluowata od
straganu, poprzez kramy apteczne, az do placéwki ochrony
zdrowia publicznego. Postep technologiczny przyczynit sie
do zmiany sposobéw wytwarzania lekéw. Funkeja aptekarza
coraz czeéciej sprowadzana jest do roli ,,leko-podawcy”, co
stanowi marnotrawstwo jego potencjatu. Niewielki odsetek
aptek o orientacji rynkowej moze wynika¢ z nastepujacych
przestanek:

- niewystarczajacego poziomu wiedzy ekonomicznej
wérdd farmaceutéw, wynikajacego z niedostosowania
systemu ksztalcenia farmaceutéw do realiéw funkcjo-
nowania rynku aptecznego (braku ksztalcenia z zakre-
su nauk o zarzadzaniu),
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niewlasciwej identyfikacji i interpretacji aktywnosci
marketingowej — niezrozumienia istoty dzialalnodci
marketingowej wynikajacej z btednego utozsamiania
marketingu z reklamg, sprzedazg, zarzadzaniem pro-
duktem, czy standaryzacja obstugi klienta w oparciu
o obligatoryjne (nakazowe) polecanie pacjentom do-
datkowego produktu,

niecheci $rodowiska farmaceutycznego do marketingu
w ogdle, opartej na blednym utozsamianiu dziatalnosci
marketingowej z instrumentarium stuzacym wytacznie
»potegowaniu sprzedazy dla zysku”,

restrykcyjnego, cho¢ nieprecyzyjnego, niejasnego i nie-
spojnego systemu polskiego prawa farmaceutycznego,
sprzyjajacemu nadinterpretacji prawa, utozsamiajacym
aktywno$¢ marketingowa z zabroniong dzialalno$cig
reklamowsa.

Ochrona obecnego ,,stanu posiadania” i wlasnej strefy kom-
fortu utrudnia aptekarzom reorientacje swojej dzialalnosci
w kierunku orientacji rynkowej. Struktura podmiotowa ap-
tecznego rynku farmaceutycznego oraz natezenie procesow
konkurencyjnych wymusza na aptekarzach jednak zastoso-
wanie orientacji rynkowej. Profesjonalne podejscie do istoty
dziatalno$ci marketingowej w aptece na bazie budowania
wartosci w oparciu o relacje z klientami pozwoli zminimali-
zowa’ sprzecznosci wynikajace z konfliktu warto$ci pomie-
dzy realizacjg celéw komercyjnych i spolecznych.

Redefinicja roli apteki i zadan farmaceuty w systemie ochro-
ny zdrowia publicznego wymaga profesjonalnego podejscia
do istoty potrzeb klienta. Podmiotowe potraktowanie po-
trzeb nabywcéw ustug farmaceutycznych jest $cisle skore-
lowane z powszechng implementacja opieki farmaceutycz-
nej w praktyce aptecznej. Nie da si¢ jednak tego dokona¢d
opierajac dziatalno$¢ operacyjng apteki na orientacji stricte
sprzedazowe;j.
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Korporacyjne kapitaty wysoklego ryzyka
typu cvec a innowacyjnosé przedsiebiorstw
/ Corporate venture capital and corporate innovation

STRESZCZENIE

Zewzgledu na coraz wiekszg zmiennos¢ oraz nieprzewidywalnos¢
rynku w dzisiejszych czasach, przedsiebiorstwa znacznie czesciej
podejmuja dziatalnos¢ majaca na celu wzrost innowacyjnosci,
a tym samym swojej konkurencyjnosci, przeznaczajac szereg
naktadow finansowych na ten obszar dziatalnosci. Rzadko
jednak stosuja i posiadaja wymierne narzedzia, ktére pomagaja
im w realizacji tego zadania, zwtaszcza w Polsce. Sprawne
oraz nowoczesne zarzadzanie innowacyjna firmg nakazuje
bowiem dysponowanie odpowiednimi narzedziami, ktére
mozna zastosowaé w praktyce. Celem badawczym publikacji
jest zweryfikowanie hipotezy, dotyczacej tworzenia dla
przedsiebiorstw przez korporacyjne kapitaty wysokiego ryzyka,
bezposredniej wartosci pozafinansowej, jakg jest niewatpliwie
innowacyjno$¢. W celu zweryfikowania zatozonej hipotezy,
zastosowano metode badawcza polegajaca na przegladzie

dotychczasowego  Swiatowego dorobku  publikacyjnego
oraz badawczego dotyczacego korporacyjnych kapitatéw
podwyzszonego ryzyka oraz analizie ich wplywu na

innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw. Dodatkowo niniejsza publikacja
umozliwita odpowiedZz na pytania dotyczace sposobéw
wzmachiania innowacyjnosci przedsiebiorstw oraz ich wagi
poprzez niestandardowe, rowniez do niedawna niespotykane
w naszym kraju, metody dziatania przedsigbiorstw. Na koniec
zasugerowano potrzebe pogtebienia badan empirycznych
potwierdzajacych lub negujacych tworzenie przez korporacyjne
kapitaly wysokiego ryzyka bezposredniej wartosci finansowej
dla przedsiebiorstw inwestujagcych w przedsiewziecia typu
venture oraz potrzebe szerszego stosowania tego typu rozwigzan
w naszym kraju.

SLOWA KLUCZOWE: Kapitaly wysokiego ryzyka, Korpora-
cyjne kapitaly wysokiego ryzyka, fuzje i przejecia, rynek
kontroli przedsiebiorstw, innowacyjnosc.

ABSTRACT

Nowadays enterprises are much more likely undertake activities
which increase their innovation and thus also competitiveness,
allocating a number of financial outlays on this area of activity.
This is due to the increasing volatility and unpredictability of the
market. However, they rarely use and have measurable tools to
help them accomplish this task, especially in Poland. Efficient
and modern management of an innovative company requires
appropriate tools, which can be used in practice. The research
goal of the publication is to verify the hypothesis concerning the
creation by corporate venture capital a direct non-financial added
value for enterprises which is undoubtedly innovation. In order
to verify the assumed hypothesis, a research method was applied
based on a review of the current global scientific publication and
research output on corporate venture capital. Also, an analysis
of their impact on the innovativeness of enterprises was done.
In addition, this publication allows to answer set questions
about ways and importance to strengthen the innovativeness
of enterprises through non-standard business methods which
until recently were unparalleled in our country. Finally, it was
suggested the need to deepen empirical research confirming or
denying the creation by corporate venture capital direct financial
added value for enterprises investing in venture activity as well as
the need for wider use of such solutions in our country.

KEY WORDS: Venture Capital, Corporate Venture Capital,

Mergers and Acquisitions, Innovation.

JEL CLassiFicaTION: O310 — INNOVATION AND INVEN-
TION: PROCESSES AND INCENTIVES; G340 — MER-
GERS, AcQuisITIONS, RESTRUCTURING, VOTING,
Proxy ConTests, CORPORATE GOVERNANCE;
G240 - INvEsTMENT BANKING; VENTURE CAPITAL,
BROKERAGE, RATINGS AND RATINGS AGENCIES.

1. WPROWADZENIE

prawnie dzialajacy rynek kapitalowy oraz instytucje

na nim funkcjonujace naleza do waznych elementéw

wspierania powstawania i upowszechniania innowa-
cyjnosci.

Na poczatku warto zdefiniowa¢ uzywane przez autora po-
jecie innowacyjnodci, ktére zostalo uzyte w publikacji.
W literaturze przedmiotu obszernie zdefiniowano oraz skla-
syfikowano to pojecie, ktore gtéwnie nawigzuje do podziatu
zaproponowanego przez Schumpetera (Schumpeter, 1960)
a zostalo zaadoptowana przez Podrecznik Oslo (MNSiW,

2008). Czgs¢ autoréw skupila sie wylacznie na innowacjach
produktowych, prezentujac w przejrzysty i calosciowy spo-
s6b metodyke przeprowadzenia syntetycznej oceny inno-
wacyjnosci produktowej przedsigbiorstw (Nawrocki, 2012).
Inni skupili sie¢ wylacznie na innowacyjnosci proceséw czy
organizacji (Janasz i Koziol-Nadolna, 2011). Powstaty tak-
ze publikacje (Pilarczyk, 2011) oraz prace naukowe (Szy-
manski, 2013) zwigzane z innowacjami marketingowymi,
opisujace ich modele, proces zarzadzania czy tez narze¢dzia.
W niniejszej publikacji, innowacyjnos¢ jest rozumiana sze-
roko, jako wprowadzenie nowych czy unikalnych rozwigzan
zaréwno z zakresu produktéw, proceséw, organizacji jak
i marketingu.
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Wezesne fazy rozwoju spolek czy tez réznego typu bada-
nia podstawowe przewaznie sg wspierane przez panstwo.
W pézniejszych etapach rozwoju innowacyjnosci panstwo
zwykle juz nie uczestniczy, tym samym pozwalajac rynko-
wi zweryfikowaé uzytecznos¢ innowacji oraz dopasowac ja
do potrzeb ostatecznych klientéw. Na tym etapie uczestnicy
rynku kapitalowego a zwlaszcza kapitaly wysokiego ryzy-
ka, stanowiace stosunkowo nowg forme inwestycji kapita-
towych, odgrywaja czy tez powinny odgrywac istotng role.
Szeroko definiowane fundusze private equity pomagaja bo-
wiem zademonstrowa¢ innowacje oraz wprowadzi¢ je na
rynek przy braku wsparcia publicznego. Przy czym nalezy
jednak pamietaé, ze na wczesnym etapie rozwoju spolek
standardowe metody finansowania oferowane przez insty-
tucje finansowe (np. kredyt) sa niedostepne, ze wzgledu na
wysokie ryzyko inwestycji a tym samym ryzyko niepowo-
dzenia oraz zwrotu z inwestycji. Wsparcie przy pokonaniu
tzw. ,doliny $mierci” innowacji jest niezmiernie istotne przy
startupach innowacyjnych. W przypadku duzych firm, sfi-
nansowanie prac badawczych moze istotnie poprawi¢ wyni-
ki finansowe w diuzszym okresie.

Nasuwajg si¢ jednak nastepujace pytania: czy przedsigbior-
stwa moga wzmocni¢ budowanie swojej innowacyjnosci po-
przez inne elementy/formy anizeli wlasne zasoby oraz jaka
jest ich waga w budowaniu innowacyjnosci? Poszukiwanie
odpowiedzi na powyzsze pytania réwniez pomoze zweryfi-
kowac hipoteze badawcza dotyczacy tworzenia dla przedsie-
biorstw przez korporacyjne kapitaly wysokiego ryzyka war-
toéci dodanej w formie ich wiekszej innowacyjnosci. W celu
odpowiedzi na wyzej wymienione pytania oraz weryfikacji
zalozonej hipotezy, zostanie zastosowana metoda badaw-
cza, polegajaca na przegladzie dotychczasowego $wiatowego
dorobku publikacyjnego oraz badan empirycznych, doty-
czacych korporacyjnych kapitaléw podwyzszonego ryzyka
oraz ich wplywu na budowanie wartosci pozafinansowych.
Zostanie przedstawiony oraz opisany zwigzek pomiedzy
jedna ze specyficznych form budowania innowacji, jakimi
s korporacyjne kapitaty wysokiego ryzyka (ang. Corporate
Venture Capital) a innowacyjno$cia przedsiebiorstw.

2. KORPORACYIJNE KAPITALY
WYSOKIEGO RYZYKA TYPU CVC

We wezesnych latach 90. wzrosto znaczenie korporacyjnych
kapitaléw wysokiego ryzyka na calym $wiecie. Pierwsze
tego typu podmioty zaczely sie pojawia¢ w polowie lat 60.
a sukcesy takich firm jak Memorex, Raychem czy Digital
Equipment w USA spowodowaly wigksze zainteresowanie
duzych korporacji ta forma inwestycji. Bylo to juz widoczne
na przetomie lat 60. i 70., kiedy to ponad 25% firm z listy
»Fortune 500” posiadata wlasne programy venture capital
(Gompers, Lerner, 2000). Wedlug amerykanskiego raportu
stowarzyszenia inwestoréw kapitalowych NVCA, w 2016
roku korporacyjne kapitaly wysokiego ryzyka zainwestowa-
ty okoto 30 mld USD w nowe przedsiewziecia, co stanowito
44% wszystkich inwestycji venture capital w USA. Od 2009
roku mozna zauwazy¢ tez w tym kraju wzrost znaczenia tego
typu kapitatu w inwestycjach venture capital ogétem (z 24%
w 2009 roku do 44% w 2016 roku) (NVCA, 2017).

Praktycy, liczne stowarzyszenia kapitatowe' jak i réwniez
literatura przedmiotu wyrdzniaja niezalezne venture capital
(ang. Independent Venture Capital, IVC) oraz korporacyjne
venture capital (ang. Corporate Venture Capital, CVC) (Lipu-
ma, 2006). Niezalezne venture capital (IVC) naleza do pod-
miotéw private equity z dedykowanym kapitalem przezna-
czonym na inwestycje, ktdrego jedynym celem jest realizacja
oraz maksymalizacja zysku z inwestycji (Gompers i Lerner,
2002). Ich aktywnos¢ jest uzalezniona od wielu czynnikéw
w tym:

- restrykcyjnosci polityki kredytowej bankdow,

- sytuacji na gieldach,

- sytuacji na rynku kontroli przedsi¢biorstw,

- cykléw gospodarczych,

- zmiennoS$ci rynkéw aktywéw niepublicznych.

Pomimo dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku venture capi-
tal, inwestycje te rzadko kiedy mozna uznaé za efektywne,
co jest spowodowane wieloma czynnikami, miedzy innymi
takimi jak: wysokie ryzyko inwestycji oraz zle przeprowa-
dzone inwestycje, problemy z wyj$ciem czy nierzadko niskie
wyceny przedsiebiorstw. Inwestycje niezaleznych venture ca-
pital s3 zatem inwestycjami samodzielnymi, z dedykowany-
mi budzetami oraz obarczone niezmiernie duzym ryzykiem
inwestycyjnym. Sg one zarzadzane przez niezaleznych me-
nadzeréw a gtéwnym celem dzialania tego typu podmiotow
jest cel finansowy, czyli zysk dla inwestoréw uzyskany po z
gory zalozonej stopie zwrotu.

Korporacyjne venture capital (CVC) w przeciwienstwie do
niezaleznych venture capital to podmioty, ktore sa kontro-
lowane lub sg wlasno$cia przedsiebiorstw, a ich cele bardzo
czesto zalezg od strategii korporacji, do ktérej przynaleza
(Maula, Autio i Murray, 2005). Réznice miedzy tymi dwie-
ma formami venture capital zostaly przedstawione w poniz-
szej tabeli 1.

Tabela 1. Réznice miedzy IVCa CVC

cvcC IvC
Podstawowy cel |Eksploracja rynkuw| Maksymalizacja
istnienia kierunku poszuki- zysku

wania innowagji
Podmioty zalezne
funkcjonujace w
grupie kapitatowej
Wynikajacy z
zatozonej strategii

Mozliwos¢ istnienia
samodzielnego
podmiotu VC
Wynikajacy z mozli-
wosci pozyskiwania

Samodzielnos¢
funkcjonowania

Okres dziatalnosci

grupy kapitatowej inwestoréw
Pochodzenie Grupa kapitatowa, Inwestorzy
kapitatu srodki whasne zewnetrzni, Srodki
wilasne
Oczekiwany hory- | Dopuszczalny dtug Szybki

zont zwrotu
z inwestycji
Sposéb wynagra-
dzania zmiennego
menedzeréw

horyzont zwrotu
z inwestycji

Uzalezniony od

wynikéw grupy
kapitatowej

Uzalezniony od
wynikéw funduszu

Zrédto: K. Cwik, K. Olek, W. Szumowski, Korporacyjne fundusze
wysokiego ryzyka - ujecie teoretyczne, Uniwersytet Eko-
nomiczny we Wroctawiu, ,Nauki o Zarzadzaniu’, Nr. 2

(31) 2017, str. 73.

1 Np.:NVCA, Invest Europe, PSIK.



Duze przedsiebiorstwa moga dazy¢ do tego, aby celem swoje-
go CVC mogta by¢ zaréwno kombinacja celéw finansowych
oraz strategicznych jak i wylacznie okre$lony cel finansowy
lub strategiczny. W ramach celéw strategicznych w literatu-
rze dodatkowo podzielono je jeszcze na cele eksploracyjne
oraz eksploatacyjne (Schildt, Maula i Keil, 2005). Rysunek 1
pokazuje rozwinietg klasyfikacje celow z perspektywy war-
tosci dla inwestujacych w CVC przedsigbiorstw.

Rysunek 1. Wartos$¢ strategiczna korporacyjnych venture
capital dla przedsiebiorstw

Wartos¢ przedsiebiorstwa inwestujacego

Wartosc Wartos¢ strategiczna
finansowa
Zwrot Wartos¢ Wartos¢
z inwestydji eksploracyjna eksploatacyjna
Dostep do kom-
Wiedza rynkowa plementarnych
technologii
Okno na Lewarowanie
technologie wiasnych
technologii
. Ekspansja
Opcje rynkowa
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J.J. Napp, T. Min-

shall, D. Propert, External Corporate Venture Capital
Investment: Towards a Framework for Capturing and
Measuring Strategic Value, University of Cambridge, In-
stitute for Manufacturing, Mill Lane, Cambridge 2009.

Rozréznienie pomiedzy eksploracyjng a eksploatacyjng
warto$cia CVC dla przedsiebiorstw pomaga zrozumie¢ ich
jawne oraz niejawne strategiczne cele inwestycyjne. Wymie-
nione cele eksploatacyjne obejmuja wymiary strategicznych
zwrotéw w przedsiebiorstwie, ktore prowadza do wigksze-
go wykorzystania obecnej wiedzy lub mozliwosci firmy, na
przyktad poprzez transfer know-how, ktory jest Scisle zwia-
zany z obecnym poziomem wiedzy przedsiebiorstwa. Kate-
goria ta zawiera trzy grupy wartosci:

1. Dostep do komplementarnych technologii — oznacza
zdobywanie wiedzy i dostep do kluczowych technolo-
gii. Przedsi¢biorstwo moze korzystac ze startupow jako
zewnetrznego, elastycznego zrddla dostarczania wy-
dajnych i nowych technologii. Lewarowanie wlasnych
technologii - czyli stymulowanie popytu na produkt
przedsiebiorstwa poprzez dostarczanie komplemen-
tarnej technologii dla startupéw lub ulepszanie wiasci-
wosci oraz synergii z produktami startupéw. Istniejace
technologie moga by¢ wykorzystywane bardziej efek-
tywnie.

2. Ekspansje rynkowe - poprzez interakcje z przedsie-
wzieciami portfelowymi przedsiebiorstwa moga uzy-
ska¢ dostep do innych rynkéw, poprzez dodanie no-
wych produktéw do istniejacych kanaléw dystrybucji
lub wykorzystywanie innych marek.

W przeciwienstwie do wartosci eksploatacyjnej, warto$é
eksploracyjna obejmuje rezultat inwestycji, ktéry prowadzi
do nowej wiedzy, informacji oraz mozliwo$ci przedsiebior-
stwa w stosunku do obecnie posiadanych. Jest ona dzielona
na trzy podgrupy:

1. Wiedze rynkowa - oznaczajacag monitorowanie ryn-
ku oraz waznych trendéw czy identyfikacje rynkow
wschodzacych.

2. Okno na technologie — zdobycie mozliwoéci monitoro-
wania technologii w celu zdobycia szerszej wiedzy do-
tyczacej nowych technologii a takze $ledzenie rozwoju
groznych lub destrukecyjnych technologii w stosunku
dla posiadane;.

3. Opcje - zdobywanie umiejetnoéci zrozumienia sily
i stabos$ci dotyczacych mozliwych przeje¢, wychowania
kandydatéw do przejecia, zmniejszenie ryzyka przy
ewentualnym przejeciu innych podmiotéw.

Trzeba pamietaé, ze strategiczng misja CVC jest pomoc
w rozwoju i budowaniu firmy matki. Duze przedsigbiorstwa
szukajg rozwigzan, ktdre pomoga im sprowadzi¢ z zewnatrz
innowacyjne pomysly oraz technologie w celu implementa-
¢ji ich u siebie. Takie posunigcia stanowig pewien standard
CVC, ktory zostal zbadany przez naukowcéw wérdd ame-
rykanskich, europejskich oraz azjatyckich przedsiebiorstw
(Asel, Park i Velamuri, 2015) Wiekszos¢ wysoko innowacyj-
nych korporacji stawia programy CVC na jednym z pierw-
szych miejsc wéréd wykorzystywanych narzedzi zdobywa-

nia innowacji.

Opisujac korporacyjne venture capital oraz ich wplyw na in-
nowacyjnos$¢ warto podkresli¢, ze w literaturze oraz praktyce
wyrdzniane sg dwa modele funkcjonowania ich struktur: we-
wnetrzne oraz zewnetrzne CVC. Wewnetrzne to takie, gdzie
przedsiebiorstwo uzywajac korporacyjnego venture capital
inwestuje w innowacyjne przedsiewzigcia bezpo$rednio ze
swojego budzetu, pomimo jego organizacyjnego wydzielenia
ze swojej struktury. W takim modelu wigkszo$¢ oséb zatrud-
nionych w CVC to osoby pochodzace czy wciaz pracujace
w strukturach przedsigbiorstwa. Takie dzialanie podmiotéw
inwestycyjnych ma oczywiscie swoje wady i zalety. Do wad
mozna zaliczy¢ wystawienie programu inwestycyjnego na
niepewno$¢ budzetows, petna zaleznos¢ od biezacej sytuacji
finansowej firmy matki, zalezno$¢ rodzaju inwestycji od bie-
zgcej strategii czy tez rozwazanie kazdej inwestycji (ang. deal-
by-deal basis) wyltacznie pod katem jej biezacej przydatnosci
dla grupy kapitatowej. Naukowcy przeprowadzili réwniez ba-
dania na amerykanskich przedsiebiorstwach, z ktérych wy-
nikalo, ze wewnetrzne CVC sg bardziej zalezne od fal cyklow
koniunktury gospodarczej anizeli te zewnetrzne (Asel, Park
i Velamuri, 2015). W przypadku braku wydzielonego budzetu
na cele inwestycyjne CVC wydaje sie to jednak catkiem zro-
zumiale. Do zalet tego typu podmiotu, co zostalo réwniez wy-
mienione jako wada, mozna jednak niewatpliwie zaliczy¢ pet-
na kontrole przedsiebiorstwa nad wyborem inwestycyjnym
nowych innowacyjnych przedsiewzie¢ oraz mozliwos¢ po-
dejmowania szybkich decyzji dotyczacych ich ewentualnych
przeje¢. Podczas przeprowadzania badan na amerykanskich
przedsigbiorstwach posiadajacych w swoich strukturach we-
wnetrzne CVC, naukowcy stwierdzili réwniez, ze ten model
dziatania CVC czeéciej finansuje pdzniejsze etapy rozwoju
startupow, gdzie strategiczne korzysci dla przedsigbiorstwa
byly wyrazniej widoczne. Wewnetrzny CVC wydaje si¢ zatem
bardziej adekwatny do stosowania, gdy gtéwnym jego celem
jest podporzadkowanie strategii przedsiebiorstwa a zwrot
z inwestycji jest celem drugorzednym lub nawet niewaz-
nym. Jako przyklad wewnetrznego korporacyjnego venture
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capital mozna wskaza¢ Intel Capital (CVC amerykanskiego
producenta ukladéw scalonych i mikroprocesoréw INTEL
Corporation), ktéry w latach 1991-2014 zainwestowal ponad
11 mld USD w ponad 1400 startupach czy tez IBM, ktéry od
ponad 20 lat operuje swoim funduszem oraz funduszem CVC
inwestujacym bezposrednio w innowacyjne przedsigwziecia
(inwestujac w maksymalnie 20% ich udzialéw) (Asel, Park
i Velamuri, 2015).

Zewnetrzny CVC to wydzielony organizacyjnie podmiot,
dysponujacy S$cisle okreSlonym budzetem (wydzielonym
w tym celu przez przedsigbiorstwo), podejmujacy niezalez-
ne decyzje inwestycyjne w celu sprostania celom strategicz-
nym stawianym przez przedsiebiorstwo (znacznie wigksza
elastyczno$¢ inwestycyjna w poréwnaniu do wewnetrznych
CVC). Cele stawiane zewnetrznym CVC moga by¢ zaréw-
no finansowe (lub wylacznie finansowe) jak i strategiczne.
Kadra zarzadzajaca takiego podmiotu sklada sie najczesciej
z inwestycyjnych profesjonalistow zrekrutowanych z nieza-
leznych venture capital oraz funduszy private equity (Gaba
i Meyer, 2008). Zasady dzialania s3 réwniez podobne do
IVC. Zarzadzaja wydzielonymi budzetami, z zalozeniem
okresu inwestycyjnego do 10 lat, koncentruja si¢ na zwro-
tach z inwestycji a wynagrodzenia zespotu zarzadzajacego
sg $cisle powiazane z wynikami. Z racji wiec wzglednej nie-
zaleznosci oraz finansowych motywacji, zewnetrzne CVC
chetniej inwestuja w przedsiewziecia innowacyjne prze-
fomowe (ang. disruptive business), ktére moga powiekszy¢
mozliwoéci biznesowe firmy matki a nawet zagrozi¢ jej
gltéwnej dzialalnoéci. Zewnetrzne CVC maja tez wigksza
dowolnos¢ w inwestowaniu w przedsiewzigcia innowacyjne,
ktére niekoniecznie muszg by¢ skorelowane z dzialalnoscia
przedsiebiorstwa. Sg tez bardziej niezalezne od krétkoter-
minowych celéw strategicznych firmy matki. Jako przykiad
takiego podmiotu mozna poda¢ BNP Paribas Venture Capi-
tal, ktéry zostal zatozony w lutym 2018 roku przez francuski
bank BNP Paribas, w ramach struktur BNP Paribas Asset
Management z wydzielonym budzetem?.

3. WPLYW KORPORACYJNYCH
KAPITALOW WYSOKIEGO RYZYKA
(CVC) NA INNOWACYJNOSC

PRZEDSIEBIORSTW

Przedsigbiorstwa, aby moc zwigkszaé swdj potencjal rynko-
wy oraz konkurencyjno$¢ musza si¢ nieustannie rozwijac.
Moga to czyni¢ na cztery sposoby: budowa¢ zasoby, ku-
powacl, wspdlpracowad na zasadzie partnerstwa i w koncu
prowadzi¢ inwestycje. Wybor sposobu rozwoju zalezy od
sytuacji rynkowej czy tez strategicznych celéw firmy, nie
mniej dosy¢ czesto sa one wszystkie po cze$ci wykorzy-
stywane. Warto jednak podkresli¢, ze w przypadku kupna
przez przedsigbiorstwo innego podmiotu, przejmuje ono
nad nim pelng kontrole poprzez nabycie wiekszo$ciowego
pakietu udzialéw. W przypadku inwestycji w inny podmiot,
przedsigbiorstwo przejmuje tylko cze$¢ udziatéow (zwykle
mniej niz 20%) dostarczajac kapital oraz zasoby strategicz-
ne. Korporacyjne venture capital jest swoistym przedluze-
niem sposobu rozwoju firm poprzez prowadzenie inwestycji

2 https://group.bnpparibas/en/press-release/bnp-paribas-launches-
investment-fund-support-startups-transforming-financial-services-
insurance,dostep: 01.12.2018

W sposéb systematyczny i zaprogramowany anizeli dorazny
ad hoc. CVC oraz ich rola w budowaniu przewag konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw oraz innowacyjnosci jest dobrze
znana w krajach rozwinietych od dawna.

W USA przez dziesi¢¢ lat, tzn. w latach 1997-2007 prze-
prowadzano badania w branzy IT na kilkuset przedsie-
biorstwach. Badania polegaly na znalezieniu zalezno$ci
pomiedzy natezeniem konkurencji a wielko$cia wydatkéw
inwestycyjnych CVC. Po przeprowadzeniu badan zauwa-
zono, ze firmy dziatajace na konkurencyjnych rynkach pro-
wadzg wigksze inwestycje w badania i rozwoj oraz CVC.
Ponadto stwierdzono, ze rosnaca konkurencja produktowa
prowadzi do automatycznego przechodzenia wewnetrznych
wydatkéw na badania i rozwdj w strong CVC. Takie kroki
zauwazalne byly u lideréw technologicznych, czyli spétek
ze sporg liczbg patentéw w branzy IT. Zauwazono takze, ze
CVC byly dla lideréw technologii w branzy IT skutecznym
sposobem wykorzystania wiedzy z zewnatrz. Badania wyka-
zaly réwniez, ze CVC prowadza do znacznie wigkszej licz-
by wnioskéw patentowych dla liderdéw technologii, ale nie
maja wigkszego znaczenia dla przedsigbiorstw niebedacych
w czoléwce przedsiebiorstw technologicznych (Kim, Gopal
i Hoberg, 2016).

Wplyw CVC na innowacyjnos¢ zostala rowniez zbadana
przez miedzynarodowy zespdt naukowcéw. Przebadano
portfele inwestycyjne CVCs, ktore byly w posiadaniu 40
globalnych producentéw sprzetu telekomunikacyjnego.
W badaniu tym przeanalizowano warunki, w ktérych port-
fele korporacyjnych venture capital wplywaja na wyniki
innowacyjnoéci przedsigbiorstw inwestujacych. Badanie to
pokazato i udowodnito, Ze szerokie zasoby wiedzy dostep-
ne w portfelach CVCs wplywajac istotnie na innowacyjnosé
przedsiebiorstw inwestujacych (Wadhwa, Phelps i Kotha,
2016).

W literaturze mozna takze znalez¢ analizy, w ktorych pro-
buje sie udowodni¢ wigkszy wptyw CVC na innowacyjno$¢
a nizeli niezalezne venture capital. I tak w Corporate Venture
Capital, Value Creation, and Innovation, T.]. Chemmanur,
E. Loutskina, oraz X. Tian przeanalizowali, w jaki sposob
CVC rdznig si¢ od IVC w pielegnowaniu innowacji w przed-
siebiorstwach przez nie wspieranych. Zauwazyli, ze firmy,
w ktére inwestuja CVC osiagaja wyzszy poziom innowacyj-
nosci, mierzony patentem, chociaz sa mtodsze, bardziej ry-
zykowne i mniej rentowne niz te, w ktére inwestujg niezalez-
ne venture capital. Badania naukowcow wykazaty, ze wieksza
innowacyjno$¢ firm znajdujacych si¢ w portfelu CVC
w stosunku do IVC nie byto napedzane przez lepsza zdol-
no$¢ selekcji startupéw. Zamiast tego, wyniki analiz dopaso-
wania skfonnosci i réznic wskazaty, ze istnieje znaczacy efekt
wplywu finansowania startupow przez CVC na innowacyj-
no$¢. Analiza ta ujawnila dwa mozliwe mechanizmy, dzie-
ki ktérym CVC sg w stanie lepiej wspiera¢ innowacyjnos¢:
dopasowanie technologiczne migdzy firmami macierzysty-
mi CVC a przedsigbiorstwami inwestujacymi oraz wigksza
tolerancje CVC na ryzyko w stosunku do IVC (Chemmanur,
Loutskina i Tian, 2014).

Takze R. Baierl, S. Anokhin, D. Grichnik analizowali wptyw
korporacyjnego kapitalu podwyzszonego ryzyka na inno-
wacyjnoé¢. CVC bylo rozpatrywane jako forma wymu-
szajaca wérdd swoich spdtek portfelowych pewna forme



koopetycji’. Zastosowali oni perspektywe sieciowosci, bada-
jac wplyw pewnych cech sieciowos$ci (m.in. wspdlng apro-
bate celéw, wzajemng koordynacje dziatan) na innowacyj-
nos¢ przedsiebiorstw portfelowych oraz samych CVCs i ich
pdzniejsze wyniki finansowe. Badania byly przeprowadzone
na korporacyjnych kapitatach podwyzszonego ryzyka 162
korporacji dziatajacych w réznych branzach w latach 2009-
2015. Wynikato z nich, ze CVC pozytywnie wptywalo na in-
nowacyjnos¢ przedsiebiorstw portfelowych. Z kolei innowa-
cyjnoéc¢ byta znowu pozytywnie skorelowana z pdzniejszymi
wynikami finansowymi przedsigbiorstw oraz samych CVCs
(Baierl, Anokhin i Grichnik, 2016). Dzi¢ki strategicznemu
zarzadzaniu swoja pozycja w sieci CVC, przedsigbiorstwa
ktére braly udzialt w koopetycji zwiekszaly wlasng innowa-
cyjnos¢, ktora prowadzita réwniez do lepszych wynikéw fi-
nansowych uczestnikéw sieci.

Wigkszy wptyw CVCs w poréwnaniu do niezaleznych ven-
ture capital na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw zostato takze
wykazane w badaniach przeprowadzonych przez V. Sou-
itaris oraz S. Zerbinati. Zidentyfikowali oni osiem praktyk
inwestycyjnych przedsiebiorstw, ktore odrézniaja CVC od
niezaleznych VC oraz majg bezpos$rednie przetozenie na in-
nowacyjnos¢. Praktyki te odzwierciedlily:

- instytucjonalng presje korporacji, wobec jednostek
CVC na strategiczne dopasowanie i zaangazowanie
portfela spdtek korporacyjnych venture capital w kor-
poracje,

- otrzymywanie szansy przez spolki portfelowe CVCs
na wykorzystanie cennych zasobéw posiadanych przez
korporacje,

- réznice miedzy programami CVC a niezaleznych ven-
ture capital w podejsciu do innowacji (CVC kladly
wiekszy nacisk na inwestycje w innowacje przez spotki
portfelowe).

Naukowcy w swoich badaniach zauwazyli, ze korporacyjne
venture capital, ktore dostosowaty sie do norm korporacyj-
nego przedsiebiorstwa macierzystego, ktadly wiekszy nacisk
na inwestycje majace charakter innowacyjny niz inwestycje
zgodne z normami $wiata niezaleznych venture capital (Sou-
itaris i Zerbinati, 2014).

3 Koopetycja to nowa perspektywa strategiczna dla przedsiebiorstw,
ktorej poczatki na swiecie siegaja lat 80. W Polsce pojecie to funk-
cjonuje od potowy lat 90. Nazwa ta pochodzi od angielskiego stowa
,coopetition” i nie ma polskiego odpowiednika. Oznacza ona jedno-
czesng wspotprace i konkurencje miedzy rywalizujacymi ze soba
przedsiebiorcami.

4. PODSUMOWANIE

W literaturze krajowej jak i zagranicznej oraz dostepnych
badaniach empirycznych istnieje wiele dowodéw wskazujg-
cych na zwigzek podmiotéw typu venture capital z innowa-
cyjnoscia. Jednak wszystkie badania dotyczace szczegolnego
wplywu korporacyjnych venture capital na innowacyjnosé
byly opracowywane za granica. Fakt ten nie dziwi, gdyz
w Polsce tego typu podmioty to rzadkos¢. Pojecie korpo-
racyjnych kapitaléw podwyzszonego ryzyka oraz ich rola
w przedsigwzigciach innowacyjnych jest dobrze znana
w krajach rozwinietych od dawna. W polskiej praktyce go-
spodarczej podmioty te sa czyms zupelnie nowym. Jak moz-
na sadzi¢, opdznienie to wynika z historycznego braku ka-
pitatu polskich przedsigbiorstw. Natomiast przedsigbiorstwa
zagraniczne obecne w Polsce przydzielity swoim spétkom
coérkom zadanie realizatora polecen centrali, gtéwnie pole-
gajaca na produkeji lub dystrybucji produktow, ktdre zostaty
wczesniej opracowane przez centrale zagraniczne. W Polsce
pierwsze podmioty tego typu zaczely powstawaé od 2015
roku w spotkach energetycznych (np. Tauron Magenta, Enea
Innovation, Enspiron z Energii) oraz bankach (np. PKO BP
Ventures powstalo w 2018 roku). Maja one da¢ impuls do
tworzenia takich jednostek w innych przedsiebiorstwach
oraz tym samym zwiekszy¢ znaczenie przedsiewzie¢ inno-
wacyjnych w gospodarce.

W trakcie badania literatury oraz dostepnych badaniach
empirycznych nie znaleziono zadnych dowodéw potwier-
dzajacych, ze korporacyjne kapitaly podwyzszonego ryzyka
(wewnetrzne czy tez zewnetrzne) tworza bezposrednia war-
to§¢ finansowa dla firmy inwestujacej (firmy matki). War-
to$¢ ich moze by¢ jednak kreowana jako rezultat innych ko-
rzy$ci wynikajacych z inwestycji, jak na przykiad dostep do
nowych technologii (Rossi et al., 2016). Jednak na podstawie
przeprowadzonych badan z cala pewnoscia mozna potwier-
dzi¢ stawiang hipoteze¢ dotyczaca wartosci dodanej kapita-
téw wysokiego ryzyka dla przedsiebiorstw budujacych swoja
innowacyjnos$¢. Cigzko jest jednak wcigz okresli¢, jaka maja
one wage w budowaniu innowacyjnosci, w stosunku do po-
siadanych przez przedsiebiorstwo zasobow, w tym wlasnych
jednostek badawczo-rozwojowych. Wydaje sie, ze przepro-
wadzenie tego typu badania mogtyby zwiekszy¢ warto$¢ po-
znawcza, dotyczacy skali wplywu kapitalu podwyzszonego
ryzyka na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Badania takie,
moglyby stanowi¢ ciekawy drogowskaz dla przedsiebiorstw,
ktére chciataby wybraé jedng z szybszych drég osiagnigcia
wigkszej innowacyjnosci, a tym samym przewagi konkuren-

cyjne;j.
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Ewolucja podejscia do procesu rocznej

oceny pracowniczej / Evolution of approach
to an annual review

STRESZCZENIE

Cel - Obecnie wiele firm zarzadza swoimi wynikami w oparciu
o zarzadzanie efektywnoscig (z ang. performance management).
Jest to nic innego jak proces ciagtego planowania, monitoro-
wania i oceny realizacji celow wynikajacych z przyjetej strategii
firmy. Aby usprawnic zarzgdzanie zasobami ludzkimi, firmy testu-
ja nowe rozwigzania. Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz
na pytanie czy metoda Objectives & Key Results (OKR) zwigksza
efektywnos¢ systemu zarzadzania wynikami w stosunku do me-
tody Management by Objectives (MbO).

Projekt / metodologia / podejscie - Metoda jest badanie empi-
ryczne przeprowadzone w duzym banku komercyjnym na repre-
zentatywnej probie 400 pracownikéw.

Wyniki - W oparciu o przeprowadzone testowe wdrozenie, po-
dejscie OKR w lepszy sposob wspiera efektywne zarzadzanie za-
sobami ludzkimi niz MbO.

Praktyczne zastosowanie - Wyniki pracy moga postuzy¢ jak
podstawa do dalszych badan akademickich dotyczacych zarza-
dzania wynikami oraz jako wskazéwki dla praktykéw przy budo-
wie i kalibracji systeméw zarzadzania wynikami.

Oryginalnos¢ - Dzieki testom nowego podejscia do zarzadzania
(OKR) na duzej probie pracownikéw (400), mozliwe jest spraw-
dzenie jego skutecznosci i efektywnosci w stosunku do juz uzy-
wanych metod (MbO). Zweryfikowano réwniez czy te podejscie
ma potencjat.

SLOWA KLUCZOWE: OKR, MBO, roczna ocena pracownicza.

ABSTRACT

Purpose - Currently, many companies manage their results
based on performance management. It is nothing more than a
process of continuous planning, monitoring and evaluation of
the achievement of goals resulting from the adopted company
strategy. To improve human resources management, companies
are testing new solutions. The aim of this article is to answer the
question whether the Objectives & Key Results (OKR) method in-
crease the efficiency of the results management system in rela-
tion to the Management by Objectives (MbO) method.
Design/methodology/approach - The method is an empirical
study conducted in a large commercial bank on a representative
sample of 400 employees.

Findings - Based on the test implementation, the OKR approach
in a better way supports the effective management of human re-
sources than MbO.

Practical implications — The results of the work can be used as
a basis for further academic research on the management of re-
sults and as tips for practitioners in the construction and calibra-
tion of performance management systems.

Originality/value — Thanks to the new management approach
(OKR) tests on a large sample of employees (400) it is possible to
check its effectiveness and efficiency in relation to already used
methods (MbO). Verifying also whether this approach has a po-
tential.

KEY WORDS: OKR, MBO, annual review.
JEL CrassiFicaTion: D2, L2

1. WPROWADZENIE

becnie sposoby zarzadzania wynikami ,perfor-

mance management” s tematem szerokiej dyskusji

w $rodowisku akademickim, jak i wéréd praktykow.
Kolejne firmy zmieniajg lub planuja zmieni¢ swoje podej-
$cie w tym obszarze. Szacuje sig, ze ponad jedna trzecia firm
w USA rozpoczeta zmiane i odeszla od zarzadzania przez
cele oparte o tradycyjna ocene¢ roczng. Przykladem moze
by¢ np. firma doradczo-audytorska — Deloitte (Buckingham,
2015) i przedsigbiorstwo komputerowe Adobe (Morris,
2016). Wérdd prekursoréw zmiany sg nie tylko firmy audy-
torskie takie jak Accenture, PwC, czy wspomniany wczesniej
Deloitte, ale réwniez firmy z branzy informatycznej, ustugo-
wej czy przemyslowej, np. Juniper Systems, Dell, Microsoft,
IBM, Gap, Lear, Oppenheimer Funds, czy General Electric
(Cappelli, 2016).

Kolejne podstawy do zmiany mys$lenia w kontekscie per-
formance management dal opublikowany w 2001 ,,Manifest
Agile” (manifest zwinnego wytwarzania oprogramowania).
Byl on odpowiedzig na niezadowolenie z tradycyjnego za-
rzadzania efektywno$cia w procesach branzy high-tech.
»Manifest Agile” kladzie nacisk na wspoétprace, samoorga-
nizacje, wyznaczanie wlasnego kierunku oraz przekazywa-
nie regularnej informacji zwrotnej, co z kolei przeklada si¢
na efektywna wspolprace. Zaskakujace jest, ze najwiekszy
op6r wobec zmiany sposobu oceny rocznej jest w dziatach
HR. Powdd jest prosty: pracownicy HR przez lata rozwijali
i udoskonalali procesy oraz systemy do oceny rocznej pra-
cownikéw. Mimo to zarzadzajacy firmami zauwazaja wady
oceny rocznej i zastanawiajg si¢, czy nadszedl odpowiedni
moment, aby rozpocza¢ zmiang i jak jg przeprowadzi¢. Jed-
no jest pewne — duzej przepasci nie da si¢ pokona¢ matymi
krokami. W pewnym momencie trzeba zrobi¢ duzy skok.
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Podmioty, ktére widzg konieczno$¢ zmiany dostaja szanse
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki zbudowaniu
zaangazowania wsrod swoich pracownikéow w dlugim ter-
minie.

Nowe sposoby zarzadzania wynikami wychodza naprzeciw
oczekiwaniom przedsiebiorstw, ktére poszukuja sposobdw
jak szybko dopasowa¢ si¢ do potrzeb klienta, a tym samym
zyska¢ przewage konkurencyjng. Efektywne zarzadzanie
pracownikami jest kluczem do budowania sukcesu firmy.
Jak pokazuje analiza przeprowadzona przez Haines i St-On-
geb (Haines, St-Ongeb, 2012) firmy, ktdére osiagaja ponad-
przecietne wyniki inwestuja tez w rozwoj swoich pracow-
nikéw, a przetozeni doceniajg swoich podwtadnych. Bloom
N. (Bloom, 2011) zbudowal model, na podstawie ktdrego
zdefiniowat Zle i dobrze zarzadzang organizacje. Zle zarza-
dzana organizacja nie monitoruje wynikéw pracownikow,
nie stawia skutecznych celéw i brakuje w niej systematycz-
nego podejscia do rozwoju pracownikéw. Dobrze zarzadza-
na organizacja stale monitoruje procesy i pracuje nad ich
ulepszeniem. Definiuje kompleksowe cele i promuje wysoko
wydajnych pracownikéw, a takze szkoli lub zwalnia niewy-
dajnych.

Innym przykltadem wskazujacym na powigzanie skutecz-
nego zarzadzania efektywnoscig z wysokimi przychodami
jest ukazujacy sie od 64 lat ranking magazynu Fortune 500.
(http://fortune.com). Prezentuje on co roku liste 500 firm
z calego $wiata, ktdre osiagaja najwyzsze przychody. Wiele
przedsigbiorstw, ktdre znalazly si¢ w rankingu 20 lat temu
dzisiaj juz w nim nie wystepuje, a niektére zniknety nawet
z rynku. Odwrotnym przykladem jest Google (prezento-
wana jako Alphabet Inc.), ktéra pojawila si¢ w rankingu po
raz pierwszy dopiero w 2006 r., natomiast obecnie zajmuje
22 pozycje, rysunek nr 1. Jest to przyklad przedsiebiorstwa,
ktére od samego poczatku stosowato dopasowane do swoich
potrzeb metody zarzadcze, poczawszy od procesu rekruta-
cji, poprzez skuteczne performance management, a konczac
na przejrzystych zasadach awansu, nagroéd czy podwyzek
(Bock, 2015).

Tutaj rodzg si¢ pytania, w jakim kierunku beda rozwijaly sie
metody zarzadcze w przysztoéci? Jak dzialaja wysoce wydaj-
ne organizacje? Bazujac na raporcie Deloitte, (Trendy HR,
2017), wysoce wydajne organizacje dzialajg jak doskonate
idealny system naczyn polaczonych przez kulture, systemy
informatyczne i mobilno$¢ pracownikéw. W szczegélnosci
zmiana hierarchii organizacyjnej wiaze si¢ ze zmiang pyta-
nia ,,dla kogo pracujesz” na ,,z kim pracujesz”. A wedtug ba-
dania przeprowadzonego przez Deloitte tylko 11% respon-
dentéw uwaza, ze wie jak zbudowa¢ organizacje przysztosci.
W praktyce oznacza to, ze nie ma jednej uniwersalnej sciezki
dla wszystkich firm. Kazda z nich musi znalez¢ swoja droge,
w odpowiedni sposéb wdrozy¢ zmiane, a nastepnie konse-
kwentnie w niej funkcjonowa¢. Jednak, jak pokazuje przy-
kiad z Fortune 500, nic nie jest dane na zawsze. W zwiazku
z tym usprawnianie performance management to ciagly pro-
ces, ktory trzeba stale ulepszad.

2. OBSZARY DO ROZWOJUW
OBECNYCH SYSTEMACH OCENY
PRACOWNICZE)J

Wiele firm stosuje roczny systemy oceny pracowniczej, ktory
z zaloZenia ma wspiera¢ pracownikéw i menedzeréw w re-
alizacji ich celéw. Stosowana jest metoda zarzadzania przez
cele czyli MbO (ang. Management by Objectives — metoda
opisana po raz pierwszy w 1954 przez Petera Druckera).

W badanym banku, na proces oceny pracowniczej sktada
sie proces planowania i rozliczania celéw - MbO oraz ocena
miekka - tzw. 360 stopni. Karta MbO z celami i miernikami
sukcesu kontraktowana jest pomiedzy pracownikiem i me-
nedzerem na poczatku roku. Cele strategiczne kaskadowane
od przelozonych do pracownikéw - ,top-down” z przegla-
dem $rédrocznym. Na koniec roku menadzer ocenia wyniki
kazdego z pracownikéw a proces konczy wyplata nagrody
rocznej. Takie podejscie postrzegane jest jako biurokratycz-
ne, HR-owe narzedzie, tylko pozornie wspiera zarzadzanie
i buduje zaangazowania u pracownikéw. Zeby podej-
mowane dziatania byly skuteczne, pracownicy muszg je

Rysunek 1. Historia Alphabet w rankigu Fortune 500
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rozumie¢ i akceptowa¢. W innym przypadku mogga nie przy-
nie$¢ oczekiwanego rezultatu. Wedtug Pina e Cunha, Vei-
ga Vieira, Rego i Clegg (2018), pracownicy nie chcg by¢ po
prostu oceniani. Pracownicy oczekujg, zZe wyniki ich pracy
beda mialy wplyw na ich rozwoj, kariere oraz benefity. Na-
rzedzie zarzadcze musi by¢ réwniez dostosowane do typu
osobowosci i pokolenia, zeby nie przepala¢ cennych zaso-
béw. Deloitte wyliczyl, Ze na proces oceny rocznej poswieca
sie 1,8 miliona godzin w calej firmie (Cappelli, Tavis, 2016).

Jedng z metod zarzadzania, ktéra adresuje niektére niedo-
skonatosci MbO, takie jak i) kaskadowanie celow top-down,
ii) wyznaczanie celéw na caly rok, iii) wyliczanie wartoéci
karty MbO wedlug wag do celéw, jest OKR (z ang. Objec-
tives & Key Results). OKR jest tez metodologig zarzadzania
efektywnoscig przez cele. W przeciwienstwie do MbO za-
pewnia, ze firma koncentruje wysitki wokdt jasno okreslo-
nych i znanych wszystkim strategicznych kierunkéw rozwo-
ju. Natomiast dzieki wyznaczonym kluczowym rezultatom
pracownicy majg mierzalne i mozliwe do weryfikacji punkty
odniesienia. Dobrze wyznaczone Key Results takze gwa-
rantuja realizacje ambitnego celu. Za ,,0jca OKR” uwaza si¢
Andy Grovea z firmy Intel, natomiast John Doerr wprowa-
dzil t¢ metodologie i upowszechnil w firmie Google.

Kluczowe cechy podejscia OKR (Doerr, 2018):

a) cele sg jawne, kazdy z pracownikéw ma ciagly dostep
do stawianych przed nim cel6éw i celéw innych pracow-
nikéw niezaleznie od tego jaka pelni funkcje w organi-
zacji,

b) cele w sposéb naturalny sa powigzane ze strategia i de-

finiowane przez pracownikéw na poziomie Key Results

(KR),

c) cele s3 elastyczne, mozemy definiowaé cel péiroczny,
roczny lub dluzszy. Rozliczenie celu nastepuje od razu
po jego zakonczeniu,

d) kwartalne spotkania ,check-in” na linii menedzer
- pracownik stuzg wymianie informacji i ustaleniu
priorytetow. Menedzer przestaje petni¢ funkcje prze-
tozonego, osoby rozliczajacej. Przyjmuje role mentora,

ktéry wyznacza kierunek.

W praktyce system zarzadzania efektywnoscia — Performan-
ce Management przechodzi transformacje. System zmienia
sie z corocznego HR-owego procesu rozliczania pracow-
nikéw na ciagly proces zarzadczy, ktéry wspiera aktywne
zarzadzanie, jest elastyczny i dostosowuje sie do potrzeb
biznesu. Proces, ktéry daje pracownikowi poczucie, ze jego
praca jest zauwazona. Pracownik wie, jak wplywa na reali-
zacje strategii calej organizacji i jak jego praca oraz wyniki
przekladaja si¢ na jego wynagrodzenie, rozwdj i kariere.

3. TESTOWE WDROZENIA
OBJECTIVES & KEY RESULTS
(OKR) W BANKU

Jeden z polskich bankéw, ktéry stosowal MbO, zadat sobie
pytanie, czy obecne stosowane podejscie jest nadal dopaso-
wane do potrzeb firmy? Czy odpowiednio wspiera pracow-
nikéw i menedzeréw w realizacji postawionych przed nimi
celow? Czy to podejscie bedzie adekwatne przez kolejne 10

lat? Aby znalez¢ odpowiedzi na te pytania, bank przeprowa-
dzit pilotazowe wdrozenie nowego podejscia do zarzadzania
- OKR. Na podstawie wnioskdw z prébnego wdrozenia chce
podja¢ decyzje o docelowym modelu w jakim bedzie zarza-
dzata sie organizacja.

Celem pilotazu réwniez bylo takze znalezienie odpowiedzi
miedzy innymi na takie pytania badawcze:

1. Czy OKR jest odpowiedni dla organizacji i czy uczest-
nicy rekomenduja pilotaz jako rozwigzanie?

2. Czy wybrane narzedzie informatyczne wspierajace
nowe podejscie, spelnia oczekiwania pracownikéw
i kadry zarzadzajacej?

3. W ktérych obszarach banku nowe podejscie sie spraw-
dza, a w ktérych nie?

4. Jakie s3 najwicksze trudnosci zwigzane z nowym po-
dejsciem?

5. Jakie ryzyka niesie rezygnacja z obecnego podejscia
i przejécia na nowe? Jakie minusy ma nowy system?

Proces badawczy podzielono na trzy etapy. Etap pierwszy
trwal 9 miesigcy i obejmowal: zebranie informacji o dostep-
nych sposobach zarzadzania efektywno$cia, narzedziach
wspierajacych i wybdr docelowego rozwigzania. Etap drugi
trwal takze 9 miesiecy i obejmowal: uruchomienie aplikacji,
przeprowadzenie szkolen i zbieranie opinii od uczestnikéw
pilotazu. Ten etap zakonczyto podjecie decyzji co do przy-
sztos$ci nowego podejscia. Etap trzeci powinien obja¢ wdro-
zenie produkcyjne w calym banku. Prezentowane ponizej
wyniki dotyczg etapu drugiego.

W testach od grudnia 2017 do sierpnia 2018 wzigto udzial
400 oso6b, co stanowi okoto 7% wszystkich pracownikéw.
Gléwnym zalozeniem byla reprezentacja wszystkich kluczo-
wych obszaréw, tj. sprzedazy detalicznej, sprzedazy korpora-
cyjnej, ryzyka, produktéw, wsparcia, operacji oraz IT. W te-
stach, w ramach kazdego z tych obszaréw wziely udziat cate
zespoly lacznie z menedzerem. Dobér proby mial umoz-
liwi¢ wspolprace i definiowania celéw solidarno$ciowych
w ramach wspélpracujacych zespotéw (polaczenie poziome)
i w ramach podleglosci stuzbowej w strukturze (potaczenie
pionowe). Probne wdrozenie réwniez obejmowalo testy
aplikacji informatycznej, ktéra wspierala nowe podejscie.
Dotychczas stosowane podejécie MbO wymuszalo jedynie
coroczng interakcje z kartami celéw. W OKR pracownicy
znacznie czesciej sprawdzali swoje karty celéw (przecietnie
raz na miesigc). Wszyscy uczestnicy przeszli szkolenie (kaz-
dy zespot osobno) z trenerem. Gtéwnym zatozeniem szkole-
nia byta komunikacja i wyttlumaczenie miedzy innymi:

a) dlaczego prowadzone jest testowe wdrozenie w banku,
b)
¢) jaka warto$¢ dodang mogg otrzymac pracownicy,

d)

z czym wigze sie zmiana i jaka jest rola uczestnikow,

jak stosowa¢ nowe narzedzie do zarzadzania celami.

Whioski do rekomendacji wyciagnieto na podstawie ankie-
ty, ktdra zakonczyta pilotaz. Zawierala on 11 pytan (peina
lista znajduje sie w tabeli nr 1). Ze wzgledu na brak specjali-
stycznych opracowan w literaturze fachowej jak przeprowa-
dza¢ takie ankiety, pytania opracowano na postawie wtasne-
go do$wiadczenia i dostepnych praktyk rynkowych.
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Tabela 1. Ankieta do uczestnikow pilota

L . — Skala
L.p. Cecha Tres$¢ pytania w ankiecie odpowiedzi
Czy uwazasz, ze cele powinny by¢ transparentne (tzn. bedziesz mégt poznac cele oséb, z kté-
. rymi wspotpracujesz, Twojego menadzera oraz innych pracownikéw)? Jezeli bedziesz chciat,
1 Jawnos¢ . . . oo . Od1do7
aby cel byt widoczny tylko dla wybranej grupy wspétpracownikéw, np. tylko dla Twojego ze-
spotu, bedziesz miat taka mozliwos¢.
Czy dzieki potaczeniu Twoich celdw z celami innych oséb (alignment w OKR) lepiej rozumiesz
2 Pofaczenie | kontekst/wptyw Twojej pracy na realizacje celéw strategicznych i realizowanych przez Ciebie | Od 1do 7
zadan?
3 | Elastycznose Czy chcesz mie¢ mgzllwosc tworzenia i mierzenia postepu realizacji celdw czesciej niz raz 0d1do7
w roku, np. kwartalnie lub w dowolnym momencie?
Czy rezygnacja z wag procentowych przy poszczegélnych celach jest wedtug Ciebie dobrym
4 Wagi rozwigzaniem? W MbO kazdy cel miat swoja wage, tutaj bedziesz miat np. mozliwos¢ okresle- | Od 1do 7
nia priorytetow.
5 Check-in Czy Wprov.va.dze.nle k\./vartallnej rozmowy,,tcheck—ln na linii menedzer - pracownik ufatwia Ci 0d1do7
planowanie i osigganie celéw oraz rozwgj?
Czy chcesz mie¢ mozliwos¢ otrzymywania i dawania feedbacku w dowolnym momencie
6 Feedback (chodzi o feedback, ktory bedziesz mogt otrzymac i da¢ innym w kazdej chwili, bez koniecz- 0d1do7
nosci czekania do korica roku)? Feedback mégtby by¢ wsparciem dla Ciebie i menadzera pod-
czas Waszych rozméw ,,check-in"
Bioragc pod uwage obecny system MbO i Ocena Wartosci, czy polecitby$ nowe podejscie do
7 NPS zarzadzania,OKR i Ongoing feedback” swoim kolegom w pracy (tym, ktérzy nie biora udziatu | Od 1 do 10
w pilotazu)?
8 Udziat Gdyby pilotaz trwat kolejny rok, czy wzigtby$ w nim udziat? TAK/NIE
9 Czy rekomendujesz, aby nowe podejscie do zarzadzania zostato wsparte testowana aplika- 0d1do7
L cja?
10 Aplikacja Czy aplikacja jest tatwa w obstudze? Od1do7
1 Czy aplikacja usprawnia Twoja prace i zarzgdzanie zespotem/swoimi celami? Od1do7

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Whioski i podsumowanie pilotazu:

Na pytania w ankiecie odpowiedzialo 118 0sdb z 400 (re-
sponse rate na poziomie 30%). Analizujac wyniki mozna
wyciagna¢ dwa wnioski — uczestnicy testowego wdrozenia:

+ rekomendujg OKR jako narzedzie wspierajace zarza-
dzanie,

+ nie rekomendujg wdrozenia zaproponowanej aplikacji
informatycznej.

Ponad polowa ankietowanych (58,5%) poleca zarzadzanie
w modelu OKR. Pytanie dotyczace rekomendacji nowego
podejécia (pytanie nr 7) bylo oceniane na skali od 1 do 10,
gdzie 1 to ocena najnizsza, a 10 najwyzsza. Jako odpowie-
dzi polecajace, byly brane wylacznie osoby oceniajace nowe
podejscie na 7 lub wyzej. Nieco mniej niz jedna czwarta
respondentéw (23,7%) nie poleca nowego podejscia (odpo-
wiedzi 4 i nizsze).

Jesli chodzi o szczegdly samego podejécia, kazdy jego
aspekt zostal oceniony pozytywnie, tj. jawno$¢ celéw, po-
taczenie ich ze strategia i celami innych oséb. Pracownicy
s3 najmniej przekonani do rezygnacji z wag procentowych
dla poszczegdlnych celéw. Poglebiona analiza wykazala, ze
wagi procentowe sg skutecznym narzedziem do wyznacza-
nia priorytetéw. Stad nieche¢ do eliminacji tego elementu.
Szczegblowe zestawienie wszystkich odpowiedzi na pytania
znajduje si¢ na rysunku nr 1.

Drugi cel pilotazu dotyczyt zaproponowanej aplikacji infor-
matycznej, ktéra miala wesprze¢ od strony informatycznej

nowe podejécie do zarzadzania — OKR. Uczestnicy pilota-
zu definitywnie nie byli z niej zadowoleni. Przeprowadzono
poglebione rozmowy na temat, ktére czynniki miaty wptyw
na niskg satysfakcje uzytkownikéw. Przyktadowo 50% re-
spondentéw na pytanie, czy obstuga aplikacja jest tatwa
odpowiedziato ,tak’, ,raczej tak” lub ,zdecydowanie tak’,
ale na pytanie, czy aplikacja usprawnia prace, pozytywnie
wypowiedzialo si¢ juz tylko 34%, a 36% uczestnikéw bylo
odmiennego zdania.

Przeprowadzony pilotaz jest pierwszym krokiem w zainicjo-
waniu zmiany. Kolejnym jest komunikacja zmiany w orga-
nizacji, przekonanie do projektu menedzerdw, tak zeby ich
wspolpraca z pracownikami oraz pozytywne nastawienie
wplynelo na zaangazowanie samych pracownikéw. Odpo-
wiednio przeprowadzona komunikacja zmiany powinna
nie tylko przekaza¢ niezbedne informacje, ale réwniez zain-
spirowa¢ pracownikow i zaangazowa¢ ich w proces zmiany.
Menedzerowie odgrywaja tutaj olbrzymia role, poniewaz sg
autorytetem, ksztaltuja postawy i majg bezposredni wplyw
na zaangazowanie pracownikéw, przez przekazywanie im
kluczowych informacji. Zespdt wdrozeniowy nie moze po-
ming¢ zadnego z wyzej wspomnianych aspektéw oraz musi
pamietaé, ze w zmianie najwazniejsi s ludzie.

4. PODSUMOWANIE

Sposdb, w jaki jest zorganizowana firma, przeklada si¢ na
to, jak sprawnie funkcjonuje i adoptuje si¢ do zmieniajgcych
warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych. Z reguly im bar-
dziej rozbudowana struktura organizacyjna tym trudniejszy
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Rysunek 1. Wyniki ankiety w podziale na pytania
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

jest proces decyzyjny i trwa on dluzej, a takze rozmywa sie
odpowiedzialnos¢ i decyzyjnos¢. Jednak nie jest to uniwer-
salna prawda. Pracownicy potrzebuja jasno zdefiniowanych
ram, wokot ktérych moga sie organizowal. Potrzebuja do-
brze okreslonych i jawnych celéw, elastycznosci w ich reali-
zacji oraz zrozumienia jak ich praca wplywa na organizacje.
Dobrze zorganizowana i zarzadzana organizacja, ktéra pro-
muje nie tylko podejscie ,,top-down”, ale takze ,,bottom-up”,
przynosi korzysci nie tylko pracownikom nizszego szczebla,
ale rowniez menedzerom.

Kolejnym kluczowym aspektem jest biezaca wymiana infor-
macji zwrotnej oraz czeste spotkania pracownikéw z mene-
dzerami (przynajmniej raz na kwartal). Biezaca wymiana
informacji zwrotnej wspiera rozwdj pracownikéw i mene-
dzeréw oraz sprzyja atmosferze wspédtpracy i buduje wspdl-
ne zaufanie.

W kazdym podejsciu oprécz korzysci, musimy pamietaé
o zagrozeniach, ktdre ze sobg niesie. W przypadku OKR sg
to np. transparentno$¢, ktéra moze generowa¢ niekontrolo-
wany przeplyw informacji oraz wynikajace z tego dzialania
pracownikow (np. poczucie niesprawiedliwosci nieréwnego
oblozenia praca). Nowy sposob zarzadzania moze takze nie
by¢ adekwatny do kazdego obszaru. Moze np. doskonale
sprawdzac si¢ w obszarze projektéw w nowych zadaniach,
a gorzej w powtarzalnych od wielu lat procesach.

Zaklada sig, ze calkowita zmiana i dostosowanie do nowej
rzeczywistosci zajmuje $rednio okoto dwoéch lat. Wyniki
potwierdzaja, ze uczestnicy pilotazu w badanym banku sa
gotowi na nowe podejscie do zarzadzania. Co wiecej, nie
wyobrazaja sobie funkcjonowania w poprzednim podejsciu
MbO. Nie jest to rewolucja w pelni tego stowa znaczeniu, ale
konieczna ewolucja wynikajaca z potrzeby rozwoju i zmie-
niajgcego si¢ otoczenia.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja zmian zacho-
dzacych w ustugach posprzedazowych sprzetu RTV i AGD
w Polsce. Analize przeprowadzono na podstawie wynikéw ba-
dania jakosciowego przy wykorzystaniu techniki obserwacji
uczestniczacej i nieuczestniczacej. Przeprowadzone badania,
a takze wykorzystanie wieloletniego doswiadczenia zawodo-
wego autora pozwolity na sformutowanie etapéw zmian, jakie
sie dokonaty na rynku ustug posprzedazowych od 1989 roku
i dokonanie ich charakterystyki, a takze wskazanie na zjawiska
towarzyszace temu procesowi. Artykut ma charakter badawczy.

SLOWA KLUCZOWE: sie¢ serwisowa, relacje miedzyorgani-
zacyjne, ustugi posprzedazowe.

ABSTRACT

The purpose of this article is to identify changes in post-sales
services of consumer electronics and home appliances in Poland.
The analysis was based on the results of a qualitative study us-
ing participative and non-participant observation techniques.
The conducted research, as well as the use of the author’s many
years of professional experience, allowed to formulate the stages
of changes on the after-sales service market since 1989 and to
characterize them, as well as the phenomena accompanying this
process. The article is of research nature.

The considerations presented in the study are aimed at identi-
fying the evolution of the after-sales service sector of consumer
electronics and home appliances in Poland seen from the per-
spective of a participant in service networks. The analysis was car-
ried out from the perspective of a participant in this process as an
enterprise cooperating with the largest producers of electronic
equipment in the world. This document serves as a introduction
to deeper study on economic transformation in consumer elec-
tronics services sector, evolution of consumer expectations and
actions of product manufacturers and distributors.

KEY WORDS: network service, inter-organizational relation,
after-sales services.

JEL CuLassiFicaTion: L14, L22

1. WSTEP

Koncepcja ustugi posprzedazowej klienta narodzita sie

w XIX wieku, a jej istotnymi elementami sg sposoby

jej $wiadczenia oraz gwarancja wykonania. Od tego
czasu zaczeto dostrzegad, ze poziom zadowolenia klientéw
mozna zwiekszy¢ obnizajac oczekiwania klientéw lub tez
poprawiajac postrzeganie produktu przez klienta (McCol-
lough i in., 2000).

Wspolczesnie przeprowadzono szereg badan majacych na
celu rozpoznanie zwigzku miedzy zadowoleniem Kklien-
ta a jako$cia ustug posprzedazowych (Bitner, 1990; Bolton
i Drew, 1991; Parasuraman i in., 1985). Postrzegana wartos¢
tych ustug jest jednym z czynnikéw przewagi konkurencyj-
nej i podstawowym predyktorem satysfakcji klienta, lojalno-
$ci wobec marki, a w konsekwencji wynikéw finansowych

przedsiebiorstw zajmujacych w taicuchu wartosci pozycje
producentéw (McDougall i Levesque, 2000; Cronin i in.,
2000; Anderson i in., 1994).

Przedstawione w opracowaniu rozwazania zmierzajg do
rozpoznania zmian zachodzacych w uslugach posprzeda-
zowych sprzetu RTV i AGD w Polsce, widzianych z per-
spektywy uczestnika sieci serwisowych. Sg efektem badan
przeprowadzonych przez Autora jedna z powszechniej
wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu metod badan
jako$ciowych (Chybalski i Matejun, 2013), jaka jest ob-
serwacja. Metoda ta umozliwia zorientowanie si¢ w oby-
czajach, klimacie i istotnych zjawiskach. Jej wykorzystanie
jako metody podstawowej — jak ma to miejsce w niniejszym
opracowaniu — stanowi baze¢ do prowadzenia studiéw nad
dokumentacjg i innymi artefaktami.
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2. USLUGI POSPRZEDAZOWE,
PRZEGLAD LITERATURY

Ustugi posprzedazowe to ustugi §wiadczone przez przedsie-
biorce w zwigzku ze sprzedanym towarem, np. serwisowanie
czy konserwacja towaréw po okresie gwarancji lub w przy-
padku wystapienia wad nieobjetych rekojmig lub gwaran-
¢ja, np. wad mechanicznych. Pojecie to obejmuje réwniez
sprzedaz dodatkowego wyposazenia lub czesci zamiennych
do oferowanego towaru (https://prawakonsumenta.uokik.
gov.pl/uslugi-posprzedazne/). Ustugi te sg zaliczane do sek-
¢ji 95.2 Naprawa i konserwacja artykutéw uzytku osobistego
i domowego wedtug Klasyfikacji PKD 2007. Ustuga posprze-
dazna jest rownie wazna, jak sama sprzedaz (Lan i in, 2017),
gdyz czesto stanowi jej nieodiaczny element.

Levitt (1983) postrzega sprzedaz produktu jako poczatek
relacji sprzedawca-kupujacy, w ktorych relacje lub umowy
diugotrwate sg kluczem do diugoterminowej rentownosci,
a tym samym powoduja, ze ustuga posprzedazna staje sie
kluczowa dla producenta (Levitt 1983). W literaturze uzy-
wane s3 rézne terminy dotyczace ustugi posprzedaznej. Gof-
fin i New (2001) twierdza, ze usluga ta obejmuje wsparcie
klienta, wsparcie produktu, wsparcie techniczne i serwis.
Kilka definicji ustug posprzedaznych mozna znalezé w in-
nych pozycjach literatury (np. Cohen i Lee, 1990; Johansson
i Olhager, 2004). Opierajac si¢ na tych definicjach i zacho-
wujac ogolng i kompleksowa perspektywe, mozna stwier-
dzi¢, ze ustugi posprzedazne na rzecz wyrobéw wyprodu-
kowanych obejmuja zbiér czynnosci, ktére maja miejsce
po zakupie produktu, dedykowanych wspieraniu klientow
w zakresie uzytkowania i pozbycia sie produktow.

Earl i Khan (2001) klasyfikuja obstuge posprzedazng jako
proces zachodzacy w sieci biznesowej, poniewaz ma on
bezposredni wplyw na wyniki biznesowe i na przewage
konkurencyjna i przewaznie jest realizowany przez rdzne,
niepowigzane ze sobg organizacje. Dzialania mogg by¢ pro-
wadzone przez alternatywne kanaly i aktoréw lub przez wiele
kanatéw i aktoréw jednoczesnie. Moga oni $wiadczy¢ ustu-
gi uzupelniajace (np. pomoc w terenie), jak réwniez kon-
kurencyjne (np. pomoc w terenie $wiadczona przez punkty
sprzedazy i centra naprawcze lub przez autoryzowane i nie-
oficjalne sieci serwisowe). Co wigcej, rozpowszechnianie In-
ternetu i innych technologii zwieksza liczbe i réznorodnos¢
punktéw kontaktu z klientem i kanaléw dostarczania ustug
posprzedaznych (Hill i in., 2002), co czyni jeszcze bardziej
zfozonym obraz sieci serwisowych.

Jako$¢ ustugi posprzedaznej zalezy w duzej mierze od or-
ganizacji, gdyz inwestowanie zasobow w satysfakcje klienta
po sprzedazy produktu zazwyczaj uznawane jest za marno-
trawstwo. Jedynym za$ motywem $wiadczenia tych ustug,
dla chcgcego z nich skorzystaé klienta ($wiadomego ich ist-
nienia) jest usatysfakcjonowanie go, ktdre z kolei prowadzi
do osiagniecia korzysci ekonomicznych (Parasuraman i in,
1985; Rust i in., 1995).

We wspélczesnym, wysoce konkurencyjnym otoczeniu do-
starczanie wysokiej jako$ci ustugi posprzedazowej stanowi
istotng determinante sukcesu producenta, a podstawa jej
zapewnienia jest kompetentny personel (Parasuraman i in,
1985; Reichheld i Sasser, 1990).

Interakcja klienta i personelu $wiadczacego ustugi jest fun-
damentem postrzeganej ich jakosci (Gwinner i in., 2005).
Personel obstugi posprzedaznej nie powinien ani unikaé
odpowiedzialnosci ani tez wypiera¢ si¢ ponoszenia winy,
a powinien zapewnic¢ klienta, ze jest ktos, kto jest dostepny
by stuzy¢ mu pomoca.

Szczegblne znaczenie w postrzeganiu jakoéci ustug po-
sprzedazowych ma bezposredni kontakt personelu serwisu
z klientem, a w szczeg6lnosci jego postawy, zachowania,
opinie i sposéb, w jaki rozwigzuje problemy klienta (Kohli
i Jaworski, 1990; Gronroos, 2008).

Oferowanie klientom ustug posprzedaznych stato si¢ glow-
nym zrédtem dochodéw, zyskéw i budowania kompetencji
w nowoczesnych galeziach przemystu, w tym w przemysle
lotniczym, motoryzacyjnym, mechanicznym i elektronicz-
nym. Niedawno stwierdzono, ze w celu zwiekszenia wielko-
$ci popytu i lepszej obstugi klientéw producenci faktycznie
sprzedaja klientom ,,towary i ustugi posprzedazne”. Produkt
jest to okreslenie wszystkiego, co znajduje si¢ w ofercie na
rynku, co tylko moze stuzy¢ do zaspokojenia ludzkich po-
trzeb, a takze pragnien. Zazwyczaj deklaruja, ze oferuja swo-
im produktom bezplatng podstawowa obstuge posprzedaz-
na. Typowa ustuga posprzedazna to gwarancja producenta,
ktéra odgrywa wazna role w przycigganiu uwagi potencjal-
nych klientéw na rynku (Chien, 2005). Jedli sprzedany towar
ulegnie awarii w okresie gwarancyjnym, konsument zglasza
producentowi roszczenie gwarancyjne, a nastepnie produ-
cent zapewnia powigzane ustugi posprzedazne, ktére moga
obejmowa¢ naprawe lub wymiane, ponoszac koszty ustug
gwarancyjnych.

Zdaniem badaczy rynek uslug posprzedainych szacowa-
ny jest jako nawet cztery do pieciu razy wiekszy niz rynek
nowych produktéw (Bundschuh i Dezvane, 2003). W cyklu
zycia produktu ustugi posprzedazne i cz¢sci zamienne moga
generowaé producentowi ponad trzykrotno$¢ obrotéw ze
sprzedazy pierwotnego produktu (Wise i Baumgartner,
1999). Co wiecej, akceptujac twierdzenie, ze klienci powra-
cajacy sg najbardziej dochodowi, poniewaz wymagaja mniej
wysitku marketingowego i budowania relacji, serwis po-
sprzedazny nabiera krytycznej roli jako srodek do osiggnie-
cia zadowolenia i utrzymania klienta (Alexanderiin., 2002).
Wreszcie, dzialania posprzedazne moga dziata¢ jako dzwig-
nia zwigkszania wskaznika powodzenia przy wprowadzaniu
nowych produktéw (Goffin i New, 2001).

Te przestanki moga wyjasniaé zmiane roli ustug posprze-
daznych, tradycyjnie postrzegang jedynie jako generator
kosztéw i ,zlo konieczne” (Lele, 1997). Stad wspolczesnie
przejawia si¢ poglad, ktory traktuje ten rodzaj ustug, jako
zrodlo przewagi konkurencyjnej i szans biznesowych (Sac-
cania i in., 2007). Wiadomym jest, ze ustugi posprzedazne
stanowig element fancucha dostaw. Konfiguracja tancucha
dostaw odnosi sie do sposobu, w jaki jest on projektowany
w odniesieniu do dziatan w nim przeprowadzanych (Sacca-
nia iin., 2007). Literatura dotyczgca strategii produkcji oraz
strategii ustug zajmuje si¢ kwestig konfiguracji tanicucha do-
staw. Jednak dotychczas niewiele uwagi poswiecono konfi-
guracji fanicucha dostaw ustug posprzedaznych.



3. METODYKA BADANIA

Badania jako$ciowe (innymi stowy badania idiograficzne) sa
wykorzystywane w sytuacji, gdy ich przedmiotem sa zjawi-
ska trudno poddajace si¢ uogdlnieniu (Chelpa, 2003) czy tez
te, w stosunku do ktdrych zauwazalny jest deficyt poznawczy
(Kostera, 2003). Fenomenologiczne i interpretacyjne pod-
toze badan jakosciowych, w ktdrych istnieje bliski kontakt
badacza z osobami wytwarzajacymi czy przedstawiajacymi
dane empiryczne, ma zalety i wady (Stanczyk, 2012). Badacz
jest tutaj zorientowany na wyczerpujacy opis jednostkowych
zjawisk, wraz z probg uchwycenia tych zdarzen zewnetrz-
nych, ktére mogg zmienia¢ jako$ciowo zjawiska poddane
badaniom. Badanie zatem zmierza do zidentyfikowania
cech badanego zjawiska oraz odstonigcia ewentualnie jego
wyjatkowosci (Chelpa, 2003).

Ogodlnie wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy obserwacji:

- uczestniczacy, gdy badacz jest uczestnikiem organiza-
cji/spolecznosci, ktéra bada, a wigc jest kim$ ,,z we-
wnatrz”. Ingeruje on w pewnym stopniu w interakcje
pomiedzy czlonkami grupy, ktéra obserwuje oraz ich
zachowania (Babbie, 2014). Badacz wchodzi zatem
w okreslone srodowisko spoteczne, co pozwala mu le-
piej poznac strukture badanej grupy,

- nieuczestniczacy, gdy badacz nie jest uczestnikiem
organizacji/spolecznodci, ktéra bada. Obserwacja nie-
uczestniczaca dokonywana jest ,,z zewnatrz, a wiec
jako bierny obserwator, badacz nie jest w stanie doko-
na¢ odpowiednio wnikliwej interpretacji, nie wchodzac
osobiscie w role obiektow analizy.

W badaniu zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody hy-
brydowej, taczacej w sobie cechy obu rodzajéw obserwacji
(Stanczyk, 2011). Jest to oczywisty wyraz odejscia od funda-
mentalizmu metodologicznego, w ktérym nie mozna mie-
sza¢ réznych metod badawczych, lecz nie jest to tez pelny
swobody poznawczej eklektyzm, zakladajacy mozliwos¢ tg-
czenia metod czy w pelni nieskrepowany anarchizm, pozba-
wiony metod naukowych i utrzymany w konwencji ,,wszyst-
ko ujdzie” (ang. anything goes) (Sulkowski, 2005). Coraz
cze$ciej w badaniach laczy si¢ metody ilo$ciowe i jako$ciowe
lub rézne techniki w ramach danej metody, bowiem pozwala
to na lepsze rozpoznanie badanego zjawiska.

O ich zastosowaniu, gtéwnie z intencja lepszego wychwyce-
nia zachodzacych zjawisk, zadecydowaly liczne przestanki,
ktore naukowcy (Kostera, 2003; Stanczyk 2011, 2012; Yin,
1994) wskazujg w literaturze, jako niezbedne do jej wyko-
rzystania, a mianowicie:

- lepszy dostep do danych,

- znajomo$¢ sensu dziatan,

- znajomos¢ ludzi,

- wyczucie sytuacji i cato$ci organizacji,

- mozliwo$¢ uczenia si¢ przez do$wiadczenie.

Badanie ma charakter podluzny (longitudinalne), prowa-
dzone bowiem jest przez Autora nieprzerwalnie od ponad
30 lat.

Przedstawione wyniki badan uwzgledniaja dajace sie wy-
rézni¢ w procesie ewolucji sektora ustug posprzedazowych
sprzetu RTV i AGD w Polsce faz, ktore $cisle wiazg sie
z przeobrazeniami w sferze zycia spoteczno-gospodarczego
i w sposobach dystrybucji a nawet zmianach w koncepcji
produktéw (np. przewidywanego przez producenta czasu
uzytkowania, modutowosci budowy).

4. ZMIANY ZACHODZACE NA RYNKU
UStUG POSPRZEDAZOWYCH
W SWIETLE ROZWIAZAN |
LEGISLACYJNYCH | WYNIKOW
BADAN

Relacje zachodzace miedzy producentami, dystrybutorami
(sprzedawcami) i odbiorcami finalnymi (uzytkownikami)
wytworzonych produktéw regulowane sg stosownymi akta-
mi prawnymi. Te istnialy juz w Polsce w latach 80. XX wie-
ku, a podstawowym wowczas aktem prawnym i dzisiaj jest
Kodeks Cywilny i Ustawy o Prawach Konsumenckich. Ko-
deks cywilny jest z 1964 roku i w nim méwi si¢ o gwarancji
(https://prawo.money.pl/kodeks/cywilny/dzial-iii-gwaran-
cja-jakosci/art-577).

Aktualnie zalezno$ci te reguluje Ustawa o Prawach Konsu-
menckich z dnia 30 maja 2014 roku' z pdézniejszymi zmia-
nami oraz zmodyfikowany Kodeks Cywilny®>. Dokonane
zmiany wynikaly z koniecznosci dostosowania rozwigzan
legislacyjnych do obowigzujacych w tym wzgledzie wymo-
géw Unii Europejskiej. Najogélniej rzecz ujmujac reguluja
zalezno$ci oraz zakres odpowiedzialnosci producentéw
i sprzedawcéw zaréwno w handlu tradycyjnym, jak i elek-
tronicznym (internetowym). Ich intencja bylo zwiekszenie
ochrony prawnej konsumentéw. Ich materialnym przeja-
wem byta reorganizacja (w stosunku do dotychczas obowia-
zujacych) procesu reklamacji wadliwych towaréw i sposoby
zado$¢uczynienia dla kupujacych przez uczestnikéw kanatu
dystrybucji, w tym producentéw, dystrybutoréw, ale réw-
niez sieci serwiséw oferujacych nabywcom finalnym ustugi
naprawcze produktéw w okresie gwarancyjnym i pogwa-
rancyjnym. Podstawowa zmiana polegala na mozliwosci
zwrocenia sprzedawcy towaru, ktéry nie spetnia oczekiwan
klienta oraz mozliwo$¢ reklamacji jego wad w wyspecjali-
zowanych centrach serwisowych. (https://prokonsumencki.
pl/blog/reklamacja-towaru-przez-konsumenta-przed-i-po
-25-grudnia-2014-roku-czyli-co-zmieni-nowa-ustawa-o-
prawach-konsumenta/https://prawakonsumenta.uokik.gov.
pl/reklamacje/gwarancja/

W zrozumieniu uksztattowania wspotczesnego rynku ustug
posprzedazowych w Polsce, a do takich nalezy zakwalifiko-
wa¢é gwarancyjne i pogwarancyjne ustugi naprawcze sprzetu
radiowo-telewizyjnego (RTV) i artykuléw gospodarstwa do-
mowego (AGD), pomocne bedzie rozpoznanie jego zmian
na przestrzeni ostatnich kilku dziesiecioleci. Mozna w tym
przedziale czasowym wyro6znié kilka zasadniczych okreséw
bedacych w znacznej mierze podyktowanych zmianami po-
litycznymi, ale tez wprowadzeniem rozwigzan przetomo-
wych dla tego rynku opartych na Internecie.

1 Ustawa Dz.U.2014 poz. 827, Dz.U.2017 poz. 83, Dz.U.2017 poz. 2361.
2 Dziennik Ustaw Nr.16 poz. 93 opublikowany 18.05.1964 r., uchwalo-
ny 23.04.1964 r.
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Warto zauwazy¢, ze model tego rynku zmienia sie reaktyw-
nie. A zatem stanowi odpowiedZ na zachowania producen-
tow przejawiajace si¢ wprowadzaniem nowych technologii
oraz zwigzanych z nimi oczekiwaniami klientéw.

Ponizsze zmiany zachodzgce na rynku ustug posprzeda-
zowych wyrdzniono w oparciu o przeprowadzone badania
metodg obserwacji i uczestnictwa w okresie od 1984 r. do
2018 r.

4.1. ORGANIZACJA UStUG
POSPRZEDAZOWYCH SPRZETU RTV
| AGD W POLSCE W LATACH 1984-1998

W latach 1980-1990 rynek produktéw RTV i AGD byt zdo-
minowany przez produkty rodzime, ktérych wytwoércami
byly firmy panstwowe. Ich aktywnos$¢ rynkowa osadzona
byla na socjalistycznym modelu gospodarki tego okresu
opartej na niedoborach i bardzo wysokim popycie. Odczu-
walne braki dostgpnosci réznego rodzaju produktow, w tym
telewizoréw, magnetowidéw, pralek czy lodéwek powodo-
wal, ze kazdy wyprodukowany egzemplarz niezaleznie od ja-
kosci znajdowat nabywce i uchodzit w powszechnej opinii za
produkt nadajgcy jego posiadaczowi poczucie luksusu. Byt
to zatem rynek, na ktérym warunki dyktowali producenci.
W $lad za tym podazal rozwdj rynku ustug gwarancyjnych
i pogwarancyjnych. Nota bene te drugie nie byly w kregu
zainteresowania producentdéw. Zobowigzania producentéw
i sprzedawcéw bowiem ograniczaly si¢ niemal wylacznie
do realizacji roszczen gwarancyjnych. Nie przywigzywano
wlasciwie wiekszej wagi do czasu i jakosci $wiadczonych
ustug.

Niewielka liczba producentéw wytwarzajacych produkty
RTV i AGD w Polsce nie wymuszata na nich prowadzenia
racjonalnej gospodarki serwisowej opartej na szkoleniu
kadry technicznej, zabezpieczeniem w oryginalne czedci
zamienne i nie stymulowata wsrod serwisantéw mechani-
zméw zachecajacych do koniecznego podnoszenia jakosci
$wiadczonych przez nich ustug. Serwisy w tym okresie nie
byly zorientowane na klienta. Takie ich zachowanie wyni-
kato réwniez z faktu, ze w znacznej cze$ci byly one dziatami
technicznymi fabryk, ktdre realizowaly naprawy, dystrybu-
cje czesci lub wspomagaly nieliczne serwisy zorganizowane
w ramach réznego rodzaju spotdzielni na terenie kraju.

Pierwszg zorganizowang sie¢ serwisowg utworzyto Zrze-
szenie Przedsi¢biorstw Przemystu Elektronicznego UNI-
TRA bedace producentem polskiego telewizora kolorowego.
Punkty tej sieci uruchomiono w Warszawie, Krakowie, Ka-
towicach, Lodzi, Poznaniu, Wroclawiu, Gdansku, Lublinie,
Olsztynie, Szczecinie i Bydgoszczy. (https://pl.wikipedia.
org/wiki/Unitra).

Dla grupy klientéw, ktorzy mieli mozliwo$¢ dokonywania
zakup6w zagranicznego sprzetu RTV i AGD w 6wczesnych
sklepach PEWEX i BALTONA istnialy pojedyncze serwisy
centralne tych sprzedawcéw (pelnigcych réwniez role dys-
trybutoréw). Realizowaly one naprawy gwarancyjne wy-
facznie produktéw przez nich sprzedawanych. Ich sposéb
dziatania daleko odbiegat od dzisiejszych standardéw. War-
to dodag, ze z kolei koszty napraw pogwarancyjnych czesto
(https://pl.wikipedia.org/wiki/Unitra) zmuszaly klientéw do
zakupu nowego towaru, gdyz bylo to zachowanie bardziej
oplacalne dla nich samych niz naprawa.

4.2. ZMIANY NA RYNKU PRODUCENTOW,
DYSTRYBUTOROW | USLUG
POSPRZEDAZOWYCH SPRZETU RTV
| AGD W POLSCE PO 1990 ROKU

W tym okresie do Polski wkraczaja nowi §wiatowi produ-
cenci artykuléw RTV i AGD. Brak tych towaréw na rynku
powoduje, iz stajemy si¢ atrakcyjnym rynkiem zbytu. Na
polski rynek wchodza globalne firmy, producenci sprzetu
RTV i AGD. Nowi na naszym rynku, ale znani i uznani juz
na $wiecie producenci RTV i AGD tacy jak SANYO, PA-
NASONIC, SONY, GRUNDIG, THOMSON czy GoldStar
znany aktualnie jako LG. Ich produkty o duzo wyzszym
poziomie zaawansowania technologicznego znajduja uzna-
nie wéréd nabywcow i staja si¢ jednym z towaréw pierwszej
potrzeby.

Polskie oddzialy tych korporacji wprowadzajg réwniez no-
woczesny sposob zarzadzania sprzedaza i serwisem, nie-
znany dotagd na polskim rynku. Zagraniczni producenci
ostroznie poszukuja polskich firm spetniajacych ich wyso-
kie wymagania i wlaczajg ich do swoich sieci handlowych
i serwisowych jako wiarygodnych partneréw biznesowych.

Tak powstaja pierwsze autoryzowane centra serwisowe,
ktorych pracownicy szkoleni s wedlug zachodnich stan-
dardow, majg dostep do europejskich magazynéw central-
nych czedci zamiennych i mogg korzysta¢ z dokumentacji
technicznej stanowiacej dotychczas tajemnice producenta.
Jedynymi problemami wéwczas byt fakt, iz nie nalezeliémy
jeszcze do Unii Europejskiej, co wyeliminowaloby obstuge
celng sprowadzanych czesci zamiennych oraz nie bylo spe-
cjalistycznych firm kurierskich, ktére skrocityby czas dostar-
czenia tych czesci do napraw. Po latach okazalo sie, ze nie
stanowilo to wiekszego problemu dla dobrze zorganizowa-
nych polskich firm serwisowych i pozwolito sprosta¢ wyma-
ganiom $wiatowych producentdw sprzetu elektronicznego.

Nowe formy organizacji serwisow posprzedazowych.
Globalne firmy wchodzac na rynek polski korzystaty z wy-
wiadowni gospodarczych, ktore dostarczaly aktualnych
i wiarygodnych informacji o polskich firmach, potencjal-
nych partnerach celem zminimalizowania ryzyka zwigza-
nego ze wspoOlpracg. Wzorem rozwigzan zachodnioeuro-
pejskich producenci zaczynajg tworzy¢ w duzych miastach
Polski serwisy danego producenta polaczone w sieci. Ma to
za zadanie ulatwi¢ zaréwno dostep klienta do serwisu jak
i obstuge sklepéw i nabywcdéw. Dzialania te powoduja, iz
kolejni zagraniczni producenci sprzetu RTV i AGH ,wcho-
dzacy” do Polski nawigzuja wspolprace z juz istniejacymi
i sprawdzonymi serwisami. Serwisy te musza spelnia¢
wszystkie standardy, takie jak poziom techniczny, oznako-
wanie wedlug wymogdéw producenta.

Wymagania i problemy $wiadczenia ustug posprzedazo-
wych. Swiatowi producenci stawiaja wysokie jak na dwczes-
ne realia wymagania. Szczegélna uwaga byla zwrécona na
takie cechy, jak:

4 wiarygodnos¢ finansowa,

4 znajomosc jezyka angielskiego,
4 wiedza techniczna,
+

umiejetnos¢ czytania dokumentacji serwisowej,



4 wyposazenie techniczne do realizacji ustug,
+

4+ doswiadczenie w branzy.

standardy wyposazenia lokalu,

Kontrakty pisane w jezyku polskim i angielskim wymuszaja
na serwisach:

4+ wlasciwe zabezpieczenie finansowe,

4 dostosowanie i oznakowanie lokalu do wymogéw pro-
ducenta,

4 stosowne wyposazenie techniczne - zakup dodatkowej
aparatury do realizacji napraw,

4 permanentne szkolenie pracownikéw obstugi klienta
i technikéw serwisu przez

4 wyspecjalizowane jednostki producenta,

4+ zakup czesci zamiennych zabezpieczajacy biezace pro-
cesy naprawcze,

4 utrzymanie wlasciwego zapasu cze¢sci zamiennych.

Dzialanie te powodowaly, iz serwis stawal si¢ narzedziem
marketingowym, gdyz dobra i wlasciwa obsluga klienta
i naprawa zepsutego sprzetu generowaly wieksze zaintere-
sowanie produktami danego producenta, a co za tym idzie
wigkszg sprzedaz. Polska kadra techniczna nie jest jeszcze
powszechnie przygotowana do tych wymagan.

Brak specjalistycznych szkdl, dobrej znajomosci jezyka an-
gielskiego i stabe wyposazenie techniczne ze wzgledu na
jego cene powoduja, iz tylko nieliczna grupa podmiotéw
gospodarczych jest godna zaufania i nawigzuje wspotprace
producenta z kapitalem zagranicznym.

Wchodzenie na polski rynek nowych producentow i ich
wplyw na zmiane warunkéw konkurencji. Po roku 1995 do
Polski wchodza kolejni zagraniczni producenci elektroniki
powszechnego uzytku. Denominacja zlotego i wysokie sto-
py oprocentowania kredytéw powoduja, iz rynek sprzedazy
produktéw RTV i AGD zwalnia tempo, lecz nadal jest atrak-
cyjny dla $wiatowych producentéw. Rozpoczyna sie konku-
rowanie nie tylko ceng, ale réwniez ilodcig i jakoscia ustug
dodatkowych, takich jak:

4 przedtuzona gwarancja,

4 produkt zastepczy na czas naprawy,

4 szybki dojazd do klienta,

4+ mila i fachowa obstuga klienta w serwisie.

Doskonalenie jakosci uslug poprzez podnoszenie kompe-
tencji technicznych pracownikow. Uzyskanie powyzszych
parametréw powoduje, iz producenci stawiajg coraz wyzsze
wymagania dla polskich serwiséw wiaczajac ich do europej-
skich struktur serwisowych w zakresie oceny oferowanych
ustug i poziomu technicznego reprezentowanego przez ser-
wis. Polscy technicy uczestnicza w europejskich zawodach
branzowych, a wyniki ich prac brane sa pod uwage przy oce-
nie pracy calego serwisu. Efektem tego jest rotacja serwiséw
w latach 1995-2005 oraz zmniejszenie ich liczby na rzecz
wysoko wyspecjalizowanych serwiséw o terytorialnym, kra-
jowym zasiegu dziatania. Serwisy, ktére pozostaja na rynku
ustug uczestnicza w systematycznych szkoleniach technicz-
nych i obstugi klienta.

Jednym z elementéw kontroli jest wprowadzenie tzw. ,ta-
jemniczego klienta” z zasymulowana wada produktu. Test
taki pozwala na ocene jakosci obstugi i sposobu trafnego
i szybkiego zdiagnozowania usterki. Systematycznie orga-
nizowane testy zmuszaja do permanentnego podnoszenia
kwalifikacji catego personelu.

Znaczenie informacji z sieci serwisowych w poprawie
jakosci produktu producenta. Producenci w ramach ist-
niejacych sieci serwisowych wprowadzaja systemy analizy
danych o usterkach produktéw jako narzedzie do poprawy
jako$ci wyrobu koncowego. Naplyw informacji z réznych
krajow europejskich pozwala na ocene¢ wiedzy technicznej
uzytkownikéw i dostosowanie parametréw uzytkowych wy-
robu do wymagan i potrzeb spolecznosci z danego kraju.
Pozwalajg one ocenié czy zglaszane problemy sg istotnymi
wadami produktu czy niskg kulturg techniczng podyktowa-
ng uwarunkowaniami srodowiskowymi.

Systemy raportowania napraw jako narzedzie biezacej
analizy procesow produkcyjnych i finansowych. W mia-
re rozwoju systemow informatycznych w Polsce producenci
elektroniki wprowadzaja wyspecjalizowane systemy rapor-
towania napraw obowigzujace w calej Europie. Ich cha-
rakterystyczng cecha jest system kodowania symptomow
i okolicznosci uszkodzen oraz sposobéw naprawy. System
ten nazywany jest EICTA IRIS. Jego stosowanie pozwala na
analize uszkodzen w krajach o réznych jezykach urzedo-
wych. Z czasem system ten zostaje rozszerzony na wszystkie
firmy, ktére z mocy prawa zobowigzane sg do przyjmowania
reklamacji od klientéw, ktérzy zakupili dany towar i rapor-
towania ich do dziatéw odpowiedzialnych za jako$¢ pro-
dukeji. W konsekwencji na biezagco dokonywane sa moder-
nizacje produktéw na podstawie otrzymywanych raportow
z serwisow, pozwalajace na poprawe ich jakosci i uzyskanie
przewagi na rynku sprzedazy.

Osadzenie organizacji sieciowych w modelach biznesu
producentéow. Producenci na mocy posiadanej juz wiedzy
i doswiadczenia zaczynaja modernizowaé sposoby organi-
zacji sieci serwisowych w zaleznosci od:

4+ wielkoéci kraju,

4 jego geograficznego polozenia,

4+ wielkoéci sprzedazy w danym kraju,

4+ zwyczajéow kulturowych i oczekiwan potencjalnych
klientdw,

4 znaczenia oferowanych uslug w dominacji na rynku
sprzedazy,

4+ uwarunkowan prawnych w danym regionie oraz aktyw-

nosci instytucji rzadowych (w Polsce jest to UOKIK)
i organizacji konsumenckich.

Konsekwencja tego jest fakt, iz w Europie istnieja kraje,
w ktorych iloé¢ autoryzowanych serwisow jak tak duza, ze
fakt ten staje siec obowigzujacym stanem rzeczy. W innych
krajach, jak np. skandynawskie, mimo duzych odlegtoéci ist-
nieja 2-3 organizacje serwisowe, ktére odbieraja produkt ze
sklepu, w ktérym klient ztozyt reklamacje.

Istnieje tez model pozwalajacy sieci handlowej orzekac, jak
ma wyglada¢ sposob reklamacji wadliwego towaru co po-
woduje, ze klienci pozostawiaja wadliwy towar w sklepie
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a odbieraja wolny od wad. Towar wadliwy za$ zostaje pod-
dany naprawie i ponownie trafia do handlu z obnizong ceng.

W Polsce wybrano model ograniczonej sieci serwisowej
w produktach RTV i mieszany model serwisowy w produk-
tach AGD. Mieszany model serwisowy polega na istnieniu
sieci serwiséw partnerskich pracujacych dla wielu produ-
centdw oraz tak zwanych serwisow fabrycznych pracujacych
tylko i wylacznie dla jednego producenta. Model serwisu fa-
brycznego w wigkszoéci opiera si¢ na dziatalno$ci jednooso-
bowej bez wymogu istnienia lokalu serwisowego a jedynie
z pelna dyspozycyjnoscia dla producenta lub jego infolinii
serwisowej. W ten sposob w wiekszosci realizowane sg na-
prawy duzych produktéw AGD, jak na przykiad lodéwki.
Wada tego systemu jest czynnik ludzki, ktéry z wielu powo-
déw, w tym terytorialnych nie jest w stanie zaspokoié rosz-
czen klientéw w tym samym czasie. Utrudnieniem dla niego
i klientéw jest sie¢ komunikacyjna, ktéra mimo znaczacej
poprawy w ostatnich latach nadal jest niewystarczajaca.
Przy serwisowaniu drobnych produktéw RTV czy AGD wy-
bierano model serwisu centralnego, ktéry specjalizowat si¢
w serwisowaniu okreslonej grupy produktéw.

Zmiany w polskich sieciach serwisowych po wejsciu Pol-

ski do Unii Europejskiej. Cztonkostwo Polski w Unii Eu-

ropejskiej znaczaco poprawia jako$¢ $wiadczonych ustug

i przybliza polskie serwisy do europejskich. Najbardziej wi-

docznymi korzy$ciami z tego faktu sa:

4+ szybki dostep do czesci zamiennych kupowanych
w centralnych magazynach europejskich,

4 brak cel, a wigc nizsze ceny czesci,

4+ mozliwo$¢ realizacji napraw gwarancyjnych na pro-
dukty kupione poza granicami Polski,

4+ réwnorzedny dostep do dokumentacji technicznej pro-
ducentéw w formie on-line,

4+ mozliwo$¢ tatwej wymiany wiedzy i do$wiadczen z in-
nymi serwisami z Europy.

W rezultacie polskie serwisy ze wzgledu na niskie koszty ro-
bocizny staja si¢ atrakcyjne dla zachodnich partneréw bez
konieczno$ci posiadania przez nich swoich oddzialéw na
terenie Polski.

Skutki kryzysu ekonomicznego lat 2008-1012 dla branzy
RTV i AGD. Na poczatku roku 2008 w gospodarce calego
$wiata nastepuja zawirowania wplywajace miedzy innymi
na rynek producentéw elektroniki powszechnego uzytku,
to jest sprzetu RTV i AGD. Nastepuje spadek zapotrzebo-
wania na te produkty, a nawet ich najlepsza jakos¢ nie jest
argumentem w negocjacjach handlowych. Wiele korporacji
likwiduje lub przenosi swoje fabryki do krajéw o nizszych
kosztach produkeji. Likwidacji podlegaja ich krajowe od-
dzialy na rzecz tworzenia oddzialéw kontynentalnych.

Nie zawsze likwidacja oddzialéw przynosi zamierzone efek-
ty finansowe. Nastepuje poszukiwanie nowych rozwigzan.
Jednym z nich jest przenoszenie fabryk lub catych linii pro-
dukcyjnych do krajow, takich jak Chiny czy Indie. Gdy i to
nie zadawala akcjonariuszy, znane korporacje elektroniczne
znajduja partneréw biznesowych w tych krajach, ktére we
wlasnych fabrykach produkujg towary znanych producen-
tow z ich logo i za ich przyzwoleniem. Zmniejsza to dra-
stycznie koszt wytworzenia produktu i pozwala na uzyskanie

rentowno$ci. Negatywnym aspektem takich dziatan jest wy-
generowanie wérdd tych partneréw biznesowych motywacji
do wlasnej produkcji wedtug juz zaczerpnietych wzorcow
technologicznych i organizacyjnych. Wytwarzane przez nich
produkty nie sg juz wylacznie ich wlasna mysla techniczna,
lecz niejednokrotnie produktem wytworzonym na odno-
wionej licencji autoréw projektu danego urzadzenia.

Tanio$¢ wytwarzanych produktéw powoduje, iz idea organi-
zacji serwisowych w danych krajach, w ktérych prowadzona
jest sprzedaz traci sens. Niejednokrotnie utrzymanie cale-
go zaplecza technicznego, magazynéw czesci zamiennych,
opracowanie dokumentacji technicznej i serwisowej mija
sie z celem, gdyz wymiana produktu na nowy jest bardziej
ekonomiczna niz jego naprawa. Nie jest to jednak dobre roz-
wiazanie ze wzgledéw ekologicznych. Tu z pomoca przycho-
dzg jednak organizacje konsumenckie w krajach, w ktérych
prowadzona jest sprzedaz towardw.

W przeswiadczeniu, ze klient kupil towar najwyzszej jako-
$ci oczekuje on serwisu gwarancyjnego i pogwarancyjne-
go uznajac, ze zakupiony produkt nie jest jednorazowego
uzytku. Niemniej wielu producentéw dochodzi do innych
rozwigzan organizacyjnych. Jednym z nich jest tworzenie
regionalnych - krajowych centréw serwisowych, w ktérych
skupione bedg atrybuty ekonomicznego serwisu to jest, ma-
gazyn cze$ci zamiennych, gospodarka zwréconymi towa-
rami po uznanych reklamacjach, szkolenie bardzo waskiej
grupy technikéw. Mimo potencjalnie stusznych przestanek
ekonomicznych rozwigzanie to nie uwzglednia réznic kul-
turowych i lokalnych systemoéw organizacyjnych sieci han-
dlowych. Dlatego niektérzy producenci weryfikujg i mini-
malizujg ilo§¢ serwiséw, ale nadal pozwalaja na ich latwa
dostepno$¢ dla konsumenta.

ZAKONCZENIE

Analizujgc aktualne rozwigzania w innych krajach o wyz-
szym poziomie rozwoju spoleczno-gospodarczego mozna
domniema¢, ze rola autoryzowanych serwiséw ulegnie du-
zej zmianie. Aktualnie wielu producentéw i serwiséw prefe-
ruje wymiane produktu na nowy, a nie jego naprawe, co nie
jest zgodne ze zréwnowazonym rozwojem. Spowodowane
to jest faktem, ze wiele produktéw montowanych jest na li-
niach produkcyjnych przez zespoly robotéw, co powoduje,
ze koszt ich wytworzenia jest niski.

Naprawa to zaangazowanie wykwalifikowanej kadry tech-
nicznej o poziomie wiedzy zblizonej do projektanta produk-
tu. Jako$¢ wytwarzanych produktéw powoduje, iz ich awa-
ryjnoé¢ spada drastycznie a co za tym idzie przedtuza czas
uzytkowania produktu i zmniejsza potrzebe nabycia nowe-
go. Waznym czynnikiem jest rowniez fakt, iz aby produkt
byt tani niejednokrotnie musi by¢ wykonany z materialéw
o okre$lonej zuzywalnosci lub czasie rozpadu. Moze to by¢
czas dluzszy od czasu wymaganego gwarancjg producenta
na gotowy wyrdb. Nie sposéb nie wspomnie¢ tez o sztucz-
nym postarzaniu produktéw, celem skrécenia ich cyklu zy-
cia.

Stad w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce, w celu dal-
szego funkcjonowania na rynku ustug, serwisy podejmuja
ponizej podane dzialania:



4 lacza sie w grupy serwisowe,

4+ tworzg serwisy wyspecjalizowane w naprawach podze-
spoléw,

4+ oferuja swoje ustugi dla towarzystw ubezpieczenio-
wych jako przedtuzona gwarancja,

4+ oferuja dodatkowe ustugi jak montaze, instalacje, kon-

figuracje sprzetu.

Potrzeba istnienia serwiséw i jakosci oferowanych ustug be-
dzie zaleze¢ od $wiadomosci spoteczenstwa w przedmiocie
ich praw konsumenckich dotyczacych mozliwosci zwrotu
towaru i jego reklamacji w przypadku ujawnienia si¢ wad
ukrytych lub wynikajacych z eksploatacji oraz wiedzy tech-
nicznej kadry serwisu, pozwalajacej rozwigzywaé problemy,
ktorych projektanci produktu nie przewidzieli lub nawet nie
brali pod uwage. Projektanci nowych produktéw i rozwigzan
technologicznych, grupy biznesowe oraz proekologiczne na-
dal maja dylemat czy rozwija¢ produkcje tanich i o krétkim
czasie uzytkowania produktéw, sprzedajac tylko wiedze na
temat ich prawidlowej obstugi i sposobéw uzytkowania, czy
kultywowa¢ nurt projektowania, produkgji i sprzedazy a co
za tym idzie serwisowania produktéw z lepszych materia-
6w, aktualnie nazywanych produktami premium.

Kazdy z tych nurtéw ma swoje wady i zalety. Jeden pozwa-
la uzyska¢ wysoka rentownos¢ przy jednoczesnym szybkim
wzroscie tzw. elektro§mieci. Warto tu zauwazy¢, iz w 2011 r.

statystyczny Polak kupit ponad 13 kg sprzetu elektrycznego
lub elektronicznego, czyli kazde gospodarstwo wzbogacilo
sie o prawie 40 kg sprzetu. Duza cze$¢ tego sprzetu zasta-
pifa stary, ktory w rezultacie stat sie elektroodpadem (za:
Elektrosmieci, https://ekonsument.pl/a66702_elektrosmieci.
html). Drugi tworzy produkty lepsze jako$ciowo, ale mniej
dostepne ze wzgledu na wyzszg cene. Czas pokaze, czy zwy-
ciezy czynnik $wiadomosci ,zdrowego zZycia na planecie”
czy nieodparta potrzeba zaspokojenia swoich débr mate-
rialnych niezaleznie od ich jako$ci i czasu uzytkowania. Po-
trzeba moze dotyczy¢ kupowania niezaleznie od ich jakosci
i czasu uzytkowania. To uksztaltuje réwniez inne sektory
gospodarki jakim sg ustugi. Mozna réwniez przypuszczad, iz
rynek towaréw RTV i AGD podzieli si¢ na ,,towary z grupy
PREMIUM” o wyzszej jako$ci, cenie i z doskonale zorgani-
zowanym serwisem oraz ,towary tzw. konsumenckie” wy-
konane z niskiej lub $redniej jakosci potproduktéw i obstuga
serwisowg ograniczong do wymiany towaru na nowy wolny
od wad. Jeden kierunek bedzie stymulowal wzrost tzw. mysli
technicznej w sektorach projektowania i wykonania, a co za
tym idzie, wzrost gospodarczy. Natomiast trend zwiekszonej
sprzedazy towaréw z tzw. grupy konsumenckiej wyeliminu-
je z krajowego rynku projektantéw i producentéw nowych
rozwigzan technicznych, zwigkszajac jednoczesnie ilos¢
elektroodpadéw koniecznych do przetworzenia.
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Rola incentive travel w motywowaniu do

pracy [ The role of incentive travel in employees’
motivation

STRESZCZENIE

Celem artykutu jest préba przedstawienia roli incentive travel jako
motywatora do wzmozenia wysitkéw do pracy. Celem badan,
ktérych wybrane wyniki prezentowane sg w artykule byta proba
odpowiedzi na pytanie czy uczestnicy wyjazdéw motywacyjnych
traktuja taka nagrode jako motywator do zwiekszania wysitkéw
zawodowych. Odpowiedzi na zadane pytanie uzyskano dzie-
ki przeprowadzeniu badan z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety wsrdéd 176 uczestnikdw incentive travel. Uzyskane wy-
niki pozawalaja stwierdzi¢, iz wykorzystywanie incentive travel
w systemie motywacyjnym przedsiebiorstwa, moze w znacznym
stopniu wptyna¢ na podniesienie efektywnosci pracy jego pra-
cownikow.

SLOWA KLUCZOWE: incentive travel, motywacja do pracy,
employer branding, turystyka biznesowa, wyjazdy motywa-

cyjne, MICE.

ABSTRACT

The aim of the paper was to try to present a role of the incen-
tive travel as a tool for an assistance of employees’ management.
The aim of the research, which chosen results were presented in
the paper, was a trial to answer the question if the participants
of the incentive travel projects consider that reward as a motiva-
tor to increase professional efforts. Verification the responses to
research questions were obtained based on the results of author-
ess’quantitative study performed among 176 participants of two
incentive travels. Obtained results identify the incentive travel as
a powerful tool of employees motivation.

KEy WORDS: incentive travel, work motivation, employer
branding, business tourism, motivational trips, MICE.
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WSTEP

I : ierunek oraz tempo ewolucji we wspoélczesnym oto-
czeniu organizacji zwigzane jest z postepem tech-
nologicznym oraz uczestnictwem w rynku pracy

przedstawicieli pokolen opisywanych jako Y i Z, jak réwniez

zmiang stylow Zzycia. Miedzy innymi te czynniki zmuszajg
menadzeréw do poszukiwania nowych metod kierowania

organizacjami (por. Ploszajski, 2008).

Zaangazowanie oraz motywacja pracownika staja si¢ coraz
istotniejszym warunkiem podnoszenia efektywnosci firmy.
Mimo szybkiego rozwoju technologii informatycznych wspo-
magajacych prace przedsigbiorstwa, pracownik nadal pozosta-
je w centrum zainteresowania kadr zarzadzajacych. Wykorzy-
stanie wyjatkowej podrézy jako formy nagrody za dokonania
zawodowe, bedacej jednocze$nie bodzcem do podniesienia
efektywnosci pracy jej uczestnika moze sta¢ si¢ elementem sy-
stemu motywacyjnego nowoczesnej firmy i wzbogaci¢ pakiet
korzysci pozaptacowych oferowanych pracownikom.

Aby wyjazd turystyczny pelnit role bodzca do pracy orga-

nizacja tego wyjazdu powinna spelnia¢ okreslone wymogi:

- jasno okreslony przez zleceniodawce wyjazdu cel mo-
tywacyjny,

- staranny dobér elementéw programu, podkreslajacych
wyjatkowo$¢ i niepowtarzalnosé¢ wyjazdu w taki spo-
sob, ktéry uniemozliwia jego realizacje bez wsparcia
organizatora,

- szczegblna dbaloé¢ o komfort i bezpieczenstwo uczest-
nikow.

Dla podkreslenia roli jakg ma petni¢ pakiet ustug skfadaja-
cych si¢ na impreze turystycznag, jest wykorzystywane poje-
cie podrézy motywacyjnej, wyjazdu nagrodowego okresla-
nej mianem incentive travel'.

Turystyka biznesowa, w tym podrdz nagrodowa opisywana
jako element rynku przemystu spotkan, jest obecnie jedna
z najszybciej rozwijajacych sie form turystyki. Autorzy ra-
portu Poland Meetings Impact 2015 definiujg przemyst spot-
kan jako ,sektor gospodarki zwigzany z organizacja, pro-
mocjg spotkan i wydarzen biznesowych oraz zarzadzaniem
spotkaniami i wydarzeniami biznesowymi, w tym: kon-
gresami, konferencjami, targami, wydarzeniami firmowy-
mi oraz podrézami motywacyjnymi”. Szacujg, ze przemyst
spotkan stanowit w 2015 roku 1% PKB Polski (Celuch et al.,
2077). Nadal zauwazalny jest brak wiarygodnych badan do-
tyczacych wplywu organizacji incentive travel na gospodarke
Polski.

1 W artykule zdecydowano sie na zapis incentive travel kursywg jako
zwrotu obcojezycznego i nie podlegajacego deklinacji. Kolejnym
argumentem jest brak polskiego odpowiednika na okreslenie cate-
go procesu motywowania przy wykorzystaniu incentive travel, samo
stowo podrdz czy wyjazd motywacyjny (nagrodowy) nie odzwier-
ciedla w catosci zakresu dziatar prowadzacych do celu motywacyj-
nego. Zasada wyroézniania kursywa zwrotéw obcojezycznych i nie-
podlegajacych deklinacji zostata zastosowana w catym artykule.
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Polscy autorzy podejmujacy tematyke roli incentive tra-
vel w swoich artykulach gtéwnie opieraja sie na zrddlach
wtérnych (Sikora, Wartecka-Wazynska. 2010; Iwan 2014;
i in.). Wyniki badan interaktywnych przedstawili K. Celuch
(2009) oraz A. Dybizbanska (2010).

Niewielka liczba badan dotyczaca skutecznoéci motywacyj-
nej podrézy moze wynikac z tego, iz rynek podrézy moty-
wacyjnych w Polsce rozwija si¢ intensywniej od dwudziestu
lat (Bartoszewicz et al., 2003), co oznacza, ze jest rynkiem
mlodym i stabo rozpoznanym.

INCENTIVE TRAVEL - PRZEGLAD
DEFINICJI

We wspolczesnym zarzadzaniu firmg wzmaga si¢ potrzeba
wymiany wiedzy i do§wiadczen, nawigzywania kontaktdw,
szkolenn oraz rozwoju pracownikéw (Bosiacki, Holderna-
-Mielcarek, 2007). J. Swarbrooke i S. Horner zaproponowali
szeroki zakres pojecia, cho¢ w swoim opracowaniu skon-
centrowali si¢ na analizie zagadnien zwigzanych z turystyka
biznesows, takich jak:

- spotkania,

- konferengje,

- kongresy,

- wystawy,

- wyjazdy szkoleniowe,

- imprezy promocyjne nowych produktéw na rynku,
- wyjazdy motywacyjne.

W szerszym ujeciu do wyzej wymienionych zagadnien
J. Swarbrooke i S. Horner zaliczaja:

- kroétkookresowe migracje do pracy,

- wymiang wykladowcéw i studentow,

- wprowadzanie produktéw na rynek,

- dostarczanie débr klientom,

- dzialania wojskowe poza stalg baza,

- wyjazdy z pomocg charytatywna,

- podroéze przedstawicieli panstw,

- indywidualne podréze stuzbowe,

- dojazdy do pracy (Swarbrooke, Horner, 2012).

Jednym z typéw ustug zaliczanych do turystyki bizneso-
wej jest incentive travel. Pojecie to ujete w akronimie MICE
w polskiej literaturze przedmiotu jest ttumaczone w rézno-
raki sposob. Brakuje poglebionej charakterystyki tego ro-
dzaju podrozy, takiej jakiej doczekala sie tego na przyktad
turystyka targowa i targowo-konferencyjna (por. Sidorkie-
wicz, 2011; Celuch, 2016; Godlewski, 2008?).

W literaturze polskiej najobszerniej zagadnienie incentive
travel opracowali autorzy ksigzki z 2005 roku pod redakcja
A. Swigteckiego (2005). Tworcy tegoz opracowania w gléw-
nej mierze skoncentrowali si¢ na opisie waloréw Polski jako
destynacji turystyki motywacyjne;j.

2 W wymienionych opracowaniach Autorzy szerzej zajmowali sie or-
ganizacja targdéw oraz konferencji i kongreséw, a takze wptywem
tych wydarzen na gospodarke Polski, zaznaczajac tylko aspekty
zwigzane z organizacjg wyjazddw motywacyjnych.

Brak odrebnej dyscypliny nauk o turystyce, a takze zgod-
nosci wérod badaczy co do obszaru, do ktdrego nalezaloby
zaliczy¢ dziatania zwigzane z organizacjg spotkan, w tym in-
centive travel, doprowadzily do sytuacji, w ktorej incentive
travel zalicza si¢ zaréwno do dzialan z obszaru zarzadzania
kapitalem ludzkim, marketingu, jak i zarzadzania produk-
tem turystycznym.

Pierwsza definicja incentive travel pochodzi z 1974 roku.
Zostala sformulowana przez Society of Incentive Travel
Executives®, ktore opisalo incentive travel jako nowoczes-
ne narzedzie stosowane do osiggniecia unikatowych celéw
w zarzadzaniu personelem poprzez nagradzanie niezwykla
podrdza. W tej definicji incentive travel odnosi si¢ bezpo-
$rednio do zarzadzania personelem. Jednakze definicje po-
jecia ustug incentive travel w procesie rozwoju tych ustug
rozszerzone zostaly na grupe inng niz pracownicy firmy,
a mianowicie dotyczy ona réwniez kontrahentéw i kluczo-
wych klientéw przedsigbiorstwa sponsorujacego ten rodzaj
podrézy*.

W polskiej literaturze nie ma zgodnosci co do definicji, a po-
jecie incentive travel uzywane jest zamiennie z okresleniem
turystyka motywacyjna ze wzgledu na ttumaczenie z jezyka
angielskiego: incentive — zacheta, bodziec i travel, czyli po-
dréz (Woytowicz-Neymann, Pulawski, 1992).

G. Golembski (2002:32) okresla nagradzanie pracownikow
poprzez umozliwienie im wzigcia udziatu w podrézy tury-
styka motywacyjna badz tez motywujaca. Jej celem wedlug
tego autora jest wyrdznienie i dowarto$ciowanie pracowni-
ka. Z kolei W. Gaworecki (2003) pisze o stymulujacej roli
turystyki, a podréz motywacyjna okresla jako $rodek nowo-
czesnego zarzadzania w firmie, ktéry stosowany jest w celu
uzyskania ,nadzwyczajnych efektéw”. Mozna stad wnio-
skowa¢, ze doskonate wyniki moga osiagaé pracownicy,
ktorzy brali lub bedg bra¢ udzial w podrézy motywacyjnej.
W literaturze mozna odnalez¢ réwniez okreslenie incentive
event, ktére obejmuje organizowanie incentive Ravel (wirtu-
alnemedia.pl, 2018). Do turystyki motywacyjnej zaliczane
sa tez wyjazdy integracyjne, szkoleniowe, na $wiatowe wy-
darzenia, np. sportowe lub koncerty, oraz na targi i wystawy
(Swiatecki, 2005).

Kategoryzacje podrozy ze wzgledu na planowany efekt pro-

ponuja autorzy raportu Turystyka motywacyjna - zatrud-

nienie na mazowieckim rynku pracy, wylaniajac nastepujace
rodzaje turystyki motywacyjnej:

a) podroze bedace nagroda za dobra prace, ktorych glow-
nym celem jest spelnienie marzen pracownika, w po-
staci podrozy, ktdrej sam nie bylby w stanie sobie zor-
ganizowad;

b) podroéze, ktérych gléwnym celem jest motywacja pra-
cownikéw. W czasie takiego wyjazdu przed pracowni-
kiem stawiane s3 r6znego rodzaju wyzwania o zréznico-
wanym stopniu trudnoéci. Uczestnik jest motywowany

3 SITE - Society of Incentive Travel Executives, stowarzyszenie to po-
wstato w grudniu 1973 roku w Stanach Zjednoczonych Ameryki,
w roku 2014 stowarzyszenie zmienito nazwe na Society for Incentive
Travel Excellence. (siteglobal.com, 2018).

4 Par. 1. Art. 2. Statutu Stowarzyszenia Organizatoréw Incentive Tra-
vel:,Incentive travel to oferowana przez wyspecjalizowane podmioty
ustuga organizacji podrdzy dla klientéw korporacyjnych lub orga-
nizadji, (...) ktérymi sg trzy kategorie oséb zwiagzanych ze zlecenio-
dawca: pracownicy, partnerzy biznesowi lub konsumenci. Incentive
travel jest narzedziem marketingu bezposredniego oraz instrumen-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi (...). (soit.net.pl, 2018).



do realizacji tych zadan przy wsparciu trenerdéw i psy-
chologéw;

c) podroze, ktérych podstawowym celem jest integracja
zespolu poprzez uczestnictwo w atrakcjach polaczo-
nych z elementem rywalizacji, w ktére zaangazowani s
WSZyscy uczestnicy;

d) podréze o charakterze edukacyjnym. Do tej kategorii
Autorzy zaliczajg incentive travel, traktowang jako sy-
nonim programu motywacyjnego. Celem programu
jest podnoszenie wiedzy i kompetencji pracownikéw
poprzez organizowanie szkolen (Turystyka motywacyj-

na - zatrudnienie. ..,2012).

Obietnica wyjatkowej podrézy powinna by¢ bodzcem
do wytezonej pracy, a przyznanie nagrody — niezwyklym
przezyciem, ktére na diugo pozostanie w pamieci. Taka
gratyfikacja ma prowadzi¢ do realizacji okreslonych celow
przedsiebiorstwa (Swiatecki, 2005). Gléwnie dotycza one
ulatwiania komunikacji i integracji z kierownictwem firmy,
wzmacniania kultury firmy i relacji spotecznych, zwieksza-
nia entuzjazmu pracownikéw oraz ksztaltowania lojalnosci
wobec firmy (Davidson, Cope, 2003).

Zgodnie z zaleceniami terminologicznymi WTO z 1995
roku turystyka motywacyjna zostala wlaczona do turystyki
biznesowej jako rodzaj podrézy stuzbowych (Terminologia
Turystyczna, 2005). B. Dziedzic (2009) termin incentive tra-
vel tlumaczy jako wyjazdy motywujace i wymienia nastepu-
jace korzys$ci wynikajace z tego rodzaju nagrody dla perso-
nelu lub klientéw:

- wyjazd motywujacy polaczony ze szkoleniem pozwa-
la na rozliczenie jego kosztéw jako kosztow uzyskania
przychodu;

- wyjazdy zapadaja w pamie¢ w przeciwienstwie do na-
grody pienie¢znej czesto wydanej na biezace potrzeby,
a takze nie wywoluja potrzeby zatajania faktu otrzyma-
nia bonusu przed kolegamij

- s3 elementem konkurencyjnoséci pomiedzy pracodaw-
cami.

Cytowani autorzy sg zgodni, ze incentive travel to nagroda
w postaci podrdzy, ktorej celem jest szeroko pojeta motywa-
cja do (wspol)pracy.

Powstale w 2009 roku polskie Stowarzyszenie Organizato-
row Incentive Travel (SOIT) w swoim statucie zamie$cito
nastepujaca definicje: ,,Incentive travel to oferowana przez
wyspecjalizowane podmioty ustuga organizacji podrézy dla
klientéw korporacyjnych lub organizacji, majaca na celu
utworzenie, utrwalenie lub wzmocnienie relacji miedzy zle-
ceniodawcy a uczestnikami lub miedzy samymi uczestnika-
mi, ktérymi sa trzy kategorie oséb zwigzanych ze zlecenio-
dawca: pracownicy, partnerzy biznesowi lub konsumenci.
Kazda ustuga incentive travel posiada swéj niepowtarzalny
scenariusz, ktéry prowadzi do realizacji celu biznesowego
(soit.net.pl, 2018). Tak szeroka definicja wprowadza kolej-
ny element, jakim jest marketing bezpos$redni (wikipedia.pl,
2018); (por. Czerwinski, meetingplanner.pl, 2018). W takim
ujeciu incentive travel jest narzedziem marketingu bezpo-
$redniego oraz instrumentem zarzgdzania zasobami ludzki-
mi, co poszerza zakres znaczeniowy incentive travel.

W ramach dziatann marketingu bezposredniego incentive
travels wykorzystywane sg przede wszystkim przy tworzeniu
programow lojalno$ciowych i programéw wsparcia sprzeda-
zy. W programach lojalnos$ciowych celem jest zbudowanie
wiezi emocjonalnej pomiedzy produktem a konsumentem
tak, aby konsument stale wybierat dany produkt i zachecat
innych do tej samej decyzji (Celuch, 2015).

Narzedziem marketingu bezposredniego sa programy
wsparcia sprzedazy, ktére w odréznieniu od wieloletnich
programoéw lojalno$ciowych trwaja od trzech miesigcy do
roku. Czesto kluczowa nagroda wykorzystywang w tego ro-
dzaju dziataniach jest wyjazd incentive, przygotowany przez
profesjonalng agencje zajmujaca si¢ organizacja tego typu
imprez turystycznych®.

W praktyce biznesowej incentive travel wykorzystywane jest
jako narzedzie zarzadzania relacjami z klientem (customer
relationship management). Natomiast dzialania majgce na
celu zwigkszenie zyskow poprzez aktywizacje sit sprzedazy
wykorzystuje incentive travel jako element programu wspar-
cia sprzedazy lub programu motywacyjnego dla pracowni-
kéw i/lub wspdtpracownikéw. Jednak préba odrédznienia
nagrody od motywacji w przypadku pracownikéw jest nie-
uzasadniona, gdyz w $wietle wczesniejszych spostrzezen
wyjazd, ktéry jest nagroda, staje si¢ motywatorem. W sy-
tuacji, gdy nagroda w postaci podrdzy nie satysfakcjonuje,
wyjazd o charakterze nagrody nabiera cech motywatora ne-
gatywnego.

Na podstawie wcze$niejszych rozwazan o cechach nagrody
mozna stwierdzi¢, ze incentive travel jest uniwersalnym na-
rzedziem, jakim jest podrdz, ktére wykorzystuje wyjatkowe
przezycia, emocje, doswiadczenie, do poprawy wydajnosci
pracownikow, co w konsekwencji ma prowadzi¢ do osiag-
niecia celéw organizacyjnych. Udzial w niej ma by¢ zaréwno
czynnikiem motywujacym do osiagania lepszych wynikéw
sprzedazowych, jak i sposobem na podtrzymanie dobrych
relacji z partnerami handlowymi (Seebaluck, et al., 2015).

W opracowaniach z zakresu zarzadzania personelem cze-
sto zespoly sprzedazowe okresla si¢ jako ,.sily sprzedazy”.
Sily sprzedazy dzieli sie na wewnetrzne i zewnetrzne. Do
wewnetrznych sit sprzedazy mozna zaliczy¢ handlowcow
zatrudnionych w ramach umowy o prace w firmie, przedsta-
wicieli handlowych/agentéw sprzedazy, ktérzy wspoéipracu-
ja z przedsiebiorstwem, posiadajgc samodzielng dziatalno$é
gospodarcza. Zewnetrzne sity sprzedazy to sie¢ hurtowni-
kéw i dystrybutoréw danego produktu, ktérzy w ramach
wspolpracy sprzedaja te produkty i ustugi wykorzystujac
swoje sieci sprzedazy. Do zewnetrznych sit sprzedazy zali-
czy¢ mozna réwniez brokerdw, ktérzy zajmuja sie wyszuki-
waniem informacji o produktach i ustugach na rzecz swoich
klientéw (Khalid, bizfluent.com, 2018).

Préba zakwalifikowania incentive travel do jednego wymia-
ru, czy to biznesowego, turystycznego, czy zarzadczego, nie
jest mozliwa ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ i wielofunk-
cyjnos$¢ tego rodzaju podrozy.

5 Program wsparcia sprzedazy to zespét dziatarh majacych na celu do-
prowadzenie do zwiekszenia sprzedazy danego produktu lub grupy
produktowej skierowany do wewnetrznego lub zewnetrznego dzia-
tu sprzedazy, czyli dystrybutoréw i/lub ich przedstawicieli handlo-
wych (Celuch, 2015).

45



46

Na potrzeby badan sformulowano nastepujaca definicje in-
centive travel: to forma turystyki biznesowej, bedacej korico-
wym elementem procesu budowania motywacji (do pracy
lub podtrzymania relacji biznesowych) poprzez uczestni-
ctwo w wyjatkowej, profesjonalnie przygotowanej podrdzy.

METODYCZNE ZAtOZENIA BADAN

Celem badania bylo miedzy innymi uzyskanie odpowiedzi
na pytanie czy uczestnictwo w podrdzy, ktore jest nagroda
za wykonywang prace aktywuje uczestnika do wzmozenia
dalszej aktywnos$ci zawodowej.

W przeprowadzonym w 2016 roku badaniu wykorzysta-
no metode badan ilo§ciowych o charakterze sondazowym
poprzez wykorzystanie techniki przeprowadzenia badania
ankietowego z uzyciem autorskiego, standaryzowanego
kwestionariusza wérdéd uczestnikéw podrézy motywacyj-
nych (Babbie, 2004); (Szreder, 2004). W badaniu gléwnym
podstawowym narzedziem byl kwestionariusz. Skiadal si¢
on z 25 pytan zamknietych oraz metryczki. Pytania w kwe-
stionariuszu dotyczyly trzech grup zagadnien: oceny przez
respondenta efektywno$ci motywacyjnej podrézy, w ktorej
uczestniczyl, roli poszczegdlnych elementéw programu wy-
jazdu oraz oceny wybranych elementéw systeméw motywa-
cyjnych stosowanych w polskich przedsigbiorstwach.

Respondentami w badaniach byli pracownicy przedsie-
biorstw, ktorzy przynajmniej raz w swojej karierze zawodo-
wej brali udzial w incentive travel. Badaniu zostali poddani
uczestnicy dwdch wyjazdéw motywacyjnych. Uczestnicy
badania reprezentowali dwie branze: farmaceutyczng oraz
ubezpieczeniowa. Obie grupy ztozone byly z pracownikéw
zwigzanych z firmg pracodawcy umowga o prace lub prowa-
dzacych wlasng dzialalno$¢, w ramach ktérej wykonywali
czynnoéci zawodowe na rzecz pracodawcy (sponsora wyjaz-
du).

Ogotem zostalo rozdanych 239 ankiet. Wsrod uczestnikow
z branzy farmaceutycznej (120 ankiet) uzyskano zwrot od
95 respondentéw. Wsrdd uczestnikéw reprezentujacych
branze ubezpieczeniowq uzyskano zwrot od 81 sposréd 119
uczestnikdw biorgcych udziat w badaniu. Przyczyny odmo-
wy udzialu w badaniu nie udato si¢ ustali.

Grupa respondentéw w badaniu ilo§ciowym zostala dobra-
na w sposob celowy. (Silverman, 2010). Byli to uczestnicy
dwoéch wyjazdéw, do Niemiec oraz do Meksyku. Decy-
zj¢ o celowym doborze préby uzasadnialo doswiadczenie
oraz wiedza autorki o populacji bedacej przedmiotem
badania.

Lacznie liczebno$¢ badanej grupy wyniosta 176 responden-
tow; w tym 82 mezczyzn i 94 kobiety. Liczebno$¢ przedstawi-
cieli obu branz byla prawie jednakowa, jednak nieznacznie
przewazali respondenci z branzy farmaceutycznej, stano-
wigc 54% ogoétu badanych. Liczba kobiet zaréwno w branzy
farmaceutycznej, jak i ubezpieczeniowej byla w przyblizeniu
identyczna. Kobiety stanowily 53% ogoélu respondentow
w obu podgrupach. Nieco ponad polowa respondentéw
byta w wieku 31-40 lat (51%), 37% badanych stanowily oso-
by powyzej 41 roku zycia. Grupe najmniej liczng stanowily
osoby w wieku 20-30 lat (12%).

Najliczniejsza grupa ze wzgledu na zajmowane stanowisko
stanowili handlowcy, druga grupe tworzyli pracownicy na
stanowiskach kierowniczych, stanowigc odpowiednio 82%
i 15% badanych; 3% badanych okreslito swoje stanowisko
jako inne (Fontana, Frey 2009).

W przeprowadzeniu badania napotkano trudnosci, z kto-
rych jako kluczowe nalezy wymienic:

- brak zgody na przeprowadzenie badania ilosciowego
wérdd nagrodzonych w ten sposéb przez przedstawi-
cieli przedsiebiorstw wykorzystujacych incentive travel,

- brak zgody agencji organizujacej incentive travel.

WYBRANE WYNIKI BADAN

W rozkladach odpowiedzi na pytania dotyczace motywa-
cji do pracy, prezentowanych na rysunku 1, niemal wszy-
scy respondenci (95%) okreslili nagrode za wyniki osiagane
w pracy w postaci wyjazdu turystycznego jako skutecz-
ny motywator do wydajniejszej pracy. Analiza wynikéw
w podziale na branze wskazala, iz pracownicy branzy farma-
ceutycznej ocenili nagrode w postaci wyjazdow w 64% jako
zdecydowanie motywujaca i w 32% jako raczej motywujaca.
Natomiast 54% respondentéw z branzy ubezpieczeniowe;j
ocenilo taka nagrode jako zdecydowanie motywujaca a 40%
jako raczej motywujaca do wzmozenia wysitkéw w pracy.
Nieznaczne réznice w rozkladach mozna zaobserwowac
w podziale ze wzgledu na wiek, gdzie badani w grupach
20-30 lat oraz 31-40 lat oceniali wyjazd jako zdecydowanie
i raczej skuteczng nagrode w procesie motywacji do pracy
i na podobnym poziomie okoto 60% i 30%, natomiast re-
spondenci powyzej 40 roku zycia udzielili odpowiedzi ,,zde-
cydowanie tak” w 54% i ,,raczej tak” w 42% przypadkéw.

Respondenci w swojej subiektywnej ocenie deklarowali, iz
taka nagroda motywuje ich do zwigkszenia wysitkow za-
wodowych. Trudno jest oceni¢, czy ta deklaracja dotyczyta
zwigkszenia ich efektywnos$ci przed udzialem w wyjezdzie
oraz czy efekt motywacji utrzymuje si¢ po powrocie z po-
drézy. Pytania, ktdre si¢ nasuwaja to: jesli tak bylo, to jak
dugo utrzymywat sie ,,efekt podrdzy”, a jedli nie, to dlaczego.
Mozna wnioskowad, zZe pracownicy oceniajg incentive travel
jako skuteczny w ich przypadku motywator w momencie
udzialu w podrézy. Natomiast trudno jest w zdecydowany
sposob potwierdzi¢, czy ten motywator byt gtéwnym bodz-
cem do zwigkszenia zaangazowania w dziatania zawodowe
przed otrzymaniem nagrody.

Prébujac uzyskaé odpowiedzi na powstate watpliwosci, po-
stawiono pytanie, czy wiedza o nagrodzie ma znaczenie dla
badanych, czy tez podejmuja wysitki niezaleznie od prze-
widywanej gratyfikacji w postaci incentive travel. Analiza
rozktadéw wynikéw odpowiedzi wskazala, iz dla badanych
wiedza o nagrodzie byla znaczacym bodzcem do podjecia
dziatan zawodowych. Odpowiednio 64% i 29% uznato wie-
dze o nagrodzie za zdecydowanie i raczej istotng jako czyn-
nik warunkujgcy ich dalsze intensywne dziatania zawodowe.
Dla 68% badanych handlowcéw oraz dla 42% respondentéw
na stanowiskach kierowniczych wiedza o nagrodzie byla
zdecydowanie wazna. Grupa, dla ktdrej wiedza o nagrodzie
byta stanowczo motywujaca, to osoby najmtodsze, w wieku
20-30 lat, co stanowito 81% badanych (rysunek 2).
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Rysunek 1. llustracja graficzna rozkladéw odpowiedzi na pytanie:, Czy nagroda za osiaggniecia zawodowe w postaci zorga-
nizowanego wyjazdu turystycznego motywuje Pana/ia do wzmozonej aktywnosci zawodowej?” wedtug cech
typologicznych (w %)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych 2016 z uzyciem programu STATISTICA 12.5.

Rysunek 2. llustracja graficzna rozkladéw odpowiedzi na pytanie:, Czy czuje sie Pan/i bardziej zmotywowany/a wiedzac,
o jaka nagrode walczy?” wedtug cech typologicznych (w %)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie materiatéw zrédtowych 2016 z uzyciem programu STATISTICA 12.5.

Jedna z grup pytan w kwestionariuszu dotyczyla proby usta- Rozklad odpowiedzi dotyczacych pozycji wyjazdu nagro-

lenia, ktory z elementéw powszechnie stosowanej kafeterii  dowego na tle pozostalych badanych motywatoréw przed-

motywatordw pozaplacowych funkcjonujacych w syste- stawia rysunek 3. Prezentowane wyniki sg suma czestosci

mach motywacyjnych w firmach byt dla respondentéw naj-  z wariantéw odpowiedzi ,zdecydowanie atrakcyjna” i ,ra-

atrakcyjniejszy i jakie miejsce w poréwnaniu z innymi mo-  czej atrakcyjna’. Respondenci ocenili wszystkie wymienione

tywatorami zajmowaly podroze. motywatory. Wyjazd turystyczny uzyskal najwieksza liczbe
odpowiedzi jako zdecydowanie i raczej atrakcyjny. Wysoko
oceniona zostala rowniez premia finansowa.
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Rysunek 3.

llustracja graficzna klasyfikacji nagréd za wykonywana prace (w %,)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatéw zrédtowych 2016 z uzyciem programu STATISTICA 12.5.

Nizej w klasyfikacji zostala umieszczona karta upominko-
wa do sklepu (51%), podobnie voucher na transport i pobyt
w wybranym miejscu oraz udzial w imprezie na terenie Pol-
ski (odpowiednio 44% i 43%) odpowiedzi. Jako najmniej
atrakcyjng nagrode respondenci okreslili ustng pochwale,
dyplom oraz kosztowny prezent.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze motywator finansowy
w postaci prezentu, jak i motywator niefinansowy (pochwa-
ta ustna) respondenci zakwalifikowali na podobnym, naj-
nizszym poziomie. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy zmiana
w procesie motywacji finansowej nagrody w postaci prezen-
tu na bezkosztows, z punktu widzenia kierownictwa, po-
chwale pozwolilaby na utrzymanie motywacji do pracy bez
ponoszenia dodatkowych kosztow?

PODSUMOWANIE

Potrzeba zmiany miejsca pobytu, odkrywania tego, co do-
tad nieznane, odczuwania emocji z tym zwiazanych, podro-
zowania jest uniwersalna (Przectawski, 1997; MacCannel,
2001).

Wyniki badania ankietowego przeprowadzonego wsrdéd
uczestnikéw podrézy motywacyjnej pozwalaja wysunadé
wniosek, iZ nagroda za osiagniete wyniki w postaci podrozy
motywuje do wzmozenia wysitkéw zawodowych w przy-
szto$ci. Natomiast wiedza, o jaka nagrode walcza uczestnicy,
jest czynnikiem motywujacym do podjecia wyzwania zawo-
dowego. W praktyce oznacza to, iz w okresie, gdy zatrud-
nieni pracujg w coraz lepszych warunkach pracy zaréwno
pod wzgledem finansowym jak i §rodowiska pracy, przedsie-
biorstwa, ktore decydujg sie na zarzadzanie motywacja pra-
cowniczg wykorzystujac incentive travel budujg swoja kon-
kurencyjnos¢ na rynku pracy (employer branding), co moze
skutkowa¢ poprawa wizerunku pracodawcy oraz zwigksze-
niem wynikéw finansowych firmy.

Poniewaz na skuteczno$¢ motywacyjng incentive travel skla-
da si¢ miedzy innymi jako$¢ ustug turystycznych, firmy wy-
korzystujace to narzedzie powinny wspoélpracowac z touro-
peratorami:

-  wpisanymi do Centralnej Ewidencji Organizatoréw
Turystyki i Przedsiebiorcéw Utlatwiajacych Nabywanie
Powigzanych Ustug Turystycznych (CEOTiPUNPUT®)
oraz posiadajacymi wiedze i doswiadczenie pozwalaja-
ce zorganizowal wyjazd w taki sposob jego cel (moty-
wacja) zostal osiagniety;

- gwarantujacymi bezpieczenstwo uczestnikéw i dbatos¢
o ich komfort;

- koncentrujacymi sie w czasie realizacji wyjazdu na
uczestniku, jako finalnym odbiorcy ustugi.

Planujac strategie wykorzystujaca podrdze nalezy:

-  przed wprowadzeniem nagrody w postaci podrézy
w transparenty sposob sformutowaé zasady konkursu
i spos6b oceny wynikow;

- zaplanowa¢ dziatania, ktére bedg mialy na celu pobu-
dzanie motywacji w czasie oczekiwania na wyniki kon-
kursu;

- poinformowaé pracownikéw o planowanej nagrodzie.
Wiedza ta, jeszcze przed uczestnictwem w wyjezdzie
powoduje wzmozenie wysitkéw zawodowych.

6 https://ewidencja.ufg.pl/webcenter/portal/ewidencja/o_ewidencji
17.02.2019.
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O ksigzce pt.: Nowe formy innowacji,
red. naukowa Krystyna Poznaniska, Oficyna

Wydawnicza SGH, Warszawa 2018 / About the
book: New forms of innovation, scientific editor Krystyna
Poznanska, SGH Publishing House, Warsaw 2018

Trzy najsilniejsze trendy w gospodarce i zyciu spofecznym B &l f'ﬂ‘-@j.! —
ostatnich dekad: globalizacja, wzrost §wiadomosci ekolo- . “[lﬂ = !J' Fﬂl - -.ir_
gicznej spoleczenstwa oraz upowszechnienie si¢ Internetu iE'Jj‘:‘ !H i‘:gn‘f _ & % “l

wplynely na pojawienie si¢ nowych form i nowych celéow
zwigzanych z dziatalno$cia innowacyjng przedsigbiorstw.
Projekty innowacyjne wcigz stuza przede wszystkim pod-
niesienju konkurencyjnosci przedsigbiorstw i dynamizacji
ich rozwoju, ale oczekiwania spoleczne i rosngce mozli-
wosci ich komunikowania przez obywateli i konsumentéw
stawiajg przed przedsigbiorstwami zupelnie nowe wyzwania
i mozliwosci.

Ksiazka pt.: Nowe formy innowacji napisana przez pracow-
nikéw Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie jest ciekawg
proba pokazania nowych tendencji w zarzadzaniu innowa-
cjami przedsiebiorstw. Ksigzka liczy 170 stron, sklada sie
z wprowadzenia, szeéciu rozdzialéw i zakonczenia. Znaj-
dziemy tu oméwienie czterech nowych modeli innowacji:
innowacji otwartych, ekoinnowacji, innowacji inspirowa-
nych ideg Jugaad oraz innowacji spolecznych analizowa-
nych w kontekscie przedsiebiorczosci spoleczne;.

Model otwartych innowacji sformulowany na poczatku
obecnego stulecia przez H. Chesbrougha zaowocowal juz
wieloma badaniami i publikacjami, co wiecej idea otwar-
tych innowacji dynamicznie rozwija si¢ w praktyce dzia-
tania przedsigbiorstw. W rozdziale pt.. Model otwartych
innowacji jako wiodgcy paradygmat zarzgdzania innowacja-
mi w przedsigbiorstwie Kamil M. Kraj przypomina geneze,
zalozenia oraz nurty badan dotyczacych otwartych inno-
wacji i pokazuje zastosowanie modelu otwartych innowa-
cji w praktyce dziatania przedsigbiorstw. Autor dostrzega
szczegdlnie duzg uzyteczno$¢ modelu otwartych innowacji
dla przedsiebiorstw charakteryzujacych si¢ nastepujacymi
cechami: prowadzenie dzialalnosci w branzach o niskiej
presji technologicznej (niskiej techniki), realizujacych stra-
tegie niszy rynkowej oraz malo aktywnych innowacyjnie.
W przypadku takich przedsiebiorstw otwarte innowacje
moga by¢ jedyna mozliwoécig rozwijania technologii bez po-
noszenia duzego ryzyka finansowego. Ciekawym pogtebie-
niem tematu jest szczegdtowe omoéwienie form i warunkéow

NOWE FORMY
INNOWACJ |

uzasadniajgcych stosowanie otwartych innowacji w przed-
siebiorstwie oddzielnie dla kazdej z trzech opcji wspotpracy:
wspolpracy z sektorem nauki, wspétpracy z sektorem bizne-
su oraz zakupu innowacyjnych rozwigzan na rynku.

Model ekoinnowacji i jego wykorzystanie w praktyce zo-
stal omoéwiony w rozdziale autorstwa Krystyny Poznan-
skiej, Edyty Bochenek i Jacka Wysockiego pt.: Ekoinnowacje
i dziatalnos¢ proekologiczna przedsigbiorstw w Polsce. Au-
torzy przedstawili tu definicje i klasyfikacje ekoinnowacji,
ich specyfike oraz dzialania proinnowacyjne podejmowane
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przez duze przedsiebiorstwa w Polsce. Badania empiryczne
przeprowadzone przez autoréw metoda CATI na losowej
probie 43 duzych podmiotéw ujawnily wysoki poziom $wia-
domosci ekologicznej polskich przedsigbiorstw i ich duza
aktywno$¢ w podejmowaniu projektéw w zakresie ochro-
ny $rodowiska. Jednak projekty ekoinnowacji nie nalezaly
do najczesciej stosowanych dziatan zwigzanych z ochrong
$rodowiska — stosowalo je jedynie 8% badanych przedsie-
biorstw.

Do nowoczesnych form innowacji naleza innowacje
oszczedne (frugal innovation). Sa one przedmiotem roz-
dzialu Frugal innovation - innowacje inspirowane ideg JU-
GAAD) autorstwa Jana Janiszewskiego. Wyodrebnienie tej
formy innowacji autor wigze z ksigzka indyjskich autoréw
N. Radjou i J. Parabhu pt.: Frugal innovation. How to do
more with less wydang w 2015 r. w Nowym Jorku. Zwolenni-
cy innowacji oszczednych inspirujg sie hinduska ideg Juga-
ad, ktéra stanowi unikalny sposéb myslenia i dziatania, do-
strzegania szans w najbardziej niekorzystnych zdarzeniach
i przekuwania ich w sukces. Przez analogi¢ do idei Jugaad
istotg idei ,doing more with less” jest poszukiwanie nowa-
torskich, przedsigbiorczych rozwigzan tworzenia warto$ci
biznesowej i spotecznej przy réwnoczesnym minimalizowa-
niu zuzycia cennych zasobdw. Idea ta staje sie coraz bardziej
popularna w pokoleniu milenialséw i generalnie konsu-
mentéw $wiadomych zagrozen cywilizacyjnych i nieakcep-
tujacych przesadnego konsumpcjonizmu i znajduje szcze-
golne zastosowanie w krajach rozwijajacych si¢. Innowacje
oszczedne wyrdzniaja si¢ trzema cechami: znaczng redukeja
kosztow, koncentracja na podstawowych funkcjach i zopty-
malizowanym poziomem wydajnosci. Autorzy proponujg
metodyke diagnozowania innowacji oszczednych z uzyciem
tych trzech kryteriéw i podaja przyktady produktéw beda-
cych efektem oszczednych innowacji.

Inng formg innowacji przedstawiong w recenzowanej
ksigzce, ideologicznie bliskg innowacjom oszczgdnym, s
innowacje spoleczne opisane przez Mirostawa Jurdeczke
w rozdziale zatytulowanym Innowacje spoteczne w kontek-
Scie przedsigbiorczosci spotecznej - analiza studiéw przypad-
ku. Autor wigze rozwoj innowacji spotecznej z upowszech-
nieniem sie idei przedsiebiorczosci spolecznej, opisuje istote
i rodzaje tych innowacji i przedstawia rozwdj innowacji
spotecznych w Nigerii, Szwecji i w Polsce. Studia przypadku
pokazujg, w jaki sposob réznice w rozwoju réznych gospo-
darek wptywaja na charakter i skale innowacji spolecznych.

Poza gtéwnym nurtem rozwazan dotyczacych nowych form
innowacji znajdziemy w ksigzce dwa rozdzialy. Jan Klimek
i Beata Zelazko w rozdziale pt.: Konkurencyjnos¢ i innowacyj-
nosé firm rodzinnych zaprezentowali wyniki badan ankieto-
wych firm rodzinnych z réznych sektoréw. Celem badan bylo
zdiagnozowanie strategii konkurowania firm rodzinnych
i roli innowacji w budowaniu przewag konkurencyjnych.
Dodatkowo badania jako$ciowe pigciu firm z branzy kosme-
tycznej pozwolily na poglebienie diagnozy procesu budowa-
nia przewagi konkurencyjnej oraz zakresu wykorzystywania
innowacji w konkurowaniu. Rozdziat pt.: Cloud computing
— korzysci i bariery wynikajgce z zastosowania w przedsigbior-
stwach autorstwa Artura Marczaka poswigcony oméwieniu
roli tej nowej technologii informatycznej pokazuje wpraw-
dzie korzysci, jakie moze odnie$¢ przedsiebiorstwo stosujace
technologie chmury obliczeniowej, ale nie wigze tego zasobu
ze zdolnoscig innowacyjng przedsiebiorstw.

Zaleta ksigzki pt.: Nowe formy innowacji jest przyblizenie
czytelnikowi procesu ewolucji strategii innowacyjnosci
przedsiebiorstw inspirowanej zmianami technologicznymi
i spotecznymi w skali globalnej. Ksigzka ta zainteresuje bada-
czy innowacyjnosci, a ze wzgledu na nowos¢ pokazywanych
w niej problemow i przystepna forme ich prezentacji moze
by¢ polecana jako lektura dla praktykéw zarzadzania.
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(1935-2018)

Profesor Lidia Biatori urodzita sie w niewielkiej wsi Kozakowice Dolne, w powiecie cieszyriskim
w gminie Goleszéw. W 1956 . skoriczyta studia w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Katowicach
i podjeta prace w tej uczelni, poczatkowo w Katedrze Rachunkowosci, a nastepnie w Katedrze Eko-
nomiki Przedsiebiorstw Przemystowych. W 1963 r. obronita prace doktorska i zostata zatrudniona
w Instytucie Pracy. Od 1965 do 2004 roku Lidia Biatori swoja dziatalnos¢ naukowa, dydaktyczna
i spoteczng realizowata w Politechnice Warszawskiej w Katedrze Ekonomii Instytutu Nauk Eko-
nomicznych i Spotecznych oraz Kolegium Nauk Spotecznych i Administracji. W 1978 r. uzyskata
stopiert dr habilitowanego, a 1988 r. tytut profesora.

W 1996 r. Profesor Biatori podjeta prace w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie wnoszac
duzy wkiad pracy organizacyjnej w jej ksztattowanie, funkcjonowanie, rozwdj i wizerunek i z ta
wiasnie uczelnig byta zwigzana do ostatnich dni swojego zycia.

Od poczatku Profesor Lidia Biatort wykazywata sie w swej pracy naukowej i dydaktycznej duzym
zaangazowaniem. Prowadzone przez Nia wyktady, ¢wiczenia i seminaria odznaczaly sie wysokim
poziomem merytorycznym i dydaktycznym, skianiaty stuchaczy do wielu przemyslen i refleksji
na temat istniejacej rzeczywistosci gospodarczej i spotecznej oraz perspektyw rozwojowych. Jej
dorobek dydaktyczny to takze cieszace si¢ duzym uznaniem podreczniki akademickie, programy
i pomoce dydaktyczne.

Profesor Lidia Biatori byta tez doskonatym organizatorem dziatalnosci dydaktycznej i badawcze;j.
Pracujac na Politechnice Warszawskiej petnita wiele funkcji na szczeblu Uczelni m.in. jako petno-
mocnik rzecznikéw dyscyplinarnych dla studentéw, cztonek Senackiej Komisji ds. Rozwoju Kadry,
przewodniczaca Zaktadowej Komisji Kontroli Rewizyjnej, kierownik Zaktadu Ekonomicznych Prob-
leméw Postepu Technicznego INES PW. Jako przedstawicielka profesoréw i doktoréw habilitowa-
nych Instytutu Nauk Ekonomiczno-Spotecznych PW, a nastepnie Osrodka Nauk Spotecznych PW i
Kolegium Nauk Spotecznych i Administracji PW byta cztonkiem Rady Naukowej INES PW, ONS PW
i KNSiA PW. Sprawowata aktywna opieke naukowa nad studenckim seminarium polsko-niemieckim
w ramach wspétpracy z TU Darmstadt, co doprowadzito do statej wymiany grup studentéw i na-
wiazania wielu kontaktéw osobistych miedzy uczestnikami tych spotkan.

W Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie Profesor Lidia Biatori petnita funkcje Prorektora
i przez wiele lat byta Dziekanem Wydziatu Zarzadzania. Dbata o jako$¢ nauczania i kontakty mie-
dzyludzkie oraz rozw¢j i satysfakcje z pracy swoich wspotpracownikéw i inicjowata wiele po-
zytecznych dyskusji i dziatan na rzecz Uczelni, studentéw, kadry dydaktycznej i pracownikéw
pomocniczych.
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Profesor Lidia Biaton udzielata sie réwniez organizacyjnie poza Politechnika Warszawska i Wyzsza
Szkota Menedzerska w Warszawie. Byta cztonkiem Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, Euro-
pejskiego Towarzystwa Ekonomistéw Ochrony Srodowiska oraz Rady Programowej ,Zagadnien
Naukoznawstwa” PAN oraz czasopisma ,Zarzadzanie Teoria i Praktyka” wydawanym w Wyzszej
Szkole Menedzerskiej w Warszawie.

Profesor Lidia Biatori przyczynita si¢ réwniez do rozwoju mtodej kadry naukowej, jako promotor
jak i recenzent licznych prac doktorskich, habilitacyjnych, magisterskich i licencjackich. Wspétpraca
z Nig dla wielu z nich byta impulsem do dalszego doskonalenia wasnego warsztatu badawczego
i poznawczego oraz formutowania nowych probleméw badawczych.

Profesor Lidia Biatori brata udziat w realizacji wielu projektéw badawczych z dziedziny nauk
ekonomicznych. W zwiazku ze swoimi zainteresowaniami naukowymi brata aktywny udziat
w wielu konferencjach naukowych zaréwno krajowych jak i zagranicznych. Jej dorobek naukowy
znalazt trwate miejsce w naukach ekonomicznych. Beda z niego korzysta¢ zaréwno naukowcy,
studenci jak i doktoranci.

Za swoja dziatalno$¢ naukowa, dydaktyczng i organizacyjna otrzymata liczne nagrody: Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Rektora Politechniki Warszawskiej i Rektora Wyzszej Szkoty Mene-
dzerskiej w Warszawie.

Profesor Lidia Biatori byta takze wspaniatg matka, babcia, przyjaciétka zwierzat, cztowiekiem z zasa-
dami, przyzwoitym i pracowitym.

Odejscie Pani Profesor Lidii Biatori to wielka strata dla srodowiska naukowego, studentéw
i kolegow.
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Informacja dla
Autorow

Redakcja ,,Zarzadzania. Teorii i Praktyki” zaprasza do wspotpracy Autoréw, ktorzy chcieliby publikowaé¢ swoje
teksty na tamach naszego pisma. Uprzejmie informujemy, ze przyjmujemy do publikacji artykuly nie dluzsze niz 15
stron znormalizowanego maszynopisu (1800 znakéw ze spacjami na strone), a w przypadku recenzji — niz 8 stron.
Do artykuléw prosimy dotgczy¢ streszczenie w jezyku polskim i angielskim (wraz z angielskim tytulem artykutu)
o objetosci do 200 stow. Prosimy o niewprowadzanie do manuskryptéw zbednego formatowania (np. nie nalezy
wyréwnywac tekstu spacjami czy stosowac zréznicowanych uwypuklen, wyliczen itp.).

Szszegotowe informacje dotyczace formatowania sg dostgpne na stronie internetowej pod adresem:
http://wsm.warszawa.pl/wydawnictwo/czasopisma/zarzadzanie-teoria-i-praktyka/instrukcje-dla-autorow

Zaznaczamy, ze Redakgja nie ptaci honorariow; nie zwraca tekstow niezamdéwionych oraz rezerwuje sobie prawo do skra-
cania tekstow.

Teksty prosimy przesyla¢ droga elektroniczng na adres redakcjaztip@wsm.warszawa.pl.

Teksty artykuléw przesylane do publikacji powinny by¢ zredagowane przez Autorow i przestane Redakcji
w wersji ostatecznej, $cisle spelniajacej wymagania Redakcji i zgodnej ze standardami APA. Redakcja nie
akceptuje kolejnych poprawek, przesylanych przez Autoréw, zmieniajacych tres¢ tekstu oraz odbiegajacych
od oryginalu przeslanego Redakcji w pierwszej wersji. Poprawki redakcyjne Autorow tekstow sa akceptowane
jedynie w wypadku, gdy na skutek uwarunkowan technicznych prosi si¢ Autoréw o zaopiniowanie zmian edy-
torskich w tekscie, zaproponowanych przez Redakcje.

All texts of articles submitted for publication should be edited by the authors and sent to the Editor in the final
version, following APA standards as well as Instructions for the Authors. The Editor will not accept further
amendments, sent by the authors, changing the content of the text and deviating from the original first version.
Editorial amendments are allowed only in cases where due to technical conditions, the authors are asked for
an opinion about editorial changes in the text proposed by the Editor.

Do tekstu nalezy dotaczy¢ informacje o aktualnym miejscu zamieszkania, nazwie i adresie zaktadu pracy, tytule
naukowym, stanowisku i petnionych funkcjach. Kazdy tekst przestany pod adres Redakcji z prosba o druk na
tamach czasopisma podlega ocenie. Proces recenzji przebiega zgodnie z zalozeniami ,,double blind” peer review
(tzw. podwojnie slepej recenzji). Do oceny tekstu powoluje si¢ co najmniej dwoch niezaleznych recenzentéw (tzn.
recenzent i autor tekstu nie s3 ze soba spokrewni, nie wystepuja pomiedzy nimi zwigzki prawne, konflikty, relacje
podleglosci stuzbowej, czy bezposrednia wspdtpraca naukowa w ciggu ostatnich 5 lat). Recenzja ma forme pisemna
i konczy sie stwierdzeniem o dopuszczeniu lub niedopuszczeniu tekstu do druku.

W zwiazku z przypadkami tamania prawa autorskiego oraz dobrego obyczaju w nauce, majac na celu dobro
Czytelnikow, uprasza sie, aby Autorzy publikacji w sposéb przejrzysty, rzetelny i uczciwy prezentowali rezultaty
swojej pracy, niezalezne od tego, czy s jej bezposrednimi autorami, czy tez korzystali z pomocy wyspecjalizowa-
nego podmiotu (osoby fizycznej lub prawne;j).

Wszystkie przejawy nierzetelnosci naukowej beda demaskowane, wiacznie z powiadomieniem odpowiednich pod-
miotéw (instytucje zatrudniajace Autoréw, towarzystwa naukowe itp.).

Do przedlozonych tekstéw z prosba o druk, Autor tekstu jest zobowigzany dofaczy¢:

1. Informacje moéwigca o wkladzie poszczegdlnych Autoréw w powstanie publikacji (z podaniem ich afiliacji
oraz kontrybucji, tj. informacji, kto jest autorem koncepcji, zalozen, metod, protokotu itp. wykorzystywanych
przy przygotowaniu publikacji), przy czym gtéwng odpowiedzialno$¢ ponosi Autor zgltaszajacy manuskrypt.

2. Informacje o zrodlach finansowania publikacji, wktadzie instytucji naukowo-badawczych, stowarzyszen i innych
podmiotow.
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