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SEOWO WSTEPU

Drodzy Czytelnicy,

Z ogromna przyjemnoscia chcielibySmy przedstawi¢ kolejny numer czasopisma ,,Journal of Modern Ma-
nagement Process” (JMMP) poswigcony prezentacji wspdtczesnych instrumentéw wykorzystywanych w
zarzadzaniu personelem i doskonaleniu komunikacji w organizacjach. Numer sktada sie z 6 artykutow pod-
kreslajacych znaczenie, jakie posiadaja dla wspodtczesnych organizacji i jej menedzerow, podejscia do mo-
tywowania pracownikéw oraz budowania skutecznych systemoéw motywacyjnych oraz sposoby usprawnia-
nia komunikacji. Publikacja zostata sfinansowana ze srodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.

W artykule Stymulanty i bariery rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw Stawomir Wawak prezentuje
przeglad wynikow publikowanych badan po$wigconych identyfikacji stymulant i barier w rozwoju firm z
sektora MSP. Artykut stanowi wstep do dalszych rozwazan na temat pozadanych koncepcji i kierunkow
rozwoju tych przedsigbiorstw na rynku polskim.

Monika Pe¢cek i Jolanta Walas-Trebacz w artykule Ocena skutecznosci systemow motywacyjnych stoso-
wanych w organizacjach przedstawiaja funkcje systemu motywacyjnego w organizacji oraz rodzaje kryte-
riow wykorzystywanych w ocenie jego efektywnosci. Autorki prezentujq takze wyniki z przeprowadzonych
badan ankietowych, ktore ukazuja rzeczywiste preferencje respondentow w odniesieniu do rodzaju instru-
mentéw ptacowych i pozaplacowych stosowanych w réznych organizacjach oraz czgstotliwo§¢ wprowadza-
nych zmian w istniejacych systemach motywacyjnych.

W kolejnym artykule Ocena funkcjonowania systemu motywacyjnego opierajqcego sie o model MLM
Elzbieta Matysiak podejmuje si¢ wyjasnienia problematyki marketingu wielopoziomowego w tworzeniu
skutecznego systemu motywacyjnego w firmie. W artykule ukazuje historig i etapy rozwoju MLM w Polsce
i na $wiecie, objasnia gtdwne zalozenia koncepcji MLM, zwracajac uwage na wystepujace w praktyce jego
odmiany. Autorka przedstawia takze wyniki 1 wnioski z przeprowadzonych badan wilasnych dotyczacych
oceny funkcjonowania systemu motywacyjnego w firmie funkcjonujacej w branzy marketingu sieciowego.

Magdalena Kotton w artykule Zarzqdzanie wiedzq w osigganiu przewagi konkurencyjnej na rynku do-
radztwa podatkowego podkresla rolg racjonalnego zarzadzanie wiedza w procesie ciaglego doskonalenia
jakosci $wiadczonych ustug oraz kompetencji pracownikow w zakresie doradztwa podatkowego. Przedsta-
wia jak wdrozenie tej problematyki wptywa na poziom zaufania wéréd dotychczasowych i nowych klientow
oraz mozliwo$¢ uzyskania przez firmg przewagi konkurencyjnej na rynku.

Z kolei Monika Wojcik i Jolanta Walas-Trebacz w artykule Kaizen Costing jako metoda usprawniajqca
zarzqdzanie kosztami w przedsiebiorstwie ukazuja role, jaka pelni nowoczesny rachunek kosztow w przed-
sigbiorstwie. W artykule skoncentrowano uwage na wyjasnieniu poszczeg6élnych etapéw wprowadzania ra-
chunku w przedsigbiorstwie oraz prezentacji zalet i wad wynikajacych z jego zastosowania. Oprocz ujgcia
teoretycznego, artykul zawiera aspekt praktyczny odnoszacy si¢ do charakterystyki zarzadzania kosztami w
analizowanym przedsigbiorstwie produkcyjnym. Przeprowadzona oceny istniejacego systemu zarzadzania
kosztami oraz stwierdzone braki w zakresie zaspakajania istniejacych potrzeb decydentow przyczynity si¢ do
zaproponowania przez Autorki wdrozenia nowego rachunku Kaizen Costing, ktéry w znaczny sposob po-
prawitby skutecznos¢ procesu zarzadzania kosztami.

Jan Beliczynski w tekscie Public Polish Radio in the communication and promoting of values — a media
management point of view zwraca uwage na komunikowane i promowane przez Polskie Radio S.A. warto$ci
stanowiace istotny element systemu zarzadzania mediami. Autor charakteryzuje rynek radiowy w Polsce, a
takze omawia metodologi¢ badan i uzyskane wyniki w zakresie najwazniejszych wartosci przekazywanych
przez publiczne radio, jak i warto$ci uznawanych przez studentow, bedacych odbiorcami programow Pol-
skiego Radia S.A.

Liczymy na to, Ze poruszana tematyka spotka si¢ z Panstwa duzym zainteresowaniem. Ponawiamy takze
prosbe o przekazanie informacji o czasopismie studentom, doktorantom i wszystkim poszukujacym platfor-
my do prezentacji wynikoéw swoich naukowych dociekan. Zapraszamy wszystkich zainteresowanych do
nadsytania tekstow wpisujacych si¢ w problematyke czasopisma lub stanowiacych polemike wzgledem opu-
blikowanych tresci.

Jolanta Walas-Trebacz

Krzysztof Wozniak
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EDITORIAL

Dear Readers,

With great pleasure we would like to introduce the third volume of "Journal of Modern Management Pro-
cess" (JMMP) devoted to issues related to the instruments used in motivation, marketing and knowledge
management. Our main is to present contemporary methods and techniques used by managers of companies
and the directions of their application and improvement. The issue also covers the subject of cost manage-
ment and ethics from the media management point of view.

Hoping that the subject matter presented in the journal will meet your interest we also ask for spreading
the information about it to students, postgraduates, and anyone looking for a platform to present the results of
their scientific investigations. We invite everyone interested in submitting texts that fit into the subject theme
of the journal or are polemics to published content.

Jolanta Walas-Trebacz

Krzysztof Wozniak
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Stymulanty i bariery rozwoju maltych i srednich
przedsi¢biorstw

Stawomir Wawak
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Rozwdj malych i srednich przedsiebiorstw jest determinowany przez czynniki zewnetrzne i wewnetrzne.
Ich znajomosc i odpowiednie dostosowanie dziatalnosci do nich sprawia, ze przedsigbiorstwo moze rozwijac

sie szybciej niz konkurencja. W artykule dokonano przeglqdu wynikéw publikowanych badan poswieconych

stymulantom i barierom rozwoju firm sektora MSP. Artykul stanowi wstep do rozwazar na temat koncepcji i

kierunkow rozwoju srednich przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, MSP, stymulanty, bariery

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie®

Jednym z kluczowych czynnikdéw rozwoju przed-
sigbiorstwa jest dobra znajomo$¢ sytuacji organiza-
cji, jak i warunkow panujacych w otoczeniu. Obser-
wujac rozwoj sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw w Polsce w ciagu ostatnich dekad mozna
zauwazy¢ pewne prawidlowo$ci. W niniejszym ar-
tykule przedstawiono analiz¢ wynikéw badan pro-
wadzonych w odniesieniu do sektora MSP. Podkre-
slono prawidtowosci, a takze wskazano szanse i
zagrozenia dla przedsigbiorstw. Artykut jest pierw-
sza czescia cyklu poswigconego poszukiwaniu op-
tymalnych kierunkéw rozwoju firm sektora MSP.
Celem tego artykutu jest syntetyczna prezentacja
najwazniejszych ustalen wynikajacych z przegladu
opublikowanych wynikéw badan. Stosowana meto-
da badawcza jest przeglad literatury. W tym celu
zostata przeprowadzona szeroka kwerenda publika-
cji ksiazkowych oraz czasopism poruszajacych te-
matyke sektora MSP w Polsce. Bibliografia na kon-
cu artykuhlu zostata ograniczona do cytowanych po-
Zyciji.

Rozw¢j sektora matych 1 S$rednich przedsig-
biorstw w Polsce byt przedmiotem szeregu badan.
Na podstawie ich analizy mozna wskaza¢ obszary, w
ktorych ujawniaja si¢ stymulanty i bariery rozwoju.

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyzna-
nych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie poten-
cjatu badawczego.

Do obszarow wewngetrznych, zaleznych od przedsie-
biorstw zaliczy¢ mozna:

— kompetencje kadry zarzadzajacej,

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— poziom elastycznosci,

— Ppoziom innowacyjnosci,

— konkurencyjnos$¢.

Natomiast do obszarow zewngtrznych, niezalez-

nych od przedsigbiorstwa naleza:

— sprawnos¢ panstwa,

— otoczenie gospodarcze,

— dostgpnos¢ zrodet finansowania dziatalnosci,
— dostepna pomoc dla przedsigbiorcow.

Stymulanty i bariery zaliczane do obszaréw we-
wngtrznych moga by¢ wzmacniane lub oslabiane
przez te zwiazane z obszarami zewngtrznymi. Ich
znaczenie jest zalezne od indywidualnej sytuacji
przedsigbiorstwa, branzy, a takze regionu, w ktérym
dziata. W kolejnych punktach omowione zostana
wymienione wyzej obszary.

2. Kompetencje kadry zarzadzajacej
Liczba pracownikéw w matych i érednich przed-
sigbiorstwach przekracza rozpigto$¢ kierowania
wlasciciela. Dlatego w przewazajacej wigkszoSci
zatrudniaja one pracownikow na stanowiskach kie-
rowniczych. W niektorych z nich nastgpuje catkowi-
te oddzielenie wlasnosci od kierowania organizacja

—rolg prezesa petni zatrudniony menedzer. Struktura
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Stawomir Wawak

organizacyjna moze przyjmowac¢ form¢ promienista,
badz liniowa. Rzadziej stosowane sa inne rodzaje
struktur.

Do stymulantéw rozwoju przedsigbiorstw w tym
obszarze zaliczy¢ mozna: silna motywacj¢ do pracy,
zdolno$¢ do szybkiego uczenia sig, szybki przeptyw
informacji wewnatrz przedsigbiorstwa, aktywnos$¢ i
przedsigbiorczos¢ wiasciciela (Nehring, 2011, s. 14;
Szczepaniak, 2010, s. 260; Order, Hogarth-Scott,
2002, s. 288). Na poziom motywacji do pracy pozy-
tywnie wplywaé moga: blisko$¢ naczelnego kierow-
nictwa 1 $wiadomos¢ realnego wptywu na funkcjo-
nowanie firmy. Procedury i rutyny organizacyjne w
srednich przedsigbiorstwach zachowuja wzgledna
elastyczno$¢, co pozwala na szybsze niz w duzych
firmach wprowadzanie zmian dyktowanych przez
procesy organizacyjnego uczenia si¢. Przecigtne
$rednie przedsigbiorstwo zatrudnia 104 pracowni-
kow (dane GUS), co umozliwia zachowanie szyb-
kiego przeplywu informacji. Szybko§¢ komunikacji
zmniejsza si¢ jednak w miar¢ wzrostu liczby pra-
cownikéw. Nie bez znaczenia pozostaje osoba wia-
sciciela. Dzialania rozwojowe sa znacznie czgsciej
podejmowane przez osoby milode, wyksztatcone,
posiadajace podwyzszona sklonnos¢ do ryzyka.
Wigcej mezczyzn niz kobiet deklaruje che¢ rozwija-
nia swojego biznesu (Order, Hogarth-Scott, 2002, s.
288).

Do barier ptynacych z niepelnych kompetencji
kadry zarzadzajacej zaliczy¢ mozna: ograniczone
doswiadczenie przedsigbiorcow, koncentracje na
dziatalnosci biezacej przy zaniedbywaniu planowa-
nia strategicznego, ignorowanie otoczenia jako zro-
dta wartosciowych informacji, nadmierna rolg intui-
cji w podejmowaniu decyzji, nadmierng centraliza-
Cje, uproszczony system informacyjny, brak umie-
jetnosci tworzenia korzystnych kombinacji zrdodet
finansowania (Nehring, 2011, s. 14; Szczepaniak,
2010, s. 264; Adamik, 2011, s. 24). Wigkszos¢ wia-
scicieli matych i $rednich przedsigbiorstw nie posia-
da wyksztatcenia z zakresu zarzadzania. Stad wiele
sposrod wymienionych barier pozostaje niezauwa-
zonych. Ograniczona wiedza z zakresu zarzadzania
strategicznego powoduje, ze przedsigbiorcy zanie-
dbuja monitorowanie konkurencji, a skupiaja si¢ na
wlasnej wizji kierunkéw rozwoju branzy. Jednocze-
$nie wzrost firmy powoduje, ze rzadziej maja bezpo-
sredni kontakt z klientami, ktérzy wczesniej stano-
wili istotne zrodto informacji. Szybko$¢ komunika-

cji bedaca zaleta nie zawsze idzie w parze z jakoscia
przekazywanych informacji. Zauwazajac ten pro-
blem przedsigbiorstwa coraz czgsciej siggaja po
oprogramowanie wspierajace komunikacjg (np. apli-
kacje CRM). W miar¢ wzrostu organizacji coraz
wigkszym problemem staje si¢ centralizacja. Jest
ona naturalna dla mikro i matych przedsigbiorstw,
jednak w $rednich firmach staje si¢ powodem spo-
wolnienia proceséw decyzyjnych. Wiasciwym kie-
runkiem jest delegowanie uprawnien i odpowie-
dzialnosci, a co za tym idzie — formalizacja.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Duze znaczenie dla rozwoju firm sektora MSP
ma wiedza, umiejg¢tnos$ci 1 talenty pracownikow
(Krupski, 2011, s. 21). Jednak wiele przedsigbiorstw
zwraca uwagg na brak odpowiednio wykwalifiko-
wanych kandydatow do pracy. Mozna wskaza¢ na
szereg przyczyn takiego stanu: ,,demontaz” szkolnic-
twa zawodowego w latach 90., brak wspolpracy
pomiegdzy przedsigbiorcami a szkolami w zakresie
otwieranych specjalizacji, emigracja zarobkowa
doswiadczonych pracownikéw, niz demograficzny,
nieche¢ do finansowania podnoszenia kwalifikacji
pracownikow. Badania przeprowadzone w latach
2006-2007 wykazaty, ze problemy ze znalezieniem
wlasciwych kandydatow do pracy dotkngty 44%
MSP, a w ponad 11% firm nie udato si¢ znalez¢
kandydatéw do pracy spetniajacych warunki (Zuzek,
2011, s. 338). Brak strategii w zakresie zasobow
ludzkich ogranicza sktonno$¢ do budowania poten-
cjatu kadrowego. Przedsigbiorcy traktuja rynek pra-
cy jak supermarket z gotowymi produktami, co pro-
wadzi do opinii o braku odpowiednich kandydatow.
Nie stanowi to problemu w przypadku prac pro-
stych. Jednak przedsigbiorstwa stawiajace na nowe
technologie czy innowacyjne rozwiazania potrzebuja
dobrze wyszkolonych specjalistow. Stymulantg roz-
woju moze zatem stac si¢ wspotpraca ze szkotami, a
takze realizacja wlasnych programéow edukacyjnych.
Te ostatnie sa wspierane przez programy krajowe
oraz unijne.

Koszty pracy sa jedna z istotnych przewag sekto-
ra MSP w Polsce. Przedsigbiorcy staraja si¢ bowiem
konkurowa¢ gléwnie cena i dziataja w branzach
pracochtonnych. Wielu przedsigbiorcow zwraca w
tej sytuacji uwage na problem pracy na czarno. Oce-
nia sie, ze nawet 19% pracownikow sektora MSP
moze pracowaé nielegalnie. Odsetek ten jest znacz-
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nie wyzszy w budownictwie, gdzie wynosi ponad
30% (Zuzek, 2011, s. 338). Z jednej strony, przed-
sigbiorcy nielegalnie zatrudniajacy pracownikow
zyskuja lepsza pozycje konkurencyjna, a z drugiej,
mimo pozornie wysokiego bezrobocia w niektérych
branzach brakuje kandydatéw do pracy. Mimo defi-
cytu pracownikoéw, przedsigbiorcy czgsto nie do-
strzegaja potencjatu intelektualnego juz zatrudnio-
nych pracownikow (Nehring, 2011, s. 14). Ze
wzgledu na brak uprawnien decyzyjnych, pracowni-
cy posiadajacy kompetencje nie moga w peini wyko-
rzysta¢ swojego potencjatu.

Jednoczesnie zmniejsza si¢ ogodlna liczba osob
pracujacych. Do 2020 r. z rynku pracy odejda pra-
cownicy urodzeni w czasie powojennego wyzu de-
mograficznego, ktorzy nie zostana zastapieni przez
znacznie mniejsza liczbg oso6b wchodzacych na ry-
nek pracy. W zwiazku z tym znaczenia nabiera efek-
tywne wykorzystanie tych, ktorzy beda dostepni.
Oznacza to konieczno$¢ podniesienia wydajnosci
pracy. Jest ona w Polsce zroznicowana zarowno pod
wzgledem terytorialnym, jak i branzowym. Ponad-
przecigtng wydajnoscia charakteryzuje si¢ zachodnia
i centralna czg$¢ kraju, podczas gdy wschodnia
znajduje si¢ znacznie ponizej przecig¢tnej. Najmnigj
wydajna branza jest rolnictwo, czego przyczyna jest
zbytnie rozdrobnienie gospodarstw. Znaczace nakla-
dy na mechanizacje w malych gospodarstwach nie
przektadaja si¢ w tej sytuacji na poprawg wydajno-
sci, lecz konserwuja dotychczasowy stan (Gajewski,
2012, s. 41).

4. Poziom elastycznoSci

Srednie przedsigbiorstwa zachowuja zdolno$¢ do
relatywnie szybkiej modyfikacji zakresu dziatalnosci
(Nehring, 2011, s. 14). Badania wykazuja, ze prze-
wazajaca liczba przedsigbiorstw sektora MSP za-
chowuje duza elastycznosé: 41% wysoka elastycz-
nos¢, a 51% srednia elastycznos¢ (Krupski, 2011, s.
17). Ze wzgledu na mniejsza skalg dziatania, efekt
inercji, typowy dla duzych przedsigbiorstw, nie jest
tak odczuwalny. Pozwala to na szybsze wprowadza-
nie zmian w produktach, ustugach oraz procesach.
Tam, gdzie wykorzystywane sa maszyny, sa to Zzwy-
kle urzadzenia uniwersalne, ktore tatwo mozna do-
stosowa¢ do zmienionego zakresu dziatalnosci (Ad-
amik, 2011, s. 24).

Dla $rednich firm optacalne jest podejmowanie
dziatalnosci na mniejsza skalg tam, gdzie duze firmy
nie sa w stanie uzyska¢ zwrotu z inwestycji. Jedno-

cze$nie firmy te maja wigksze zasoby od matych
przedsigbiorstw, dzigki czemu wyzsza jest odpor-
no$¢ na ryzyko niepowodzenia przy podejmowaniu
nowych kierunkéw dziatan. Przykladem moze by¢
szybkie wprowadzanie produktow mnasladujacych
konkurencje. W takich warunkach brak sztywnej
strategii sprzyja wykorzystaniu okazji.

5. Poziom innowacyjnosci

Innowacyjnos$¢ to zdolno$¢ przedsigbiorstwa (je-
go pracownikéw 1 wilascicieli) do poszukiwania,
wdrazania i upowszechniania innowacji. Wymaga
zaangazowania w zdobywanie zasobow oraz kompe-
tencji. Jest czgsto utozsamiana z miernikiem pozio-
mu aktywnosci firmy, poziomem nowoczesnos$ci,
postepem (Zakrzewska-Bielawska, 2011, s. 37).
Podejmowana dzialalno$¢ innowacyjna moze miec¢
charakter: produktowy, procesowy, organizacyjny
lub marketingowy. Przedsigbiorstwa innowacyjne
charakteryzuja si¢ prowadzeniem szeroko zakrojo-
nych prac badawczo-rozwojowych i przeznaczaja na
nie relatywnie wysokie §rodki finansowe. Systema-
tycznie generuja i wdrazaja nowe rozwiazania, ale
takze posiadaja zdolno$¢ do adaptowania rozwigzan
dostgpnych na rynku. W pelni wykorzystuja poten-
cjat swoich pracownikéw. W celu zapewnienia opta-
calnosci dziatan B+R musza posiada¢ zdolno$é¢ do
prognozowania przysztosci i perspektywicznego
mys$lenia. Dziatania te musza bowiem by¢ zoriento-
wane rynkowo. Dziatalno§¢ B+R jest dla takich
przedsigbiorstw zwykle zrodtem przewagi konku-
rencyjnej (Zakrzewska-Bielawska, 2011, s. 40).

Jedynie nieliczne polskie $rednie przedsigbior-
stwa spelniaja definicj¢ przedsigbiorstwa innowa-
cyjnego. Podstawowa umiejetnoscia jest zdolnos¢ do
nasladowania i imitacji produktéw. Jednocze$nie
nalezy zwréci¢ uwage na niski poziom inwestycji
oraz niewielki innowacyjny i nowatorski charakter
produktow (Nehring, 2011, s. 14). Jedynie 20%
przedsigbiorstw sektora MSP prowadzi badania in-
nowacyjne, podczas gdy w Niemczech zajmuje si¢
tym 60%, w Finlandii 50%, a w Irlandii 45%. Takze
wspotpraca w zakresie innowacji jest znaczaco stab-
sza niz w wymienionych krajach (Masternak-Janus,
2011, s. 13). Polskie przedsigbiorstwa orientuja si¢
w duzej mierze na konkurencje cenowa. Staja si¢
takze dostawcami produktéw pracochtonnych. Kon-
kurencja krajowa nie jest az tak znaczaca, jak w
krajach o wysokim poziomie innowacyjnosci. Moz-
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liwe zatem, ze motywacja do dziatalno$ci innowa-
cyjnej jest niewystarczajaca (Madra, 2013, s. 204).

Naktady inwestycyjne w 2013 r. w przeliczeniu
na jedno $rednie przedsigbiorstwo wyniosty 2,2 min
zt. Najwyzsze inwestycje w przeliczeniu na jedno
$rednie przedsigbiorstwo mialy miejsce w firmach
sfery informacji i komunikacji (3,2 mln zt), obstugi
nieruchomosci, administrowania, kultury i rozrywki.
Najmniejsze — w edukacji (0,6 mln zt). Jak nadmie-
niono w poprzednim podrozdziale, naktady te doty-
cza jednak przede wszystkim inwestycji budowla-
nych, zakupu $rodkow transportu, maszyn i urza-
dzen (Dziatalnosé ..., 2016, s. 60).

Potencjal innowacyjny $rednich przedsigbiorstw
jest niewielki. W wigkszos$ci przypadkoéw nie posia-
daja one wilasnych dziatbw B-+R, nie zatrudniaja
takze pracownikow mogacych tworzy¢ innowacyjne
produkty. Jednocze$nie procedury wspotpracy z
uczelniami wyzszymi sa zawile 1 czasochtonne. Lep-
sza sytuacje mozna zaobserwowaé w zakresie inno-
wacji procesowych i organizacyjnych. Wynika to z
popularnosci znormalizowanych systemow zarza-
dzania, wdrazania modnych metod zarzadzania, a
takze informatyzacji. W wigkszosci przypadkow sa
to jednak wdrozenia gotowych rozwiazan.

Niska innowacyjnos$¢ jest takze efektem omawia-
nej wczesniej polityki kadrowej oraz metod zarza-
dzania. Centralizacja uprawnien decyzyjnych, ogra-
niczone zasoby, brak autonomii, brak specjalizacji
pracy, presja codziennych obowiazkow, a takze brak
zachet finansowych powoduja, ze pracownicy sa
mniej sklonni do poswigcania czasu na innowacje
(Czyz-Gwiazda, 2009, s. 374).

Dziatalno$¢ innowacyjna powoduje angazowanie
zasobOw 1 jest zwigzana z podejmowaniem podwyz-
szonego ryzyka. Moze doprowadzi¢ do sytuacji, gdy
zabraknie $rodkow na biezaca dziatalno$¢. Jedno-
czes$nie badania krajowe i zagraniczne nie wykazuja
silnego wsparcia dla zatozenia, ze innowacje stano-
wia czynnik sukcesu, co moze dodatkowo znieche-
ca¢ przedsicbiorstwa do ich podejmowania (Kra-
$nicka, 2013, s. 123).

6. Konkurencyjnos¢

Warunkiem funkcjonowania i rozwoju przedsie-
biorstw sektora MSP jest silna orientacja na klienta.
Firmy te charakteryzuje dobra znajomo$¢ klientow i
troska o zaspokajanie ich potrzeb. Wdrazanie no-
wych produktéw czgsto podyktowane jest informa-
cjami od klientdw. Przedsigbiorstwa te posiadaja

umiejetnos¢ rozwiazywania indywidualnych pro-
bleméw konsumentéw, podczas gdy dla wiekszych
firm jest to nieoptacalne (Szczepaniak, 2010, s. 260).
Dobry kontakt z klientami i znajomos$¢ ich potrzeb
moze ogranicza¢ innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa
poprzez rezygnacje z wprowadzania funkcjonalno-
$ci, na ktore dotychczas nie bylo zapotrzebowania.
Ponadto orientacja na rynki lokalne spowodowana
dazeniem do bliskosci klienta powoduje, ze firmy
maja mata zdolno$¢ eksportowa (Nehring, 2011, s.
14). Staba jest rowniez znajomo$¢ szerszych krajo-
wych rynkéw zbytu (Borowiecki, Siuta-Tokarska,
2008, s. 187 i nast.). Stanowi to zagrozenie w przy-
padku wejscia duzego konkurenta na lokalny rynek,
badz zatamania tego rynku.

Przedsigbiorstwa tego sektora dbaja o niski po-
ziom kosztow, co jest przestanka do wzrostu poten-
cjatu rozwojowego firmy. Odnotowuja one nizszy
poziom kosztow produkcji (Nehring, 2011, s. 14).
Nizsze wynagrodzenia zmniejszaja koszty pracy. W
2013 r. przecigtne wynagrodzenie w $rednich przed-
sigbiorstwach wyniosto 3850zt i1 byto nizsze o 713zt
niz w duzych przedsigbiorstwach (Dzialalnosé
przedsiebiorstw..., 2016, s. 54). Niektdre firmy
zmniejszaja koszty inwestycji przez realizacje ich
sposobem gospodarczym (Nehring, 2011, s. 14).

Nizszy poziom kosztéw zachgca do konkurowa-
nia cena, co w diugim okresie zmniejsza potencjat
rozwojowy firmy (Nehring, 2011, s. 14). Ze wzgledu
na przewazajacy pracochlonny charakter dziatalno-
$ci, w miare wzrostu produkcji wystepuje jedynie
ograniczona mozliwos¢ redukcji kosztow (Adamik,
2011, s. 24). Przedsigbiorcy coraz lepiej dostrzegaja
ten problem. Wprawdzie 70% z nich uwaza, ze w
przysztosci o konkurencyjnosci bedzie decydowala
cena, jednak juz az 67% docenia takze znaczenie
jakosci. Innowacyjno$¢ jest postrzegana jako decy-
dujacy czynnik konkurencyjno$ci przez niewielka
liczbg przedsigbiorcow (Sobczak, 2011, s. 39).

7. Sprawnos$¢ panstwa

Strategia Rozwoju Kraju 2020 (2012) przewiduje
szereg zmian funkcjonowania panstwa, m.in.: przej-
$cie od administrowania do zarzadzania rozwojem,
zapewnienie $rodkéw na dziatania rozwojowe, po-
prawa funkcjonowania wymiaru sprawiedliwosci,
uzdrowienie finansow publicznych, rozwoéj eksportu,
wzrost wydajnosci gospodarki, zwigkszenie innowa-
cyjnosci, rozwdj kapitatu ludzkiego, zwigkszanie
roli administracji na poziomie wojewddztwa. Dzia-
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tania te sa kontynuacja Narodowej Strategii Rozwo-
ju Regionalnego na lata 2007-2013. Ich efektem
powinno by¢ sprawniejsze panstwo, ktore nie stawia
barier przed rozwojem przedsigbiorczos$ci.

Bank Swiatowy ocenil, ze w 2014 r. pod wzgle-
dem warunkoéw do prowadzenia dziatalno$ci gospo-
darczej Polska znajdowata si¢ na 45. miejscu (po-
prawa o 10 pozycji w stosunku do 2013 r.). W po-
dobnej klasyfikacji Heritage Foundation plasuje nasz
kraj na 50. miejscu (poprawa o 7 pozycji w stosunku
do 2013 r.). Do najgorzej ocenianych obszaréw na-
leza: prawo inwestycyjne, system podatkowy oraz
rozstrzyganie sporéw sadowych. Wedlug indeksu
wolnosci gospodarczej prowadzonego przez Herita-
ge Foundation, Polska znajduje si¢ na 50. miejscu i
jest krajem umiarkowanie wolnym (Warunki prowa-
dzenia..., 2016 s. 8-9).

Wyniki badan zgodnie potwierdzaja, ze nadmier-
na biurokracja jest jedna z najwazniejszych barier
przedsigbiorczo$ci stawianych przez panstwo. Zda-
niem 3/4 badanych przez Krajowa Izbg¢ Gospodar-
cza, konieczno$¢ zatatwiania spraw administracyj-
nych przede wszystkim pochlania czas i przektada
si¢ na wydhuizenie czasu wdrazania przedsigwzigé
rozwojowych. Wymagania zwigzane z raportowa-
niem zwigkszaja koszty obstugi. Ponadto wysoka
liczba wymaganych pozwolen, koncesji i licencji
ogranicza elastyczno$¢ funkcjonowania przedsieg-
biorstw. Stanowi takze zachete do dziatan korupcyj-
nych. Ryzyko regulacyjne powoduje, ze przedsig-
biorstwa ponosza dodatkowe koszty na obsluge
prawna, a czasem rezygnuja z dziatan rozwojowych,
jesli te wiaza si¢ ze zbyt duzym poziomem niepew-
no$ci. Ze wzgledu na sprofilowanie dziatalnosci oraz
doswiadczenie, $rednie przedsigbiorstwa lepiej radza
sobie z barierami biurokratycznymi niz mate. Jednak
nie maja one mozliwosci utrzymywania statych
stuzb odpowiedzialnych za zatatwianie spraw admi-
nistracyjnych, jak ma to miejsce w duzych firmach.
Przedsigbiorcy podkreslaja, ze najbardziej uciazliwa
jest nie tyle sama biurokracja, co brak racjonalnego
celu czy efektu wykonywania obowiazkéw admini-
stracyjnych (Borowiecki, 2008, s. 187; Zuzek, 2011,
s. 344; Bariery rozwoju..., 2013, s. 13; Warunki
prowadzenia..., 2016, s. 17).

Znaczacym utrudnieniem dla rozwoju przedsig-
biorstw jest mata skuteczno$¢ i sprawno$¢ wymiaru
sprawiedliwo$ci. Postgpowania przygotowawcze
oraz sprawy sadowe sg prowadzone w sposob prze-
dtuzajacy caly proces. Przecigtny czas uzyskania

prawomocnego wyroku sadowego w sprawach go-
spodarczych wynosi 2,5 roku. Posiedzenia sa ustala-
ne w duzych odstgpach czasowych. Usprawnieniu
postgpowan ma stuzyé wprowadzone w 2014 r.
ograniczenie roli sedziego do oceny dowoddéw
przedstawionych przez strony. Niesprawno$¢ wy-
miaru sprawiedliwo$ci wymusza uszczegdtawianie
prawa i prowadzi do szkodliwego komplikowania
przepisdbw i tworzenia nadmiernie szczegétowych
ustaw. Nadmierna zlozono$¢ systemu prawnego
prowadzi do niekompatybilno$ci przepisow, dalsze-
go pogorszenia jako$ci prawa — efektu przeciwnego
do zamiaru prawodawcéw (Borowiecki, 2008, s.
187; Warunki prowadzenia..., 2016, s. 12).

Najwigcej zmian w prawie dotyczy podatkow.
Ustawa o0 podatku dochodowym od o0séb fizycznych
byta modyfikowana ponad 220 razy od momentu jej
uchwalenia, ustawa o podatku dochodowym od 0séb
prawnych ok. 160 razy, a ustawa o VAT uchwalona
w 2004 r. ponad 40 razy. Ze wzgledu na niejasnosc¢
przepisow, przedsigbiorstwa sg zmuszone dziataé w
warunkach podwyzszonego ryzyka do czasu uksztat-
towania linii orzeczniczej sadow administracyjnych.
Minister Finansow wydaje rocznie ponad 30 tysiecy
indywidualnych interpretacji. W badaniach prze-
prowadzonych przez Krajowa Izbe Gospodarcza
wszyscy badani przedsigbiorcy stwierdzili, ze prze-
pisy podatkowe sa zbyt skomplikowane. Przedsig-
biorcy podkreslaja, ze wysokos$¢ podatkdéw ma cha-
rakter drugorzedny. Najwazniejsze jest, aby byty
proste, tanie w poborze i nie do uniknigcia, a zatem
spetniaty cechy dobrego podatku (Warunki prowa-
dzenia..., 2016, s. 15-17).

8. Otoczenie gospodarcze

Srednie przedsigbiorstwa posiadaja  tatwosé
wspotpracy z pojedynczymi firmami handlowymi, a
takze niewielkimi ich sieciami. Natomiast ze wzgle-
du na ograniczong skale dziatalnosci, wspodtpraca z
duzymi sieciami niesie duze ryzyko. Pozycja $red-
nich przedsigbiorstw jest bowiem znacznie stabsza
niz duzych sieci, a posiadany potencjat produkcyjny
moze zmusza¢ do ograniczenia dostaw dla innych
klientow, a przez to bardziej uzalezni¢ przetrwanie
organizacji od jednego kluczowego klienta (Szcze-
paniak, 2010, s. 260). Jednoczesnie skala dziatalno-
$ci negatywnie wptywa na mozliwos$ci negocjacyjne
na rynkach zaopatrzeniowych (Adamik, 2011, s. 24).

Ze wzgledu na niska formalizacj¢ relacji z oto-

czeniem oraz elastyczno$¢ dziatania, $rednie przed-
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sigbiorstwa maja potencjalna tatwos$¢ wchodzenia w
kooperacj¢ 1 budowania w ten sposob wigkszego
potencjatu rynkowego. Jednak réwnoczesnie brak
do$wiadczenia oraz ograniczone zaufanie do partne-
row powoduja, ze przedsigbiorstwa nieczgsto korzy-
staja z tej mozliwosci (Szczepaniak, 2010, s. 260;
Nehring, 2011, s. 14; Krupski, 2011, s. 21).

Srednie przedsiebiorstwa posiadaja ograniczony
potencjat do wptywania na rynki zbytu. Moga dazy¢
do zabezpieczenia swojej pozycji konkurencyjnej
przez rozszerzanie zakresu ustug, nadzor nad kana-
tami dystrybucji, wchodzenia na nowe rynki, a takze
budowaé rozpoznawalno$¢ marki (Szczepaniak,
2010, s. 259).

9. Dostepnosé Zrodel finansowania dzia-

lalnosci

Polskie mate i srednie przedsigbiorstwa rozwijaja
si¢ przede wszystkim w oparciu o $rodki wlasne.
Jednoczesnie orientacja na konkurowanie cena
wplywa negatywnie na ilo$¢ tych srodkéw. Hamuje
to rozwoj przedsigbiorstw. Dodatkowo firmy musza
finansowa¢ skutki zatoré6w pflatniczych, ktorych
liczba i warto§¢ znaczaco wzrosta po rozpoczeciu
kryzysu i dotyczy ok. polowy firm (Czerwinska-
Lubszczyk, Michna, M¢czynska, 2013, s. 85).

Pozyskiwanie kapitatu zewngtrznego jest skom-
plikowane ze wzgledu na niska sktonnos$¢ bankow
do podejmowania ryzyka, a takze ograniczone kom-
petencje przedsigbiorcOw w zakresie przygotowania
analiz finansowych i prognoz. Dostgpno$¢ kredytow
znaczaco spadla po rozpoczeciu kryzysu. Wedtug
badan Ministerstwa Gospodarki jedynie 50% firm
wystepujacych o kredyt w 2010 roku otrzymato go,
podczas gdy w 2008 r. byto to 80% (Steinerowska-
Streb, 2012, s. 19-20). Dazenie do zachowania kon-
troli nad firma ogranicza mozliwo$¢ pozyskiwania
zasobow na rynkach kapitalowych. Jednak coraz
wigcej Srednich przedsigbiorstw decyduje sig¢ na
pozyskanie funduszy przez sprzedaz akcji.

Dodatkowym zrédlem finansowania, z ktorego
przedsigbiorstwa coraz chegtniej korzystaja, sa pro-
gramy i projekty unijne. W okresie programowania
2013-2015 dla przedsigbiorcow dostgpne byly trzy
gléwne programy ogolnopolskie (Infrastruktura i
Srodowisko, Innowacyjna Gospodarka, Kapitat
Ludzki), program dedykowany dla Polski Wschod-
niej oraz 16 Regionalnych Programéw Operacyj-
nych. Z samych tylko programéw regionalnych,
wedtug stanu na 31 stycznia 2015 r., alokowano 72,3

mld zt, a wydatkowano 83% tej kwoty (Monitor
regionalny, 2015, s. 2).

10. Dostepna pomoc dla przedsi¢gbiorcow

Gléwnymi instytucjami wspomagajacymi dzia-
falno$¢ przedsigbiorstw sa Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, osrodki wspierania przedsigbior-
czosci, instytucje wspierajace komercjalizacje wyni-
kéw badan przy uczelniach wyzszych, inkubatory,
urzedy pracy, a takze wyspecjalizowane instytucje
finansowe. Zrédtem pomocy dla przedsigbiorcow
jest rowniez internet. Powstaje coraz wigcej portali
oferujacych networking, prezentacj¢ dobrych prak-
tyk, gieldy zlecen. Pomoc na zasadach komercyj-
nych oferuja firmy doradcze. W ocenie badaczy,
polityka wspierania przedsigbiorczosci jest niewy-
starczajaca 1 zbyt zbiurokratyzowana. Brakuje
wsparcia w sytuacjach kryzysowych. Oferowane jest
ograniczone wsparcie w zakresie rozwoju eksportu
(Borowiecki, 2008, s. 187; Wach, 2008, s. 46; Ada-
mik, 2011, s. 24).

11. Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze wpltyw omowionych sty-
mulant i barier na male i $rednie przedsigbiorstwa
zalezy od branzy, w ktorej dzialaja, regionu kraju,
sytuacji gospodarczej, rozmiaréw przedsiebiorstwa,
a takze posiadanych zasobow. Przyktadowo zatory
platnicze maja najwigksze znaczenie w branzy bu-
dowlanej, podczas gdy w pozostalych maja umiar-
kowany wplyw na funkcjonowanie organizacji.
Przed 2009 rokiem byly traktowane jako mato istot-
na bariera. Podobnie zmienito si¢ znaczenie szarej
strefy (Steinerowska-Streb, 2012, s. 19-20). W miare
rozwoju przedsigbiorstwa trafiaja na nowe bariery, a
jednoczesnie zdobywaja narzedzia do pokonywania
lub omijania wczesniej zidentyfikowanych. Obok
bezposrednich efektow ekonomicznych, nadmierna
liczba barier powoduje to nieuzasadniony wzrost
ztozonos$ci systemu organizacyjnego, ktory staje si¢
trudniejszy do zarzadzania. Duza liczba barier moze
doprowadzi¢ organizacj¢ do krytycznego poziomu
ztozono$ci, powyzej ktdorego nie moze si¢ ona roz-
wijaé, a wrecz moze upasé (Osbert-Pociecha, 2010,
s. 33).

W artykule zaprezentowano wyniki przegladu
opublikowanych badan sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw. Stanowi on wstep do dalszych roz-
wazan na temat pozadanych koncepcji i kierunkw
rozwoju tych przedsigbiorstw.
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Abstract:

The development of small and medium enterprises is determined by external and internal factors. Their
knowledge and proper adaptation of activities to them makes the company grow faster than the competition.
In the article results of published research on stimulants and barriers to the development of SME-s sector
companies are discussed. The article is an introduction to the considerations on the concept and directions
of development of medium-sized enterprises.
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Ocena skutecznosci systemow motywacyjnych
stosowanych w organizacjach

Monika Pecek, Jolanta Walas-Trebacz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Stworzenie efektywnego systemu motywacyjnego jest konieczne dla kazdej organizacji, ktora pragnie
odnies¢ sukces. Jednak nie jest to proces tatwy. Kazdy zmotywowany pracownik przybliza przedsigbiorstwo
do osigqgniecia wyznaczonych celow. Pomimo przywiqzywania duzej wagi w zakresie motywacji do
czynnikow o charakterze ekonomicznym nie powinno sie zapominac o niematerialnych elementach systemu
motywacyjnego. One takze istotnie wplywajq na zaangazowanie pracownikow do pracy.

Artykut zawiera czes¢ teoretyczng, w ktorej objasniono pojecie systemu motywacyjnego i jego funkcje w
organizacji. Ponadto wskazano, jakie kryteria wykorzysta¢ do oceny efektywnosci systemu motywacyjnego.
W artykule zaprezentowano wyniki z przeprowadzonych badan ankietowych. Badania te pozwolily przede
wszystkim pozna¢ rzeczywiste preferencje respondentow w odniesieniu do rodzaju instrumentow ptacowych i
pozaptacowych stosowanych w roznych organizacjach. Jednym z najistotniejszych problemow w badanych
organizacjach okazaf sie nieodpowiedni poziom przekazywanej informacji pracownikom o zasadach budowy
systemow motywacyjnych. Ponadto wielu respondentow uwaza otrzymywane wynagrodzenie za zbyt niskie i
nieadekwatne do wykonywanej pracy a zakres wykorzystywanych instrumentow pozaplacowych za
niesatysfakcjonujqcy wzgledem ich potrzeb. Badania umozliwily takze okreslenie czestotliwosci
wprowadzanych zmian w istniejqcych systemach motywacyjnych.

Whnioski z badan oraz przedstawiona czes¢ teoretyczna artykutu mogq postuzyé za punkt wyjscia do
opracowania nowego systemu bqdz udoskonalania istniejqcych systeméw motywacyjnych w organizacjach.
Zaproponowane w artykule dziatania moglyby w istotny sposob przyczyni¢ sie do wzrostu zadowolenia i
poziomu zaangazowania pracownikow do pracy.

Stowa kluczowe: motywacja do pracy, system motywacyjny, kryteria oceny systemu motywacyjnego,
diagnoza systemu motywacyjnego
JEL: M12

1. Wprowadzenie wzbogacona o wyniki przeprowadzonych badan
Zarzadzanie  pozwalajace na  uzyskanie ankietowych wérod pracownikow wielu organizacji,
pozytywnych wynikéw, a wiec takze motywowanie PO Uprzedniej probie spojrzenia na teoretyczny
pracownikow to problemy, ktore wspotczesnie aspekt omawianego problemu, tj. pojecie i funkcje
nabieraja coraz wigkszego znaczenia. Pracodawcy systemow oraz kryteria oceny ich skutecznosci.
zauwazaja nicbagatelny wplyw tego obszaru na Glownym celem artykulu jest analiza probleméw
funkcjonowanie oraz rozwoj calego  dotyczacych motywacji do pracy, identyfikacja
przedsigbiorstwa. Dzigki motywacji wykonywanie zakresu dopasowywania skiadowych systemow
obowiazkéw staje sie efektywniejsze i wydajniejsze. Motywacyjnych do  potrzeb  pracownikéw i
Zaangazowani pracownicy czesto nie§wiadomie Przedsigbiorstw a takze przedstawienie wynikow
promuja przedsigbiorstwo na zewnatrz oraz badan i wnioskow, w ktorych nakre§lono pozadany
mobilizuja swoja postawa pozostalych ~ kierunek zmian wsrdd pracownikow  badanych
wspotpracownikow. Wydaje sie wiec to konieczne, organizacji w zakresie skfadnikow  systemu
aby pracownik XXI wieku mogt sprosta¢c Motywacyjnego.
oczekiwaniom, jakie stawia przed nim pracodawca
przynoszac wymierne korzysci przedsigbiorstwu. W
ponizszym  artykule poruszono problematyke
skuteczno$ci istniejacych systemow motywacyjnych
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2. Pojecie i funkcje systemu motywowania
W organizacji

Uktad sit zachgcajacych ludzi do zachowania sig
w okreslony sposob to podstawowa wiedza, jaka
powinni dysponowa¢ menedzerowie. Wykorzystujac
tg wiedze, moga oni modelowaé motywacje poprzez
identyfikacje i dobdr instrumentow zarzadzania,
uwzgledniajac cele przedsigbiorstwa, mozliwosci
kadrowe czy oczekiwania pracownikéw (Michalik,
2009). Jednym =z takich skutecznych narzedzi
zarzadzania jest wlasciwe opracowany system
motywacyjny. System motywacyjny to uktad

powiazanych ze soba 1 wzajemnie  sig
wspomagajacych srodkéw motywacji, dzigki czemu
mozliwe jest uzyskanie efektu synergii. Jego

zadaniem jest okreslenie wysoko$ci wynagrodzen,
tak aby bylo ono adekwatne do wartosci, jaka
pracownicy wnosza do organizacji (Juchnowicz,
2012). System motywacyjny jest zbiorem celowo
dobranych 1 logicznie wzajemnie powigzanych
motywatorow, tworzacych spdjna catos¢, ktory stuzy
realizacji misji, wizji, strategii i osiaganiu celéw
danej organizacji oraz uwzglednia celowe i mozliwe
do spelnienia potrzeby i oczekiwania zarzadzajacych
i pracownikéw (Oleksyn, 2014).

Skuteczny system motywacyjny powinien by¢:
kompleksowy, efektywny, logiczny, akceptowany,
znany i zrozumiaty, mozliwie elastyczny, zgodny z
obowiazujacym prawem oraz mozliwie prosty w
obstudze. Powinien uwzglednia¢ wszystkie funkcje
ptac: motywacyjna, dochodowa, kosztowa i
spoteczng (Oleksyn, 2001). Najwazniejsze funkcje
spelniane przez system motywacyjny zdaniem
r6znych autoréw przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Funkcje systemu motywacyjnego wedlug
réznych autorow

Autor Funkcje

J. Walas — dobor pracownikow oraz

odpowiednich, dopasowanych do

nich stanowisk pracy,

— poznanie ich potrzeb oraz stopnia,
w jakim sg one dla nich wazne,

— selekcja narzgdzi motywacyjnych,

tak aby dokona¢ wlasciwego

wyboru, co do ich wykorzystania,
— zlecanie zadan, wywieranie

wplywu dzigki umiejetnie

dobranym argumentom,

— ocena poziomu realizacji zadan
oraz jego zgodnos$é ze
stosowanymi bodzcami

(ptacowymi, pozaptacowymi)
przez kierownikdw.

E. Mastyk- | —
Musiat

zapewnienie mozliwosci
wystegpowania zwiazku miedzy
wkladem wlasnym pracownika a
osiagganym  wynikiem  (dzigki
mozliwosci  uzyskania korzysci,
nagrody czy dopasowaniu
poszczegblnym stopniom realizacji
adekwatnej wartosci),

— okreslenie korzystnych wynikow
poprzez wystgpowanie zalezno$ci
pomigdzy jakoscia produkowanych
dobr a wysokoscia okreslanego
wynagrodzenia,

— zapewnienie

sprawiedliwosci

wynagrodzen
naktadu pracy).

poczucia
wyplacanych
(adekwatnych do

M. Armstrong | Autor  wyréznia  naczelne  oraz
szczegblowe funkcje systemu
motywacyjnego. Do tych pierwszych
zalicza si¢ stworzenie S$rodowiska
pracy oraz charakter polityki i praktyk
sprzyjajacy efektywnosci
pracownikow. Natomiast wsrod
szczegbdtowych wymienia m.in.
dokonywanie pomiaru motywacji (aby
usprawni¢  nieskuteczne  obszary),
zapewnienie poczucia docenienia przez
pracownikéw (ufanie im), tworzenie
klimatu, w ktéorym nastgpuje wzrost

znaczenia wysokich efektéw czy
odpowiednie zarzadzanie
wynagrodzeniami.
Z. Nejman, — umozliwienie optymalnego
A. Kawecka- wykorzystania potencjatu
Endler zatrudnionego personelu,

— sprzyjanie ich identyfikacji z
celami i dzialaniami
podejmowanymi przez firme,

— spowodowanie zar6éwno wzrostu
motywacji  grupy, jak i tej
indywidualnej pracownikow.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: (Walas, 1994;
Amstrong, 2000; Mastyk-Musiat, 2003; Tyranska, 2015b;
Nejman, Kawecka-Endler, 2015).

A. Kobylka (2016) do funkcji
motywacyjnego  zalicza  takze  zatrzymanie
pracownikow stanowiacych 0 wartosci firmy oraz
stworzenie takiego wizerunku, ktory zachecatby ich
do pracy.

Odpowiedni dobor tych narzedzi tworzacych

systemu

system motywacyjny wymaga duzej starannosci.
Zdaniem wielu specjalistow, warunkiem
koniecznym wysokiej efektywnosci motywowania
jest kierowanie

si¢ nastepujacymi kryteriami
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podczas implementacji systemu motywowania w
przedsigbiorstwie (Gorka-Chowaniec, 2016):

— kryterium indywidualizacji (kazdy czlowiek jak
odrebna osoba
predyspozycjami
kwalifikacjami),

— kryterium kompleksowosci, ktorego istota jest
wykorzystywanie szerokiego zakresu
zrdznicowanych bodzcow wplywajacych
zardbwno na sfer¢ psychiczna, jak i materialng

dysponujaca
psychicznymi i

réoznymi
fizycznymi,

wszystkich cztonkéw organizacji,

— kryterium konkretnosci, ktorego podstawa jest
stosowanie jednolitych oraz jednoznacznie
sformutowanych kryteriow kontroli jakosci pracy
kazdego z pracownikow,

— kryterium naukowosci, ktore przejawia sie w
ciagtym doskonaleniu metod motywowania oraz
poszerzanie wiedzy kierownictwa akcentujac
znaczenie obszaru psychologii i socjologii,

— kryterium systematyczno$ci, ktorego podstawa
jest ciagte zainteresowanie dla poczynan osoby
motywowanej, co sprawia, ze wzrasta u niej
poczucie przynaleznosci do przedsigbiorstwa.
Menedzerowie personalni sa zmuszani przez

rynek pracownika do budowy transparentnych,
sprawiedliwych systeméw motywowania, ktére
jednocze$nie beda ztozone, zindywidualizowane
oraz dostosowane do potrzeb pracownikow i
organizacji. To zadanie jest niezwykle trudne,
jednak  we wspodlczesnym $wiecie konieczne.
Zadania nie ulatwiaja zmiany demograficzne, a
szczegblnie przedstawiciele pokolenia Y, ktorzy
coraz odwazniej zajmuja w przedsigbiorstwach
pozycje menedzerskie. Z tego powodu czesto oferty
skierowane do o0s6b pracujacych wymagaja oceny
oraz  gruntownej  przebudowy  (Rostkowski,
Witkowski, 2016). Skoncentrowanie sig¢ przede
wszystkim na technicznym aspekcie procesu to
jeden z najczgstszych btedow, jaki jest popeniany
podczas  budowy  systemu  motywacyjnego.
Nierzadko osoby odpowiedzialne za skuteczna
motywacj¢ myla dzialanie z celem, majac na uwadze
jedynie samo oddziatywanie na osobg, pomijaja tym
samym analize efektow. Skutkiem takiego btedu jest
zbidr nie do konca §wiadomie wybranych i spojnych
narzgdzi, ktore jednak powinny by¢ uporzadkowane
i wzajemnie ze soba powiazane (Karna, Knap-
Stefaniuk, 2017).

Dodatkowo warto zwroci¢ uwagg, aby system
motywacyjny nie uwzglednial jedynie $rodkéw
ptacowych oraz pozaptacowych, ale takze aspekty
materialne i psychologiczne (Soroka-Potrzebna,
2016). Przykladem moze by¢ system premiowy.
Jego wprowadzenie zazwyczaj przyczynia si¢ do
poprawy efektywnosci pracy. Jednak doswiadczenie
wielu przedsiebiorstw wskazuje na problem jego
krotkotrwatego oddziatywania badZz nawet na
powstate z czasem odwrotne efekty. R. Reinfuss
(2018) uwaza, ze premie demotywuja do pracy
motywujac przede wszystkim do osiagnigcia
dodatkowego wynagrodzenia. Ztudzenie, powstale
na skutek podejmowanego dodatkowego wysitku
przez pracownikow, ze premia spowodowata wzrost
motywacji do pracy moze by¢ ryzykowne i
niebezpieczne dla przedsigbiorstwa. Efektywna
praca jest w tym przypadku jedynie sposobem
koniecznym  do  uzyskania  nagrody. W
rzeczywistoSci ~ wigc  wystgpuje  nastgpujaca
zalezno$¢: im pracownik jest bardziej zmotywowany
do osiagnigcia dodatkowego zysku, tym jego
motywacja do samej pracy maleje. Oferujac premig,
niszczy si¢ motywacj¢ do pracy poprzez silniejszy
bodziec, tj. pieniadze. Warto jednak pamictaé, ze
zjawisko wahania motywacji jest czym$ normalnym
oraz bardzo czgsto obserwowanym. Kazdy cztowiek
zna zarbwno momenty uskrzydlenia, jak i spadku
Dopoki brak checi do pracy jest
krotkotrwaty lub spadek motywacji nie zniza si¢ do

energii.

powaznego poziomu, to nie ma znaczacych
powodo6w do obaw (Chybicka, Puchalska, 2016).

Wilasciwie dobrane narzedzia spetniaja trzy
funkcje (Soroka-Potrzebna, 2016):

1. Dyscyplinujaca  (okre$laja  zadania,  date
ukonczenia).
2. Informacyjna  (pracownik  jest  Swiadomy

mozliwych nagrod i kar).

3. Wychowawcza poprzez nakreslenie pozadanych
przez pracodawce zachowan. Z tego powodu,
mimo ze wybor oraz  skomponowanie
odpowiednich instrumentéw jest zadaniem
ztozonym i trudnym, to jednak bezsprzecznie
przyczynia si¢ do pozytywnych zmian w
przedsigbiorstwie.
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3. Kryteria oceny skutecznos$ci systemu

motywowania

Jakosci systemow motywacyjnych w Polsce nie
mozna okreslic w sposdb jednoznaczny. Wedtug
T. Oleksyna mimo ciaglego wzrostu popularno$ci
,mody na efektywno$¢” budowane systemy sa w
dalszym ciagu nieefektywne. Do powodow tej
krytycznej  wypowiedzi
funkcjonujacy
postawy  wielu

niewlasciwie
system prawny, nieodpowiednie

zwiazkow zawodowych czy
zachowanie przedsigbiorcow pozbawione etyki.
Jednak  badania  przeprowadzone przez S.
Borkowska pozwalaja sformutowanie
pozytywnych wnioskoéw, a mianowicie, ze systemy

zalicza

na

wynagrodzen odpowiadaja na wspotczesne potrzeby.
Wynagrodzenia sa dostosowane do strategii
przedsigbiorstw oraz ustalane na podstawie oceny
osiagnigtych efektow (Moczydtowska, 2010).

Kazde z przedsigbiorstw posiada swoisty system,
dlatego kazdy z nich bedzie w réznym stopniu
efektywny. W tym miejscu nalezy jednak
rozgraniczy¢ pojecie wynagrodzenia ze wzgledu na
szeroko§¢ zakresu jego znaczenia. Rozpatrujac
wezsze ujecie, efektywno$¢ wynagrodzenia jest
wynikiem stosunku wymiernych efektow wykonanej
pracy (. jej wielko$ci, wydajno$ci czy rentownos$ci)
do poniesionych kosztéw, a mianowicie funduszu
wynagrodzen. Z tego powodu do przeprowadzenia
jej analizy wykorzystuje sie metody ilosciowe.
Natomiast do wynagrodzen w szerszym ujgciu
zalicza si¢ wszystkie powstate efekty — zaréwno te
wymierne, jak 1 niewymierne. Analizujac taki
przypadek pomocne okazuja si¢ réwniez metody
jakosciowe, nazywane takze opisowymi (Marciniak,
2016). Badania pozwolity na okres$lenie kryteriow
oceny systemu motywowania (tab. 2).

Tab. 2. Kryteria oceny systemu motywacyjnego

Obszar

poréwnai Kryteria

1. Spojnosé celdw polityki ptac ze
strategia firm.

2. Specyficzne mierniki pomiaru
efektywnosci pracy dla réznych

Zgodnos¢ celow a2
grup pracownikow.

systemu R .
- 3. Powiazanie wysokosci
motywacyjnego , .
s wynagrodzen z efektami pracy
ze strategig 1 o2
pracownikow.
specyfika firmy

4. Powiazanie wysokosci
wynagrodzen z sytuacja
ekonomiczna firmy.

5. Motywacyjne zasady awansu.

6. Atrakcyjnos¢ narzedzi
motywacyjnych w poréwnaniu z
innymi firmami.

1. Zawiera sktadniki gwarantowane
prawem.

Prawidtowos¢ ustalania
wysokosci tych sktadnikow.
Zasady ksztattowania narzedzi

Zgodnos¢ zasad
motywowania | 2.
pracownikéw z
obowiazujacymi | 3.

przepisami motywacyjnych przedstawione w
prawa regulaminach lub uktadach
zbiorowych pracy.

1. Prawidtowa relacja plac migdzy
stanowiskami pracy (taryfikacja
pracy).

2. Sposoby ustalania wysokos$ci

Uzytecznosé sktadnikéw wynagrodzenia oparte
systemu na metodach wartosciowania
motywacyjnego pracy, systemach oceniania
dla realizacji pracownikow.
polityki 3. Odpowiednie zachowania
kadrowej pracownikéw (rozwoj zawodowy,
atmosfera, stosunki
mie¢dzyludzkie, poziom absencji).

4. Poprawa jakosci pracy.

5. Wzrost wydajnosci pracy.

Czytelnoé 1. Znajomos¢ za.sa’d motywowania
Jasad przez pracownikow.

2. Zrozumiato$¢ procedur
stosowania narze¢dzi
motywacyjnych.

motywowania
pracownikéw

1. Przestrzeganie procedur
stosowania narzedzi

Formalizacja motywacyjnych.
systemu 2. Kompletno$¢ dokumentacji
motywacyjnego kadrowej.
3. Aktualnos¢ dokumentacji
kadrowej.

Zrédto: (Tyranska, 2015b).
Opracowujac model systemu motywacyjnego,

warto ustali¢, jakie rozwiazania w zakresie
motywowania  pracownikow  stosuja  firmy
konkurencyjne. W  identyfikacji  rozwiazan

konkurencyjnych pomocne sa: rynkowe przeglady
wynagrodzen oraz benchmarking. Metody te
dobor takich czynnikow
motywacyjnych, ktore bgda zapobiega¢ odptywowi
zZ  przedsigbiorstwa

umozliwiaja

cennych
(Tyranska, 2015a). W tabeli 3 ukazano przyktadowe
wskazniki pozwalajace na oceng uzyteczno$ci
stosowanego systemu motywacyjnego w organizacji.

pracownikdéw

Tab. 3. Wybrane wskazniki oceny uzytecznosci
systemu motywacyjnego

Kryteria

1. Przecigtne wynagrodzenie pracownika.

2. Relacja kosztow wynagrodzen do catkowitego kosztu
wlasnego wyrazonego w procentach.

3. Relacja kosztow wynagrodzen do catkowitych
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9.

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.

19.

kosztow pracy wyrazonego w procentach.

Relacja pozostatych kosztéw pracy do catkowitego
kosztu pracy wyrazonego w procentach.

Relacja kosztéw wynagrodzen do pozostatych
kosztow pracy.

Relacja wartosci produkcji sprzedanej netto do
catkowitych kosztow pracy.

Relacja kosztow pracy do kosztow wilasnych jako
relacja zysku (wyniku finansowego) do wynagrodzen
osobowych i bezosobowych wyrazona w procentach.
Relacja wartosci produkcji sprzedanej netto do
ogdblnej liczby pracownikdw na koniec danego
okresu.

Sprzedaz na jednego zatrudnionego.

Zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego.

Koszty  szkolenia przypadajace na jednego
zatrudnionego.

Koszty szkolenia poniesione na jeden dzien szkolenia
pracownikow.
Relacja dni
pracownikow.
Relacja liczba szkolonych do tacznego zatrudnienia.
Udzial pracownikow objetych roéznymi formami

szkolenia do liczby szkolonych

doskonalenia  potencjalu  pracy w  ogole
zatrudnionych.
Naklady na rozwdj potencjalu pracy na

zatrudnionego lub grupg.

Udziat naktadow na rozwdj potencjatu pracy w
kosztach pracy.

Liczba planowanych i liczba zrealizowanych
awansow w podziale na poziome i pionowe.
Wskazniki dynamiki awanséw w poszczeg6lnych
latach badanego okresu.

Zrédto: (Tyranska, 2015a).

W organizacjach, aby oceni¢ efektywnosé

stosowanego systemu motywacyjnego nalezatoby

dokonywac
czasowym.

audytu w okreslonym przedziale

Raport taki powinien zawieral

nastgpujace elementy (Marciniak, 2016):

takze

ogdlna oceng stanu wynagrodzen, oceng
ksztaltowania systemu, jego postrzegania w
firmie,

najistotniejsze wnioski informujace o tym, co
oraz w jaki sposob nalezy usprawni¢, zmienic,
oraz jakie zagrozenia, szanse niosg za soba te
zmiany,

optymalne rozwiazania, najwazniejsze zalecenia
wynikajace z wnioskow,

priorytety, definiowanie spraw pierwszorz¢dnych
(okreslenie wagi wyznaczonych krokdw),
tworzenie harmonogramu, tak
przyblizony czas, ktory bedzie potrzebny podczas
realizacji zalecen.

aby okresli¢

Innym kryterium oceny systemu okazuje si¢
satysfakcja zatrudnionego personelu. W

praktyce badanie satysfakcji zostaje przeprowadzane

po to, aby zatrzyma¢ pracownikéw przynoszacych

najwigcej korzysci przedsigbiorstwu. Najlepszym

sposobem
wystuchanie

dokonanie
zdania

na takiej

samego

oceny jest
pracownika

(Kopertynska, 2009). Warto jednak mie¢ na uwadze,

Ze przyczyn powstania satysfakcji moze by¢ wiele,

niekoniecznie zwiazanych z jego aktywnos$cia

zawodowa. Swo] wplyw moze mie¢ zar6wno jego
osobowo$¢ czy stan zdrowia. Dlatego, mimo iz

biorac pod uwage relacj¢ pomigdzy motywacja a

efektywnoscia

mozna  stwierdzi¢, Ze  jest

niezaprzeczalna, to relacja pomigdzy Satysfakcja a
efektywnoscia budzi juz wigcej zastrzezen zar6wno

tych

natury teoretycznej, jak i praktycznej

(Skowron, Gasior, 2017).

4. Diagnoza istniejacych systemow

przedstawienie

motywacyjnych wykorzystywanych
w organizacjach - wyniki badan
empirycznych

Gléwnym celem tej czgsci
najistotniejszych

rozwazan jest
wynikéw  z

przeprowadzonych badan ankietowych wsrdd osob

pracujacych
skutecznosci

identyfikacji i
wykorzystywanych

dotyczacych
rodzaju

instrumentébw motywacyjnych w wielu badanych
organizacjach. Celami czastkowymi badan byly
takze:

poznanie rodzaju wykorzystywanych
instrumentow placowych i pozaptacowych w
badanych organizacjach,

okreslenie wplywu instrumentow
motywacyjnych na stopien zadowolenia i
motywacji ~ odczuwany  przez  badanych

pracownikow,

poznanie preferencji pracownikéw dotyczacych
poszczegdlnych sktadnikow
motywacyjnych,

ustalenie czgstotliwosci przeprowadzanych zmian
w systemach motywacyjnych w badanych
organizacjach,

wskazanie  kierunkéw zmian w  zakresie
wykorzystania ~ roéznorodnych  instrumentow
motywowania w systemach motywacyjnych w
celu podwyzszenia poziomu zaangazowania 0sob

systemow

pracujacych do pracy.
Opracowany kwestionariusz ankietowy sktada si¢

z dwoch czesci: metryczkowej (ktora pozwolita na
identyfikacje badanych respondentéw ze wzgledu na
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rézne kryteria) oraz pytan szczegdlowych, ktore
mialy za zadanie ustalenie rodzaju stosowanych
instrumentdw  motywacyjnych ~ w  badanych
organizacjach.

Powyzsze badania zostaly przeprowadzone w
okresie od dnia 9 kwietnia 2018 roku do dnia

8czerwca 2018 roku przy pomocy strony
internetowej. W  badaniach uczestniczylo 289
pracownikow zatrudnionych w roéznych
organizacjach. W tabeli 4 zaprezentowano
charakterystyki respondentéw wedlug rdéznych
kryteridw.

Tab. 4. Charakterystyka respondentéw wg réznych
kryteriéw podzialu

Charakterystyka respondentéw

1. Rodzaj dziatalnosci, w ktorej zatrudnieni byli badani
respondenci

handlowa-
13,80%

produkcyjna-
29,10%

ustlugowa-
57,10%

2. Wielko$¢ organizacji

do 50 osob —
40,8%

od 51 do 250 -
27,70%

powyzej 250-
31,5%

3. Poziom wyksztalcenia

zawodowe-
7,60%

$rednie- niepetne
24,90% wyzsze-
23,90%

wyzsze-
43,60%

4. Wiek respondentow

do 25 lat-
56,10%

25-35 lat-
39,70%

powyzej 36 lat-
4,2%

5. Staz pracy w firmie

od roku od5do | od1ldo
niz rok- | do 5 lat- 10 lat- 15 lat- 16 lat-
40,10% | 39,10% | 11,80% 4,80% 4,20%

mniej powyzej

6. Wielko$¢ miejscowoscei, z ktorych pochodzili badani
respondenci

ponizej 10-50 50-100 | 100-500 | powyzej

10 tys.- tys.- tys.- tys.- 500 tys.-
57,80% | 13,80% 5,50% 8,70% 14,20%

7. Kondycja finansowa firm, w kt6rych zatrudnieni byli
respondenci

bardzo
dobra-
32,60%

slaba-
2,10%

przecietna- dobra-
20,10% 45,20%

8. Zajmowane stanowisko pracy respondenta

kierownicze- administracyjno- wykonawcze-
4,50% biurowe- 62,60%
32,90%

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Ponizsza czg$¢ artykulu zawiera fragmenty z
przeprowadzonych badan i udzielanych odpowiedzi
na pytania zawarte w kwestionariuszu. Respondenci
zostali proszeni o dokonanie oceny istniejacego w
firmie systemu motywacyjnego oraz okre$lenia
stopnia satysfakcji (w skali od 1 do 5). Stosowane

systemy motywacyjne pozytywnie ocenilo 32,9%
respondentow (ocena na poziomie 4 i 5), a
negatywnie 29% (ocena na poziomie 1 i 2).
Najczesciej stosowany
system motywacyjny na poziomie przecigtnym (3) —
38,1% (zob. rys. 1). Zatem kierownictwo tychze
organizacji powinno w wigkszym stopniu zadbac i
Zwrocic

badane osoby oceniaty

uwage na zdiagnozowanie obecnie
funkcjonujacych systeméw motywacyjnych i ustali¢
przyczyny niezadowolenia wérdd pracownikow.

Rys. 1. Ocena stosowanego systemu motywacyjnego w
firmie przez respondentéw

50,00%

40.00% 38,10%

30,00% - 24,60%

17,60%
o | )
20,00% 11,40%

10,00% -

0,00% -+

1 2 3 4 5

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Jedynie 39,1% respondentéw uznalo, zZe
wystepujacy w  ich  organizacjach  system
motywacyjny jest jasny i przejrzysty. Innego zdania
byto 21,8% o0so6b, a niepewnych 39,1%. Oznacza to,
ze w przypadku wielu badanych firm system
motywacyjny jest klarowny. Jednak wystapit rownie
wysoki odsetek osob, ktore nie potrafity w sposob
jednoznaczny istniejacego
motywacyjnego pod wzgledem jego struktury i
czytelnosci dla pracownikow.

oceni¢ systemu

W dalszej cze$ci badanie dotyczylo wskazania
przez respondentdw, czy otrzymywane
wynagrodzenie  jest  adekwatne  wzgledem
zajmowanego stanowiska oraz wykonywanej na nim
pracy. Okoto 45,7% ankietowanych wskazato, ze ich
wynagrodzenie jest odpowiednie, ok. 33,9%
respondentdw bylo odmiennego zdania, natomiast
20,4%
jednoznacznej odpowiedzi. Prawie potowa wskazan
twierdzacych jest dowodem na istniejaca zaleznosc¢

osob  wahalo sic nad wskazaniem

pomigdzy wynagrodzeniem a rodzajem pracy.
Niestety w dalszym ciagu zatrudniony personel
otrzymuje zbyt niskie wynagrodzenie wzgledem
wykonywanej pracy.

Przeprowadzone badanie ankietowe miato takze

na celu ustalenie czestotliwosci stosowania w
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organizacjach motywacji negatywnej. Az w 72,7%
przypadkéow badanych firm nie stosuje si¢ takiego
rodzaju rozwiazan, jednak w pozostalych 27,3%
maja one miejsce.

W tabeli 5 zostala zaprezentowana struktura
odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny przez
respondentow sposobu (stylu) pracy przetozonego ze
wskazaniem na obecnie przyjmowany oraz
preferowany przez nich styl kierowania.

Tab. 5. Styl kierowania istniejacy i preferowany przez

respondentow
Rodzaj stylu Obecnie Preferowany Réznica w
kierowania przyjmowany styl oczekiwaniach
styl (udzial (udzial %) wzgledem stylu
%)
Demokratyczny 13,49 15,22 1,73
Autokratyczny 15,92 1,38 -14,54
Kolezenski 28,03 18,69 -9,34
Biurokrata 5,88 0,35 -5,53
Rozwojowiec 9,00 12,11 3,11
(przedsigbiorczy)
Zespotowy 17,65 35,29 17,64
NieangaZujqcy 7,27 1,73 -5,54
sig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Na podstawie powyzszych odpowiedzi mozna
zauwazyC, iz najczeSciej przyjmowanym stylem
przez obecnych  kierownikdbw w  badanych
organizacjach jest styl Kolezenski (28,03%), ale
wyniki ukazuja, iz respondenci nie preferuja takiego

stylu. Najbardziej pozadanym stylem przez
respondentdw jest styl zespotowy (35,29%),
natomiast najbardziej niepozadanym jest styl

biurokraty (0,35%) oraz styl autokratyczny (1,38%)
— co jest takze widoczne w roznicy migdzy stylem
istniejacym.  Oprocz
wskazania rodzaju stylu respondenci oceniali takze

preferowanym a stylem
jego wplyw na efektywnos$¢ podlegtego zespotu.
Najczgsciej wskazywana odpowiedzia okazata sig
jego czesciowa efektywnos¢ (52,9% - 153
wskazania). Okoto 32,5% (94) respondentow
ocenila, ze jest on w peni efektywny a 14,5% (42
osoby) miata odmienne zdanie stwierdzajac, ze jest
ogole Tak  wigc
przedsigbiorstwa powinny czg$ciej zwraca¢ uwagg
na rodzaj wybieranych stylow kierowania, gdyz

on W nieefektywny.

ponad potowa pracownikow oszacowala ich
efektywno$¢ na przecigtnym poziomie.
Kolejne pytanie skierowane do badanych

nawiazywato do zakresu wykorzystywanych w
przedsigbiorstwach $wiadczen placowych oraz
oceny ich wptywu w skali 0-5 na obecny poziom

odczuwanego przez nich zadowolenia. Udzielone
odpowiedzi zostaly zaprezentowane na rysunku 2.
Placa zasadnicza w najwickszym stopniu (sposrod
wyzej  wymienionych $wiadczen  placowych)
satysfakcjonuje pracownikow. W wielu
przedsigbiorstvach pomijana jest prowizja czy
dodatki stazowe, funkcyjne, ktore jesli wystepuja to
w matym stopniu przyczyniaja si¢ do satysfakcji
wsrod pracownikow. Mozna takze wywnioskowacé,
7e premia uzalezniona od osiagania wynikdw nie
zostala sposob  jednoznacznie
pozytywny (wiele osdb ocenito ja na réznych
poziomach).

oceniona W

Rys. 2. Rodzaj wykorzystywanych §wiadczen
placowych oraz ich wplyw na poziom zadowolenia

godziny nadliczbowe I T | |
dodatki specjalne T I | ]
dodatld funkeyjne T T ||
dodatki staZowe I | |
nagrody finansowe ] | | |
prowizia T W
premis nzaleiniona o — I |
wynikéw
regularna premia I I | |
placa icza [T I |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[20 - brak 1 - basdizo siskie zadowsleniz 02 03 @4 @3 - w pelni satysfabecjomsiasy |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Nastepnie poproszono badane osoby o wskazanie
przez nich jedynie tych $wiadczen ptacowych, ktore
w najwigkszym stopniu zmotywowalyby ich do
efektywniejszej pracy (rys. 3).

Rys. 3. Rodzaje $wiadczen placowych, ktore w
wigkszym stopniu zmotywowalyby do wykonywania

pracy

przyznawanie wyzszych nagrod 7: 66
WyZsza prowizja 7D 23
premia uzalezniona od osiaganych. .7: 96
regularna premia [T 129

wyzsza placa zasadnicza

1 221
100 150 200 250

Liczba wskazan

0 50

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow
badan.

Uzyskane odpowiedzi prowadza do
jednoznacznych wnioskow, ze to wyzsza placa
zasadnicza (76,47%) bytaby gtownym motywatorem
do efektywniejszej pracy. Waznym bodzcem

Journal of Modern Management Process, nr 3(1)/2018 | journalmmp.com |22



Monika Pecek, Jolanta Walas-Trebacz

motywacyjnym stanowiloby takze wyplacanie
regularnej premii (44,64%) czy premii uzaleznionej
od osiaganych wynikow (33,22%). Z kolei
przyznawanie wyzszych nagrod (22,84%) oraz
wyzszych prowizji (7,96%) mialoby mniejsze
znaczenie. Otrzymane wyniki po raz kolejny
zaakcentowaty potrzebeg wyptacania ptac
zasadniczych na wyzszym poziomie niz to jest
obecnie.

Przedmiotem badan byla takze identyfikacja
rodzaju stosowanych $wiadczen pozaptacowych w
organizacjach oraz ustalenie, ktére z nich najsilniej
wplywaja na poziom zaangazowania zatrudnionych
pracownikow do pracy (tab. 5).

Tab. 5. Wystepowanie instrumentow pozaplacowych w
organizacjach oraz wskazanie instrumentu, ktory
najsilniej wplywa na poziom zaangazowania do pracy
(w udziale %)

Rodzaje Swiadczen Wystepuja | Maja silny

pozaplacowych wplyw
Stabilnos¢ zatrudnienia, 57,79 52,25
poczucie bezpieczenstwa
finansowego
Dobra atmosfera w pracy 52,6 61,59
Sprawna  komunikacja w 41,18 33,22
miejscu pracy
Jednoznacznie okreslone cele 43,6 33,22
i zadania do wykonania
Mozliwos$¢ samorozwoju (np. 36,33 35,29
szkolenia, studia)
Mozliwo$¢ awansu 32,87 29,41
Organizowane spotkania 34,26 21,45
integracyjne
Udzielane Swiadczenia 34,26 19,38
socjalne
Partnerski styl zarzadzania 38,75 32,18
(relacje z przelozonym)
Zrbéznicowane obowigzki 33,56 21,8
pracownicze
Prestiz zwiazany z 19,72 17,99
posiadanym  tytulem czy
stanowiskiem
Opieka medyczna w pracy 29,41 24,91
Wykorzystywanie 26,99 13,15
samochodu/laptopa
stuzbowego
Mozliwo$¢  dzielenia  sie 34,6 22,49
do$wiadczeniem czy wiedzg
Mozliwo$¢ wplywania na 17,99 17,65
decyzje w przedsigbiorstwach
Sprawiedliwa i obiektywna 21,45 25,26
ocena wplywajaca na
Swiadczenia  placowe i
pozaptacowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Rysunek 4 przedstawia instrumenty najsilniej
wpltywajace na pracownikow i ich poziom
zaangazowania do pracy.

Rys. 4. Czynniki najsilniej wplywajace na
zaangazZowanie do pracy (w liczbie wskazan)

200
150

178
151
102 96 96 93
100

dobra atmosfera  stabilno$¢ mozliwos¢ sprawna jednoznacznie partnerski styl
W pracy zatrudnienia, samorozwoju komunikacja w okreslone cele i  zarzadzania
poczucie miejscu pracy  zadania do (relacje z
bezpieczenstwa wykonania  przetozonym)
finansowego

o

Zrbédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Stabilnos¢ zatrudnienia oraz poczucie
bezpieczenstwa finansowego to czynniki
pozaptacowe wystepujace w ponad potowie

badanych przedsigbiorstw (57,79%). Maja one takze
silny wplyw na zaangazowanie pracownikéw do
pracy (52,25%). Dobra atmosfera w pracy, jak i
mozliwos¢ wplywania na decyzje w
przedsigbiorstwach oraz sprawiedliwa i1 obiektywna
ocena wplywajaca na $wiadczenia placowe i
pozaptacowe bywa niedoceniana

pracodawcow. Respondenci czgsciej wskazywali, ze

przez

maja one silny wplyw. W przedsigbiorstwach
zwraca si¢ takze uwage na mozliwo$¢ rozwoju
(36,33%), sprawna komunikacj¢ w miejscu pracy
(41,18%), jednoznacznie okreslone cele i zadania do
wykonania (43,60%) oraz na partnerski styl
zarzadzania (38,75%).

Dla badanych respondentow poprawa stabilnosci
zatrudnienia powiazana z

finansowego oraz
to dwa najistotniejsze
ktorych

poczuciem
mozliwosé
czynniki
efektem bylaby wigksza
w pracy. Waznym czynnikami
motywacyjnym do pracy sa takze mozliwos¢
szybszego awansu (31,83%) oraz poprawa
atmosfery w pracy (31,49%).

W  przeprowadzanych badaniach zapytano
rowniez o problem tzw. demotywatorow w pracy.
Respondenci najczesciej wskazywali nastgpujace

bezpieczenstwa
samorozwoju
pozaptacowe,
efektywnos¢

czynniki demotywujace:
— zbyt niskie wynagrodzenie — 50,87%,
— nickompetentni wspotpracownicy — 42,91%,
— czgsty stres — 38,75%,
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— brak dobrej organizacji czasu pracy — 35,29%,
— niesprawny przeptyw informacji — 34,26%.
Podczas oceny systemu motywacyjnego powinno

si¢ takze zwroci¢ uwage na czgstotliwosé
przeprowadzania w nim zmian. Uzyskane
odpowiedzi prowadza do stwierdzenia, ze Ww

badanych przedsigbiorstwach system motywacyjny
jest zmieniany bardzo rzadko lub zmiany sa
nieodczuwalne przez  pracownikow  (49,1%).
Natomiast zmiany w systemie motywacyjnym
zgodne z czgstotliwo$cia zmian zachodzacych w
regulacjach prawnych 1 na rynku pracy sa
dokonywane tylko w 24,6% badanych firm. Okoto
14,9% respondentdw uwazato, ze wprowadzane
zmiany w systemie motywacyjnym w ich
organizacjach sa rzadkie, ale odczuwane przez
pracownikow pozytywnie, natomiast tylko 11,4%
badanych stwierdzita, ze system motywacyjny jest
regularnie dostosowywany, co wplywa na ich
wigksza motywacje 1 zaangazowanie do pracy.
Zaprezentowane dane tworza obraz przedsigbiorstw,
w ktorych system motywacyjny nie jest zmieniany
chetnie, a dokonywane w nim zmiany sa czgsto
wynikiem koniecznosci jego dopasowania do
niestabilnej sytuacji na rynku pracy badz
obowiazujacych regulacji prawnych.

Ponadto badani mieli takze wskaza¢, czy w ich
organizacjach sa przeprowadzane okresowe oceny
czy
istniejacego systemu motywacyjnego. Tylko 14,5%

dotyczace skutecznosci efektywnosci
respondentéw odpowiedziato twierdzaco, czyli ze w
ich organizacjach dokonuje si¢ oceny systemu
motywacyjnego. Natomiast odpowiedzi przeczacej
(nie) udzielito 50,9% badanych a 34,6%
respondentéw nie mialo pewnosci, co do
przeprowadzania badan w tym zakresie w ich
organizacjach. Mozna zatem ustali¢, iz w przypadku
potowy badanych przedsigbiorstw nie wykonuje si¢
tego typu analiz. Firmy czgsto nadal nie przyktadaja
zbyt duzej wagi do oceny poziomu skuteczno$ci i
efektywnosci posiadanego systemu motywacyjnego.

5. Zakonczenie

Analiza uzyskanych wynikow z
przeprowadzonych badan wyznacza kierunki
doskonalenia w zakresie funkcjonowania systemow
motywacyjnych  oraz  stosowanych w  nich
instrumentow placowych i1 pozaptacowych. Mimo
wzrastajacego znaczenia tego obszaru zarzadzania,
nadal mozna zauwazy¢ pewne nieprawidlowosci,
ktoére obnizajac poziom motywacji pracownikow
powoduja spadek ich efektywnosci. Uwaza sig, ze
kapitat ludzki to jeden z najcenniejszych zasobow,
dlatego tak
wazne jest odpowiednie zarzadzanie nie tylko
aspektami finansowymi w odniesieniu do catlej
organizacji.

Jednym z najistotniejszych probleméw okazuje
si¢ brak przejrzystosci w zakresie budowy systemow
motywacyjnych i przekazywania informacji
pracownikom. Bez rzetelnej i konkretnej wiedzy na
temat

jakim przedsigbiorstwo dysponuje,

struktury istniejacego systemu
motywacyjnego, kazda proba jego usprawnienia nie
zostanie przez pracownikow zauwazona. Co wigcej,
wielu respondentéw jest zdania, ze otrzymywane
przez nich wynagrodzenie jest zbyt niskie oraz
nieadekwatne do wykonywanej pracy. Mimo, iz
wyplacanie wyzszych pensji to dodatkowy koszt dla
pracodawcy, to z pewnos$cia warto rozwazy¢
mozliwosci podejmowania takich zmian,

przetoza si¢ na konkretne powiazanie placy z

ktore

poziomem osiaganych wynikéw przez
poszczegOlnych pracownikéw. W przypadku zbyt
stabej kondycji finansowej przedsigbiorstwa, aby
podnie$¢ poziom zaangazowania czy motywacji do
pracy przykladowo mozna by bylo zmieni¢ styl
kierowania przetozonego na bardziej preferowany
przez pracownikow tj. zespotowy, co moze okazac
si¢ skutecznym rozwigzaniem w danej sytuacji
przedsigbiorstwa. Ponadto, takie dziatania jak
zadbanie o przyjazna atmosfer¢ w pracy czy
zapewnienie pracownikom mozliwo$ci samorozwoju
moga takze przynies¢ wymierne korzysci dla firmy
nie wymagajac jednoczesnie ponoszenia zbyt
duzych naktadéw finansowych.
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Ocena skuteczno$ci systemoéw motywacyjnych stosowanych w organizacjach

Evaluation of the effectiveness of motivating
systems used in organisations

Monika Pe¢cek, Jolanta Walas-Trebacz
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Abstract:

Creating an effective motivating system is essential for every organization which wants to achieve
success. However, it is not an easy process. All motivated employees help their companies to reach their
goals. Although as far as motivation is concerned, emphasis is put on economic factors, immaterial elements
of motivating system also should not be overlooked. The latter significantly influence workers' involvement in
their job.

The article contains the theoretical part, in which the concept of motivating system and its functions in an
organization were explained. It was also pointed out which criteria’s should be used to assess the
effectiveness of the motivating system. The article presents the results of the conducted survey. The survey
allowed us to get to know respondents’ real preferences when it comes to pecuniary and non-pecuniary
benefits used in different organizations. One of the most important problems occurring in the organizations
under research turned out to be an insufficient quantity of information about the functioning of motivating
systems which is provided to the employees. Additionally, a lot of respondents claim that their income is too
low and inadequate in reference to their work, and the scope of non-wage benefits is not satisfactory as far
as their needs are concerned. The survey also enabled us to determine the frequency of changes implemented
in the existing motivating systems.

The conclusions from the survey and the theoretical part of the article can function as a starting point for
creating a new motivating system in an organization or improving the existing ones. The activities suggested
in the article could significantly influence the increase of satisfaction and the level of workers' involvement
in their job.

Keywords: work motivation, motivating system, evaluation criteria of motivating system, diagnosis of
motivating system
JEL codes: M12
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Streszczenie:

Glownym celem artykutu jest przedstawienie teoretycznego i praktycznego aspektu marketingu wielopo-
ziomowego W tworzeniu skutecznego systemu motywacyjnego w firmie.

W czesci teoretycznej artykutu wyjasniono pojecie systemu motywacyjnego i jego funkcje, a takze obja-
sniono glowne zatozenia koncepcji marketingu wielopoziomowego. Przede wszystkim zwrécono uwage, czym
Jjest marketing wielopoziomowy oraz przedstawiono jego odmiany. Nastepnie ukazano historie i etapy rozwWo-

Jju MLM w Polsce i na swiecie.

Czes¢ praktyczna artykutu zawiera prezentacje firmy funkcjonujqcej w branzy marketingu sieciowego.

Ponadto w tej czesci artykutu przedstawiono wyniki i wnioski z przeprowadzonych badan ankietowych doty-

czqce oceny funkcjonowania systemu motywacyjnego w analizowanej firmie.

Stowa kluczowe: marketing wielopoziomowy, marketing sieciowy, motywacja, system motywacyjny

Kody JEL: M12

1. Wprowadzenie

Do rozwoju firmy oraz utrzymania ugruntowanej
pozycji na rynku potrzebny jest dobrze zorganizo-
wany system motywacyjny. Jezeli czynniki mobili-
zujace zostana prawidtowo uzyte to uzyskanie lep-
szych wynikéw nie bgdzie problemem. Pracobiorca,
ktory otrzymuje pochwale w wymiarze slownym,
pienigznym badz innym zostaje zmobilizowany do
dalszego dziatania na korzys$¢ firmy.

W tworzeniu systemu motywacyjnego wazne
jest, by pamigta¢ o szeregu czynnikow wplywaja-
cych na jego funkcjonowanie. Programy motywa-
cyjne warto dopasowac do wieku, czy zainteresowan
pracownika. Powszechne stwierdzenie, ze najlepsza
motywacja sa pieniadze czg¢sto mija si¢ z prawda.

Gtownym celem niniejszego artykutu jest przed-
stawienie teoretycznego i praktycznego aspektu
systemu motywacyjnego, z naciskiem na jego zna-
czenie w firmie dziatajacej w oparciu o model
MLM. W czesci empirycznej artykutlu dokonano
przede wszystkim oceny skutecznosci istniejacego
systemu  motywacyjnego  w  firmie = HO-
ME&HEALTH na podstawie opinii pracownikéw
zebranych za pomoca ankiety zawierajacej pytania
zarowno zamknigte jak i otwarte. Odpowiedzi re-

spondentéw mialy formg¢ wyboru jednokrotnego lub
wielokrotnego sposrod podanych kilku opcji w skali
od 1-5. Ankieta zostatla opublikowana na portalu
spolecznosciowym Facebook w grupie zrzeszajacej
Partnerow firmy z catej Polski.

2. Pojecie i funkcje systemu

motywacyjnego

Sposroéd wielu funkeji kierowniczych w przed-
sigbiorstwie, najsilniejszy wptyw na relacj¢ z pra-
cownikami ma funkcja motywowania. Na to, jak
pracownik czuje si¢ w firmie oraz na poziom jego
efektywnos$ci oddzialuje wiele czynnikéw powiaza-
nych ze sfera zawodowa. Najwazniejszym jest wia-
$nie motywacja. Powszechnie rozumiana jako pro-
ces, majacy zadecydowa¢ o wyborze, ktoéry musi
podja¢ jednostka kierujaca si¢ osiagnigciem celu.
Cel natomiast $cisle powiazany jest przede wszyst-
kim z potrzeba oraz warto$ciami, jakimi kieruje si¢
dana jednostka (Wozniak, 2012, s. 165).

Motywowanie opiera si¢ przede wszystkim na
zastosowaniu odpowiednich narzedzi, ktore w pota-
czeniu ze soba stanowia system motywacyjny. Waz-
ne jest, aby zapewniat on ciagte zaangazowanie pra-
cownikow w budowe sukcesu firmy, zachecat do
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samorozwoju oraz gwarantowat osobista satysfakcje

z wykonanej pracy (Snopko, 2014, s. 8).

Mowiac o celach systemu motywacyjnego po-
winno si¢ zwroci¢ szczegdlng uwage na misj¢ orga-
nizacji, ktora jest wyrazem jej charakteru, jest jej
wyr6znikiem na tle innych. Misja powinna takze
jednoznacznie okre$la¢ postawy pracownikow, ktdre
jasno odzwierciedlaja oczekiwania pracodawcow.
To za$ wyznacza kierunki oddzialywania systemu
motywacyjnego, ktory w swojej istocie powinien
wspiera¢ realizacj¢ tejze misji poprzez nagradzanie
postaw oczekiwanych i korygowanie dziatan niewla-
sciwych. Strategia wyznacza kierunki, ktorych dana
jednostka chciataby podaza¢. Zadaniem systemu
motywacyjnego jest przetozenie tych kierunkow,
wyrazonych w sposob ogoélny, oraz celow z nich
wynikajacych, na dziatania poszczegdlnych pracow-
nikow. System motywacji pelni w tej sferze dwie
funkcje (Czerska, 2012, s. 337):

— informuje pracownikéw o pozadanej kulturze,

— poprzez stosowanie bodzcow dobranych do in-
dywidualnych preferencji, utrzymuje wymagana
kulture w zaplanowanym ksztalcie.

System motywacyjny przedsiebiorstwa pozwala

takze na (Walas, 1994, s. 96):

— dobdr pracownikéw oraz odpowiednich, dopaso-
wanych do nich stanowisk pracy,

— poznanie ich potrzeb oraz stopnia, w jakim sa one
dla nich wazne,

— selekcje narzedzi motywacyjnych tak, aby doko-
na¢ wiasciwego wyboru, co do ich wykorzysta-
nia,

— zlecanie zadan, wywieranie wplywu dzigki umie-
j¢tnie dobranym argumentom,

— oceng poziomu realizacji zadan oraz jego zgod-
no$¢ ze stosowanymi bodzcami (ptacowymi, po-
zaptacowymi) przez kierownikow.

System motywacyjny dziata poprzez wzajemne
wzmacnianie si¢ poszczegélnych czynnikow, co
daje efekt synergiczny — im wigcej cztowiek moze
otrzyma¢, tym wigcej znajduje sity na to, aby to
osiagnaC. System ten, podobnie jak system ocenia-
nia, spetia funkcj¢ zarzadzania przedsigbiorstwem i
dzigki wspolnym wysitkom wszystkich pracowni-
kow konieczny jest do osiagania celow przedsigbior-
stwa. Jego funkcje nie ograniczaja si¢ tylko do po-
mocy w zarzadzaniu oraz do podnoszenia efektyw-
nosci pracownikow, ale rOwniez wiaza si¢ z szere-
giem innych funkcji (tab. 1).

Tab. 1. Funkcje systemu motywacyjnego

Funkcja

Objasnienie

Mierzenie moty-
wacji

Zmierza do wskazania obszaréw, w
ktorych nalezaloby usprawnié¢ prak-
tyki motywacyjne.

Docenianie pra-

Oznacza inwestowanie w ich sukces,
ufanie im i delegowanie uprawnien,
stwarzanie mozliwo$ci uczestnictwa
w dotyczacych ich sprawach, infor-
mowanie, sprawiedliwe traktowanie,
widzenie w nich istot ludzkich, a nie
,»Zasobow”, ktore mozna wykorzy-
sta¢ zgodnie z interesem kadry kie-
rowniczej, oraz wynagradzanie (fi-
nansowe i nie tylko) wskazujace na
stopien, w jakim si¢ ich ceni.

Zaangazowanie behawioralne ozna-
cza, ze jednostki kieruja swoje wy-
sitki w strong¢ osiagnigcia celow
organizacji i celow zwiazanych z ich
stanowiskiem pracy.

cownikéw
Rozwijanie  be-
hawioralnego
zaangazowania
Tworzenie w
organizacji  kli-
matu  sprzyjaja-
cego

Klimat organizacyjny i wartosci
uznawane przez organizacj¢ powinny
podkresla¢ znaczenie wysokich efek-
tow. Nalezy zachgca¢ menedzerow i
liderow zespotow, by ich zachowanie
stanowito wzorzec zachowania ocze-
kiwanego od pracownikéw.

Rozwijanie umie-
jetnosci przy-
wodczych

Menedzerom i liderom zespotow
nalezy pomaga¢ w poznaniu procesu
motywacji i tego, jak moga wykorzy-
sta¢ swoja wiedze w celu podniesie-
nia motywacji cztonkéw swojego
zespotu.

Projektowanie
stanowisk pracy

Projektowanie stanowisk pracy wy-
maga zastosowania teorii motywacji,
zwlaszcza tych jej aspektow, ktore
odnosza si¢ do potrzeb 1 motywacji
przez sama pracg¢ (motywacja we-
wngtrzna).

Zarzadzanie Procesy zarzadzania przez efekty

przez efekty moga zapewni¢ wytyczenie celow,
sprzezenie zwrotne i wzmocnienie
efektywnosci organizacyjne;j.

Zarzadzanie Procesy zarzadzania wynagrodze-

wynagrodzeniami

niami moga zapewni¢ bezposrednia
motywacje przez roézne formy placy
uzaleznionej od efektéw, jesli zwraca
si¢ baczna uwagg na znaczenie teorii
warto$ci oczekiwanej i teorii spra-
wiedliwosci.

Rozwo6j pracow-
nikow

Pojecie rozwoju pracownikoéw doty-
czy rozwoju osobistego, a teoria
motywacji jasno wskazuje, ze postgp
przez rozwoj whasny — ukierunkowa-
nie wlasnego uczenia si¢ — Stanowi
najlepsza forme rozwoju.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Tyranska,

2013, 5. 25-26).

Zaprezentowane w tabeli 1 funkcje powinny by¢
realizowane za pomoca bodzcow motywacyjnych,
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ktoére w sposob bezposredni wplywaja na zachowa-
nia wsrod pracownikow. Wedlug psychologéw,
bodziec to taki stan lub zmiana w sytuacji, ktora
wywotuje okreslone zachowanie si¢ (impuls). Na-
tomiast zarzadzanie takim bodZzcem obejmuje $rod-
ki, ktore ksztaltuja sytuacje podwtadnych.

3. Charakterystyka Multi Level
Marketingu

Aby w pelni zrozumie¢ istotg pojecia Multi Level
Marketingu (MLM), nalezy spojrze¢ na niego z
dwoéch réznych punktow widzenia. Po pierwsze z
perspektywy pomystodawcy (producenta), dla ktd-
rego MLM jest mozliwoscig wprowadzania na rynek
nowego produktu bez ponoszenia duzych kosztow
zwiazanych z wypromowaniem oraz bez konieczno-
$ci pelnego przeniesienia praw do produktu innej
jednostce. Po drugie, istotna jest pozycja niezalez-
nego dystrybutora, dla ktérego marketing sieciowy
jest pewnego rodzaju modelem biznesu, ktory nie
wymaga od niego naktadu finansowego, czy pono-
szenia ryzyka, tak jak ma to miejsce w przypadku
typowej dziatalnosci gospodarczej czy franchisingu.
Przez taka interpretacj¢ mozna doj$¢ do wniosku, ze
MLM jest taka metoda dystrybucji, w ktorej wszyst-
kie koszty reklamy i marketingu ponoszone sa w
momencie faktycznie zrealizowanej sprzedazy. Na-
tomiast sprzedaz ta jest napgdzana dzigki klientom
danej firmy, ktorzy poprzez wilasne sieci kontaktow
polecaja dalej zakup okre$lonych produktow. Za
takie dziatanie zostaja nagrodzeni prowizja obliczo-
na na podstawie planu marketingowego obowiazuja-
cego w danej firmie. Wspomniane plany marketin-
gowe daja mozliwos¢ uzyskania wysokich docho-
déw przy odrzuceniu ryzyka zwiazanego z inwesty-
cja okreslonego kapitatu potrzebnego do uruchomie-
nia dziatalno$ci gospodarczej (Warzecha, 2011, s.
9).

Marketing wielopoziomowy taczy w sobie (Wa-
rzecha, 2011, s. 119):

— wspotprace grupy osob,

— niezalezno$¢,

— sprzedaz bezposrednia polaczona z budowaniem
silnych relacji posrednich,

— sprzedaz detaliczna, ale wychodzaca poza kla-
syczne miejsce sprzedazy, jakim jest sklep,

— indywidualne podej$cie do kazdego klienta, bo-
wiem moze on zosta¢ potencjalnym wspolpra-
cownikiem,

— kazdy moze stworzy¢ wiasna strukturg, a nieko-
niecznie osoba “wyzej” musi wigcej zarabiaé,

— jasno okreslony plan wynagrodzen — w tym mo-
delu zwany planem marketingowym,

— minimalna droga produktu od producenta do
nabywcy, co znacznie obniza ceng produktu,

— produkty sa tansze i lepsze jako$ciowo, poniewaz
naktady wykorzystywane na reklame i1 dystrybu-
cje zostaly ograniczone do minimum.

Wszystko to dowodzi, ze jesli tradycyjny proces
sprzedazy pokazuje jak sprzedawaé, tak marketing
sieciowy mowi jak wspottworzy¢ grupe sprzedazo-
wa, aby by¢ za to dobrze wynagrodzonym.

Wady marketingu wielopoziomowego:

1. Z punktu widzenia “pracownika” to:

— odroczona gratyfikacja,

— brak tzw. “bata” nad glowa,

— wymog zmiany podejscia z pracy indywidu-

alnej do pracy zespolowe;j,

— c¢ze$¢ dochodu zalezy od zaangazowania i

pracy innych ludzi,

— brak benefitow zwiazanych z zatrudnieniem

na umowe O pracg.

2. Z punktu widzenia “pracodawcy” to:

— brak kontroli nad sprzedawcami,

— brak lojalnosci.

4. Warianty dzialalnosci w MLM

Dystrybutorzy to osoby zajmujace si¢ bezposred-
nia sprzedaza. Sami sa konsumentami produktow, co
utatwia im polecanie ich, promowanie w bliskim, jak
i dalszym otoczeniu (Grudzien, 2009, s. 32-42). To
wiasnie oni sami walcza o klienta, w sposéb indywi-
dualny identyfikuja jego potrzeby, rozpatruja moz-
liwosci ich zaspokojenia i w koncu mowia: “stuchaj
znam produkt, ktory bylby odpowiedni, sam go
uzywam i jestem zadowolony” (Szajna, 2005, s. 90).

W zwiazku z tym, dystrybutor dokonuje prezen-
tacji produktow zazwyczaj w domu Klienta, jego
miejscu pracy lub podczas spotkan w miejscu pu-
blicznym. Dla kazdego licza si¢ jasne informacje i
rekomendacje od os6b godnych zaufania. Jesli jesz-
cze moga dokona¢ zakupu w dogodnym dla nich
miejscu i czasie, czesto wybierze dystrybutora MLM
niz tradycyjny sklep. Co wigcej, nie bedzie to zakup
jednorazowy. Network marketing jest takim kana-
fem dystrybucji, ktory wszystkie te oczekiwania
zaspokaja (Ludbrook, 2006, s. 49).
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Na uwagg zastuguje fakt, ze w multi level marke-
tingu sprzedawcy nie dzialaja jako zwykli przedsta-
wiciele danej firmy, ale we wlasnym imieniu i na
wiasny rachunek. Przedsigbiorstwo osiaga zysk w
momencie sprzedazy towaru dystrybutorowi po usta-
lonej cenie (cena zakupu), natomiast on odsprzedaje
go swojemu klientowi po cenie sugerowanej przez
firm¢ w katalogu produktowym. Roéznica migdzy
tymi dwoma cenami to zysk sprzedawcy (Lipa,
2008, s.11). Schemat osiagania zysku przez po-
szczegolne ogniwa przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Schemat osiggania zysku przez firme i sprze-
dawce w systemie MLM

Klient odkupuje od
— sprzedawcy produkt
po cenie katalogowej

! |

Firma
0sigga zysk

| zysk Sprzedawca kupuje
logowa -
G ko | sprzedawcy produkt od firmy

Sprzedawca
0sigga zysk

Zrédto: (Orzelska, 2016, s. 73).

Dochéd sprzedawcow uzalezniony jest od ich
wysitku wlozonego w pozyskanie klientow i sfinali-
zowanie sprzedazy (Hoffman, 2009, s. 9).

Idea marketingu wielopoziomowego jest fakt, ze
poza rola sprzedawcy, dystrybutorzy prowadza ak-
tywnosci zwiazane z pozyskiwaniem nowych ludzi
do swoich sieci dystrybucyjnych gdzie petnia rolg
lidera (Sypniewska, 2004, s. 63).

Dystrybutor musi wykorzystywaé swoje umiejet-
nosci z zakresu zarzadzania relacjami, bowiem to
one sa podstawa dziatania w MLM. Miara sukcesu
kazdego lidera sa trwale struktury zbudowane w
okreslonym czasie, liczba nowych wspotpracowni-
koéw w strukturze oraz tempo jej wzrostu. Nie nalezy
wigc mierzy¢ sukcesu lidera na podstawie obrotu,
jaki generuje jego grupa, bowiem jezeli menadzer
grupy nastawi si¢ tylko na obrot, spowoduje zblize-
nie si¢ tego modelu do modelu sprzedazy bezpo-
sredniej, gdzie lider przestaje by¢ przywddca, a zo-
staje sprzedawca. Istota network marketingu wyma-
ga od lideréow tworzenia diugotrwalych relacji z
indywidualnymi dystrybutorami, ciagtego kontaktu z
nimi, motywacji, doszkalania i wspo6lnego analizo-
wania dochodéw, sukcesow, jakie osiagaja (Warze-
cha, 2013, s. 93).

Rola osoby wprowadzajacej jest bardzo wazna, to
dzieki niej nowicjusz moze ujawni¢ swdj potencjal.
Lider jest swego rodzaju coachem i wzorem do na-

sladowania. To on juz osiagnat wynik, ktory nalezy
powieli¢, jednak ma tu zastosowanie jedna zasada. A
mianowicie — tylko poprzez pomoc innym mozna
osiagnac sukces. Wiadomym jest, ze sukces ten nie
bierze sig znikad. Istotne sa trzy obszary dziatania, a
mianowicie: szkolenie, nadzorowanie i motywowa-
nie (Podmoroff, 2010, s. 32).

Szkolenia maja na celu dostarczenie informacji
na temat:

— firmy, z ktora dystrybutorzy musza si¢ utozsa-
mia¢ i doskonale ja zna¢,

— produktéw, ktore sprzedaja,

— klientéw (ich typy, potrzeby, motywy zakupu,
nawyki),

— skutecznych rozméw handlowych,

— zakresu obowigzkow,

— procedur dziatania.

Nadzorowanie nie ma w tym przypadku charak-
teru kontrolnego. Lider nie kontroluje ilosci sprze-
danych przed dystrybutora produktéw, czy liczby
wprowadzonych osob. Ma jednak za zadanie zache-
cenie do zwigkszenia tych ilosci poprzez pomoc w
poprawie procesu sprzedazy (Luter, 2013, s. 38).

Motywacja skupia si¢ na rozwoju osobistym dys-
trybutora. Przede wszystkim powinien on zna¢ obo-
wiazujacy plan marketingowy, ktory skutecznie
zachgca do osiagania coraz to wyzszych poziomow.
Poza planem marketingowym istnieja réznorodne
programy motywacyjne np. mozliwo$¢ odbioru sa-
mochodu, prezenty, vouchery, wycieczki. Im wiek-
sza motywacja ze strony lidera, tym wigksze stara-
nia, a starania te prowadza do zadowalajacych kazda
ze stron rezultatow.

5. Historia i rozwoj MLM

Korzenie modelu MLM siggaja lat 20. XX wieku
i swoj poczatek maja w Stanach Zjednoczonych,
gdzie w tamtym okresie sprzedaz bezposrednia byta
bardzo wazna dziedzing zycia spotecznego. Wiasci-
ciele firm poszukujac réznych mozliwo$ci zbytu,
otwierali biura posrednictwa handlowego, gdzie
proces sprzedazy wygladat nastepujaco: producenci
dostarczali do nich towar, ktory nastgpnie trafial do
dystrybutoréw bezposrednich. Niejednokrotnie biura
handlowe byly prowadzone przez doswiadczonych
pracownikow, ktorzy sami zajmowali si¢ wprowa-
dzaniem towaréw do obiegu, nawigzywali wspot-
pracg z innymi dystrybutorami, a nawet ich szkolili.
Zauwazyli, ze zwigkszajaca si¢ liczba dystrybutoréw
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przynosita coraz wigksze obroty, a firma premiowata
ich za czas po$wigcony obecnym i nowym wspot-
pracownikom. Premie miaty posta¢ ustalonej z gory
kwoty lub procentowego udziatu od wartosci obrotu
osiagnigtego przez nowych pracownikow (Szajna,
2005, s. 50). Tabela 2 ukazuje cykl zycia organizacji
typu MLM.

Tab. 2. Cykl zycia organizacji typu MLM

Etapy Charakterystyka

Etap 1 - | Pionierzy tworza ide¢ nowej branzy.

rozwoj Analogicznie jak pionierzy oprogra-
mowania tworzyli jezyki programowa-
nia, a nie gotowe programy kompute-
rowe.

Etap 2 - | Kilka firm rozpoczyna swoja dzialal-

wzrost no$¢ w nowej branzy na nowych ryn-
kach powoli rodzi si¢ liczna konkuren-
cja. Na tym etapie musimy liczy¢ sig z
wysokim stopniem niepowodzenia.

Etap 3 - | W tej fazic branza rozwija si¢ na

»Shakeout” wszystkich kluczowych rynkach powo-
li ujawnia si¢ ,system dominujacy”.
Spora konkurencja i restrukturyzacja
systemu stwarza obawy osobom startu-
jacym. Niestety stabe firmy bankrutuja
na tym etapie. Mimo to nastgpuje silny
wzrost sytuacji branzy.

Etap 4 - | Ewolucja branzy zaczyna sie stabili-

stabilizacja zowaé, na rynku zaczynaja dominowaé
jedynie konkurencyjne podmioty.

Etap 5 - | Migdzy konkurencyjnymi firmami

schytek pozostalymi w branzy rywalizacja
wzrasta.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: (Ludbrook,
20009, s. 58-67).

W Polsce mozna zauwazy¢ bardzo dynamiczny
rozwo6j branzy MLM, mimo Ze jest ona dosy¢ mto-
da. Zostala zapoczatkowana dopiero w latach 90.
Prawdopodobnie wyksztalcita si¢ z potrzeby wyszu-
kania nowych sposobow na zarabianie pieniedzy. Na
poczatku firmy zagraniczne, dzialajace juz w tej
branzy, ktore przybyly do naszego kraju, aby po-
wigkszy¢ obszar swojego dzialania, spotkaly si¢ z
duza iloscia nieprzeszkolonych osob, chcacych za-
robi¢ szybkie i tatwe pieniadze poprzez nieuczci-
wos¢. Niestety w tamtym czasie nie istnialy Zzadne
regulacje prawne zabraniajace tego typu zachowan
(Warzecha, Vogelgesang, 2011, s. 115-128).

W roku 2017 liczba firm opartych na sprzedazy
bezposredniej i MLM przekroczyta 100. Do najstyn-
niejszych z nich naleza: Avon Cosmetics, Oriflame,
FM  Group, Herbalife czy Vision Polska
(http://www.networkmagazyn.pl).

W ofercie tych firm mozna znalez¢ obszerna ga-
me produktow takich jak: kosmetyki, AGD, perfu-
my, produkty dietetyczne, bizuteria, chemia gospo-
darcza, odszkodowania, wycieczki, kursy jezykowe,
czy bielizna. W Polsce najwigkszym rynkiem zbytu
ciesza si¢ kosmetyki (% sprzedazy), lecz ta liczba
sukcesywnie ulega zmianie na rzecz artykutow
AGD, suplementow diety czy odziezy (Kotler, 2005,
s. 557).

Wedlug danych opublikowanych przez PSSB, w
2015 roku sprzedaz pochodzaca z catego sektora
sprzedazy bezposredniej (w tym marketingu wielo-
poziomowego) wyniosta 3 mld 1 mln PLN, a stano-
wi to 4% wzrost w stosunku do roku 2014, nato-
miast liczba oséb zajmujacych si¢ DS/MLM nie-
znacznie, ale wzrosta z poziomu 950 tys. do 955 tys.
(86% kobiet, a tylko 14% mezczyzn). Biorac pod
uwage liczbe zamowien realizowanych w branzy,
osiagneta ona poziom ok. 36 min. Okoto 90% tych
transakcji odbywalo si¢ poprzez sprzedaz indywidu-
alna, za$ pozostate 10% w sprzedazy grupowej Or-
ganizowanej na zyczenie konsumentow. Wzrost
osiaganych przychodéw roztozyl si¢ na 7 typow
produktow. Niezmiennie od lat, na pierwszym miej-
scu plasuja si¢ kosmetyki (69%), nastepnie suple-
menty (10%), kolejno AGD (9%), pozostate 12% to
zywnos$¢, telekomunikacja i chemia gospodarcza.
Wedhug dyrektora PSSB, Mirostawa Lubonia, za-
prezentowane wyniki dowodza, ze analizowana
branza poza stabilnym rozwojem gospodarczym,
oferuje mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i personal-
nego ogromnej liczbie 0sob, ktorzy nierzadko maja
problem z odnalezieniem swojego miejsca na rynku
pracy. Dodaje rowniez, ze satysfakcjonujacym fak-
tem jest rosnace zadowolenie klientow oraz docenia
wszechobecna troske przedstawicieli -branzy o prze-
strzeganie wszelkich standardéw etycznych podczas
praktykowania biznesu (Janiga, 2004, s. 10-14).

6. Charakterystyka analizowanej firmy

Firma Home&Health powstata w wyniku wy-
miany wieloletnich do§wiadczen trzech doskonatych
menadzeréw, kreujacych biznes w trzech podsta-
wowych obszarach: logistyki, biznesu klasycznego i
marketingu spotecznosciowego. Kompilacja tych
doswiadczen data poczatek idei nazwanej nowym
wymiarem marketingu — czyli prosciej mowiac
sprzedazy spoteczno$ciowej opartej na wspoOlpracy
zaangazowanych ludzi, dzielacych pasje do profe-
sjonalizmu (strona internetowa firmy).
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Firma Home&Health istnieje od kwietnia 2016 .,
jej siedziba znajduje si¢ w Inowroctawiu. Ho-
me&Health to przede wszystkim firma z zagranicz-
nymi perspektywami, rozwijajaca si¢ w branzy mar-
ketingu spofeczno$ciowego, trwale zwiazana ze
srodowiskiem e-commerce. W swojej istocie idzie z
duchem czasu, a kroku dotrzymuja jej najlepsi spe-
cjalisci z dziedziny sprzedazy i coachingu. Motywu-
jaca jest glownie wizja stworzenia ponadnarodowej
firmy, ktora spelia europejskie standardy dostar-
czania produktéw do klientow. Szeroko zauwazona
ekspansja zostata zainicjowana pod koniec 2016 r.,
kiedy to rozpoczgto sprzedaz zagraniczna. Kolejne
etapy ewoluowania marki Home&Health potwier-
dzaja tezg, ze firma daje Partnerom niebywata oka-
zj¢ do zbudowania dlugoterminowego biznesu.
Ogromny nacisk ktadziony jest na szkolenia Partne-
row, aby mogli czu¢ si¢ w pelni kompetentni w rela-
cjach biznesowych.

Chcac podjac¢ wspotprace z marke Home&Health
dostepne sa trzy mozliwosci dziatania: oszczgdzanie,
dorabianie oraz zarabianie. Prawdopodobnie naj-
wazniejsza rzecza, ktora interesuje kazdego poten-
cjalnego Partnera jest tzw. kwalifikacja osobista,
czyli minimalna taczna kwota sprzedazy (obrotu),
ktora uprawnia go do uzyskania premii. Im wyzsza
kwalifikacja, tym wyzszy dodatkowy zarobek. Ko-
lejna istotna kwestia, to wysoko$¢ prowizji od obro-
tu grupowego, czyli sumy sprzedazy catej sieci.
Obie te rzeczy ustalane sa na podstawie obowiazuja-
cego w firmie planu marketingowego.

Plan marketingowy Home&Health sktada si¢ z
dwoch czesci i zaklada rozne poziomy aktywnosci,
od Partnera przez Koordynatora, Starszego Przed-
stawiciela Sieci czy Kierownika Zespotu. Na kaz-
dym poziomie efektywnosci jest inny procent zarob-
ku i odpowiednio do niego wigkszy bonus. Aby
otrzyma¢ prowizj¢ z danej grupy, Partner musi wy-
kaza¢ obrot wilasny na poziomie minimum 100
punktow.

Poza motywacja ptacowa w formie planu marke-
tingowego, firma stosuje inne bodzce motywujace a
mianowicie liczne programy i projekty, z ktorych
Partnerzy moga korzysta¢. Zostaly one przedstawio-
ne w tabeli 3.

Tab. 3. Programy i projekty motywacyjne stosowane
wzgledem Partnerow

Program

Charakterystyka

Auto-motywacja bez barier

To jeden z programdéw motywacyjnych
przeznaczonych dla wszystkich os6b w Il
planie marketingowym na poziomie min.
Dyrektora Okregowego. Kazdy zaangazo-
wany Partner w 1l planie marketingowym
powinien reprezentowaé¢ firm¢ z klasa i
elegancja, zatem warto posiada¢ swoj
samochdd klasy premium. Warunkami
odebrania takiego ,,prezentu” od firmy sa:
(1) poziom min. Dyrektora Okregowego,
(2) obrét wlasny na poziomie 250 pkt., (3)
zlozenie wniosku o przystapieniu do pro-
gramu, (4) wykonanie dwa razy pod rzad
zadeklarowanego poziomu efektywnosci,
(5) po wykonaniu warunkow, przestanie
do firmy karty specyfikacyjnej pojazdu,
(6) posiadanie wiasnej dziatalnosci gospo-
darczej/spoiki.

Wspaniaty
Weekend

Program ten przeznaczony jest dla osob,
ktore zgtosza che¢ udzialu w nim oraz
beda aktywnie zbieraty punkty. Minimalny
prog punktowy to 15. Osoba z najwigksza
iloscia punktéw otrzymuje dwuosobowe
zaproszenie do Instytutu Urody Firmy.

Klub Sprzedaw-
cy

Klub Sprzedawcy to projekt stworzony z
my$la o Partnerach, ktorzy wyr6zniaja sie¢
wysokoscia obrotu wiasnego — sprzedaw-
cy, liderzy, ludzie sukcesu. Wyszczegol-
niono cztery zroznicowane Kluby, a dla
cztonkow przewidziano pakiet wyjatko-
wych korzysci.

Wycieczki z Firma

Program ten gwarantuje nagrodg dla Part-
nerow w formie 5-7 dniowej wycieczki do
wspaniatego miejsca, gdzie beda oni mieli
szans¢ zrelaksowacé si¢ i doskonale wypo-
czaé. Ogolne warunki uczestnictwa to:

- 250 pkt witasnych w kazdym miesiacu
kwalifikacji,

- roczna $rednia punktow wilasnych min.
500 pkt. na glownym numerze dla pozycji
16%, 21% i Dyrektor Okrggowy,

- roczna $rednia punktow wilasnych min.
500 pkt. moze by¢ sumowana z klonow
dla osob kwalifikujacych si¢ na wycieczkg
z pozycji Dyrektor Regionalny, Dyrektor
Krajowy, Dyrektor Generalny.

- w przypadku pozioméw 16% i 21%
rownowaga musi wynosi¢ 60%/40%.

- w przypadku pozycji Dyrektorskiej, dany
Dyrektor musi posiada¢ samochéd z pro-
gramu Auto-Motywacja bez barier.
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Udziat w tym programie pozwala na wy- Kolejnym atrakcyjnym programem moty-
nagrodzenie az z 3 Zrodet finansowych. wacyjnym dla kazdego Partnera, zwiaza-
Podczas rejestracji nowego Partnera nale- nym z reprezentacja firmy za pomoca
zy poda¢ swoj nr ID jako Rekruter (czyli luksusowych samochodéw jest projekt
osoba prowadzaca spotkanie) i wybrad Moj Jaguar, Mo6j Nissan. Aby odebrac
dany Volume Pack. Osoba zarejestrowana i samochod, nalezy w pierwszym kroku
ma 24 godziny na zakupienie Volume § § zlozy¢ wniosek do 7-dnia poprzedniego
< Packa. Po realizacji tej czynnosci staje sig =) % miesigca. Najem samochodu obowiazuje
3 petnoprawnym Partnerem, a osoba rekru- - = okres 12 miesiecy, a po uptywie tego cza-
3 tujaca otrzymuje jednorazowo: (1) - 200 zt § s su mozna go zwroci¢, badz wzia¢ w lea-
2 brutto za Duzy Volume Pack; (2) 100 zt sing. Wymagana jest wplata wiasna w
P brutto za Kolagenowy Volume Pack; (3) - wysokosci 0% lub 5%, a limit kilometrow
§ 50 zt brutto za Maly Volume Pack. Istnieje ustalony jest na poziomie 30 000 km. Do
E jednak jeden wazny warunek, aby otrzy- zalet nalezy fakt, ze serwis, wymiana opon
2 ma¢ dodatkowe wynagrodzenie, nalezy oraz ubezpieczenie gwarantowane jest w
samemu zakupi¢ Volume Pack (ze sklepu cenie raty.
internetowego lub podczas rejestracji). Zrédto: strona internetowa badanej firmy.
Nieposiadanie zakupionego pakietu nie
pozwala na otrzymanie prowizji z progra- 7. Ocena skutecznos$ci systemu
mu Skuteczna Rejestracja. Znaczenie na .
gratyfikacj¢ ma rowniez typ zakupionego motywacyjnego WykorZyStywanego
Volume Pack. , . w analizowanej firmie — wyniki badan
Firmowe karty platnicze staly si¢ faktem. )
Firma udowadnia, ze polaczenie wygody ankletOWyCh
uzytkowania i1 prestizu jest mozliwe. Dla Na potrzeby artykutu zostalo przeprowadzone
wszystkich Partneréw bioracych udziat w anonimowe badanie za pomoca ankiety w grupie na
comiesigeznych konkursach, ki6rzy spel- portalu spotecznosciowym Facebook w miesigcu
nig jego warunki i odbiora swoja wyjat- . .. .
kows karte platnicza, przewidziane sa czerwcu 201.8 .roku. Nal.eza( do niej Partnerzy .z carle]
takie ufatwienia w funkcjonowaniu jak: Polski, administratorami sa Partnerzy z pozioméw
wyplacanie zarobionych w Firmie pienie- Dyrektorskich i ich zadaniem jest jednoczenie
dzy w bankomacie, dokonywanie ptatnosci wszystkich Partneréw i przekazywanie im najwaz-
w kazdym sklepie, wymiang pienigdzy na niejszych informacji z zycia firmy. W badaniu wzie-
ponad 1000 bardzo zroznicowanych pro- to udziat 59 respondentéw posiadajacych rozny sta-
© duktow, sposrod ktorych kazdy Partner t 1i \ firmie. Charak )
G LT o . us w analizowanej firmie. Charakterystyke respon
N znajdzie co$ dla siebie (m. in. sprzgt AGD, , . ) -
& RTV, itd.). dentéw uc_zestnlczqcy_ch w badaniach ankietowych
? Karta platnicza to jednorazowy zakup w przedstawiono w tabeli 4.
g WSOkOS?1.29?90 zk - zostanic ona przesla- Tab. 4. Charakterystyka respondentéw wedlug roz-
= na przy jej pierwszym dotadowaniu. Pro- ‘2
i . , nych Kryteriow
gram przeznaczony jest dla Partnerow 1 Stan zatrudnienia
Klubu Firmy — osoby fizyczne nieprowa- o ] -
dzace dziatalnosci gospodarczej, ktore 5 £ o2 S. | 85d 58| 42
. . . . N S o= =© - 529 c
spelnia warunki: (1) osiagna w danej edy- 2 3 g3 3w g § 58¢ 5e
cji konkursu min. 500,00 zt netto ze zbu- @ e a =" 3 "3 >
dowanej sieci konsumencko — sprzedazo- 15% | 283% | 167% | 234% | 83% | 67% | 17%
wej, (2) do 10 dnia miesiaca ztoza dyspo- 2. Wiek
zycje na stronie konkursu Firma Nagradza. 16-19 20-25 26-30 | 31-40 | 41-50 | Powyzej
Posiadanie takiej karty zapewnia Partne- e = oo | 0o | 34% g’o?
rom wysoki prestiz na spotkaniach bizne- 3 Oles wipdipracy 7 firg HOMEEHEALTH :
sowych. Prestiz to nie wszystko — czoto- Ponize) 3 3-6 Mie- 6-12 mie- 1224 Powyze]
wym celem firmy jest wiarygodnos¢ w miesiecy sigey sigey miesiecy | 24 miesie-
oczach odbiorcy. cy
30% 20% 20% 15% 15%
4. Wspotpraca z innymi firmami (do§wiadczenie)
HOME&HEALTH | Wspolpraca z Wspotpraca | Wspodlpraca z
to pierwsza 1-2 firmami z 3-4 firma- | wiecej niz 4
firma mi firmami
61,7% 28,3% 10% 0%
5. Ple¢
Kobieta Mgzczyzna
40,7% 59,3%
Zrodo: opracowanie wlasne na podstawie danych z badan
ankietowych.
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Rysunek 2 przedstawia odpowiedzi na pytanie
zwiazane z poziomami efektywnosci, jakie aktualnie
posiadaja Partnerzy wypetniajacy ankiete.

Rys. 2. Poziomy efektywnosci os6b wypelniajacych

2
Y

ankiete

@ Partner 1%
@ Partner 3%
Koordynator 8%
@ Przedstawiciel Sieci 9%
@ Starszy Przedstawiciel Sieci 12%
@ Kierownik Zespotu 16%
@ Starszy Kierownik Zespolu 21%
@ Dyrektor Okregowy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie odpowiedzi z
ankiety.

Sposrod wszystkich pozioméw wymienionych w
ankiecie, 7,1% stanowili Koordynatorzy, 20,3% to
grupa 0séb na poziomie Partnera 3%, 12 0séb to po
rowno Przedstawiciele Sieci i Starsi Przedstawiciele
Sieci, 4 respondenci to Kierownicy Zespotow (taka
sama liczba odpowiedzi pochodzita od Dyrektorow
Okregowych), kolejno 3 osoby to Starsi Kierownicy
Zespotow. Do udzialu w ankiecie zglosit si¢ rowniez
Dyrektor Regionalny. W ankiecie nie wzigly udziatu
osoby, ktore osiagnety poziomy Dyrektora Krajo-
wego i Generalnego.

Celem przeprowadzonych badan wsrod respon-
dentow bylto uzyskanie istotnych informacji pozwa-
lajacych oceni¢ funkcjonowanie istniejacego syste-
mu motywacyjnego w analizowanej firmie.. Aby
moc jasno oceni¢ skuteczno$¢ systemu motywacyj-
nego w badanej firmie, zadano pytanie czy firma
jasno okresla sposoby zarabiania. Wykorzystano w
tym pytaniu skalg 1-5, gdzie 1 oznacza zdecydowa-
nie nie, natomiast 5 - zdecydowanie tak. Wigkszo$¢
respondentow wskazata na poziom 5 - 42 odpowie-
dzi, natomiast 4 osoby stwierdzily, ze plan marke-
tingowy jest skonstruowany niewystarczajaco jasno.
W celu sprawdzenia Zrodla pochodzenia zarobkow
ankietowanych, zadano pytanie: W jakiej formie
uzyskuje Pani/Pan zysk wspotpracujac z Ho-
me&Health? Odpowiedzi uksztaltowaty si¢ stosun-
kowo réwnomiernie, poniewaz dochdd pasywny, to
zroédto dochodéw 55,9% respondentdw, natomiast
marza niewiele mniej — 44,1%. Z tym tematem wia-
zato sig¢ rowniez kolejne pytanie, dotyczace wskaza-
nia przedzialu kwotowego wynagrodzenia, jakie
otrzymuja Partnerzy z powyzszych zrodet (zob. rys.
3).

Rys. 3. Podzial kwotowy wynagrodzen respondentéw

@ ponizej 100 z

@ 100-500 z
500-1000 zt

@ 1000-5000 zt

@ 5000-10000 zt

@ powyzej 10000 zt

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi z
ankiety.

Prawie 40% udzielajacych odpowiedzi otrzymuje
wynagrodzenie w przedziale 100-500 zt. Na uwage
zashuguje fakt, iz niewiele mniej bo 28,8% Partne-
row osiaga dochod w wysokosci powyzej 10000 zi,
natomiast zadna z 59 os6b, nie zarabia mniej niz 100
zk.

Kolejne zadanie pytanie miato na celu poznanie
obszarow wptywajacych najbardziej na zaangazo-
wanie Partnerow w budowe struktury w ramach
wspotpracy z firma. W pytaniu zaproponowano
osiem czynnikdw motywacyjnych i zastosowano
skale oceny wptywu 0-5, przy czym 0 - bez znacze-
nia, a 5 - bardzo istotny wptyw. Poszczegblne roz-
ktady odpowiedzi prezentuja rysunki 4 i 5.

Rys. 4. Czynniki motywacyjne wplywajace na wigksze
zaangazowanie Partneréw we wspoélprace (cz.1)

b

i ecar-{ c & mazlhwod

.............

T ogromny W duzy arkawan mady

.. II
cydow
jak g

mezbwodé zakupu
produktv Lanie)

M ez znaczenia

Xﬂ‘\
nowyen senwych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstaw1e danych z badan
ankietowych.

Rys. 5. Czynniki motywacyjne wplywajace na wigksze
zaangazowanie Partneréw we wspoélprace (cz.2)

dostep do wartosciowych
szkolefi | materiatéw
biznesowych

rozwdj osobisty i
samodoskonalenie

zainteresowanie ze strony
0s6b bardziej
doéwiadczonych

liczne programy
motywacyjne
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z badan
ankietowych.

Analizujac odpowiedzi respondentdw nasuwa si¢
wniosek, ze czotowym czynnikiem motywacyjnym
jest zarowno samodzielne decydowanie o miejscu i
czasie pracy, jak i nicograniczona mozliwo$¢ zarob-
ku. Nie bez znaczenie ma réwniez rozwoj osobisty
oraz mozliwo$¢ nawiazywania wartosciowych zna-
jomosci. Najmniej istotnym czynnikiem motywacyj-
nym dla uczestniczacych w badaniu posiadato ku-
powanie produktow taniej.

Zastanawiajace jest rOwniez, jak wazny w moty-
wagcji do pracy jest czynnik pienigzny. Do okreslenia
tego zjawiska ponownie uzyto skali 1-5 (1 - nieistot-
ny, 5 - najwazniejszy). Odpowiedzi udzielone na to
pytanie przedstawiono na rysunku 5.

Rys. 6. Istotnos$¢ czynnika pieni¢znego dla responden-
tow

30

20

Q

1 2 3 4 5

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie odpowiedzi z
ankiety.

Wyniki potwierdzity, ze placa jest najwazniej-
szym czynnikiem motywacyjnym dla 27,1% o0sob
badanych, natomiast nikt nie zaznaczyt odpowiedzi
nieistotny. Najczgsciej wybieranym elementem w
skali byta liczba 4 - 49,2% ankietowanych (wazny
czynnik motywacyjny).

Kolejne pytanie dotyczylo wskazania poziomu
zainteresowania w$rod respondentow stosowanymi
programami motywacyjnymi w firmie. Wymienio-
nych zostato dziewie¢ programéw motywacyjnych,
z jakich w obecnym czasie moga korzysta¢ Partne-
rzy. Zadaniem ankietowanych bylo okreslenie, ktore
z nich sa dla nich najatrakcyjniejsze (mozliwe max 3
odpowiedzi). Najwigksza liczbg odpowiedzi uzyska-
ty programy zwiazane z samochodami — M6j Jaguar,
Moj Nissan oraz Auto-Motywacja bez barier. Swoi-
mi warunkami zachgca Partnerow rowniez program
Wyecieczki z Firma. Nie byto wéréd wymienionych
projektow takiego, ktory pozostalby bez zadnej
uwagi respondentdw, co oznacza, ze jest to wazny
bodziec motywacyjny stosowany w firmie.

Ostatnie z pytan zamknigtych dotyczyto wyraze-
nia ogolnej opinii w zakresie poréwnania systemu
motywacyjnego w analizowanej firmie z dzialaja-
cymi w innych firmach branzy MLM. Zdecydowana
wigkszo$¢ respondentéw (71,2%) okreslita system
motywacyjny jako lepszy od innych, 5,1% osoby
uznaly go za gorszy, natomiast 23,7% nie miato
zdania w tym temacie.

Finalne pytanie ankiety obejmowato zmiany w
systemie motywacyjnym, majace na celu zapewnic
wzrost zaangazowania cztonkéw organizacji do
lepszej pracy i1 podniesienia stopnia aktywnoSci.
Wigkszos¢ z Partneréw w swoich odpowiedziach
sugerowala, ze system motywacyjny jest na tyle
dobrze skonstruowany, ze nie wymaga zadnych
poprawek. Dla zobrazowania opinii Partneréw, po-
nizej wymieniono kilka z nich:

— mysle ze firma daje tyle od siebie ze cigzko byto-
by wymysli¢ co§ nowego dla partnerow,

— nic nie zmienitabym, jest idealny,

— firma ma juz wszystko, aby zaangazowac si¢ na

500%,

— wedlug mnie jest wszystko super.

Pozostale odpowiedzi pozwolity odnalez¢ poten-
cjalne obszary dalszego doskonalenia systemu,
istotne dla Partnerdw i zostaly zaprezentowane w
ponizszym zakonczeniu.

8. Zakonczenie

Skuteczne motywowanie mozna nazwac sztuka,
poniewaz nie kazde przedsigbiorstwo potrafi odpo-
wiednio dopasowa¢ srodki motywacyjne do kon-
kretnego pracownika, biorac pod uwage jego 0sO-
bowos¢, czy oczekiwania. Poza dopasowaniem pro-
gramOw motywacyjnych do pracownikow, nalezy
takze uwzgledni¢ specyfike organizacji.

W niniejszym artykule ukazano to na przyktadzie
firmy dziatajacej w branzy MLM, gdzie niezmiernie
istotne jest odpowiednie skonstruowanie systemu
motywacji 1 wynagrodzen. Firma Home&Health
realizujac swoje zatozenia strategiczne kladzie
ogromny nacisk na gtowne czynniki pobudzajace
pracownikow do pracy. Sa nimi przede wszystkim
dobrze zbudowany plan marketingowy, liczne pro-
gramy motywacyjne oraz atrakcyjny system szkolen,
dzigki ktoremu moga tatwo zdoby¢ umiejgtnosci
niezbedne do prowadzenia rozméw z odbiorcami i
potencjalnymi Partnerami.
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Wykorzystanie ankiety do oceny systemu moty-
wacyjnego stosowanego w firmie Home&Health
pozwolito wyciagnac istotne wnioski majace na celu
ukierunkowanie dalszego dziatania firmy na popra-
we zaangazowania pracownikow.

Niektorzy z ankietowanych zauwazyli pewne luki
w  dzialalnosci firmy. Waznym czynnikiem dla
owocnej wspolpracy byloby poszerzenie gamy pro-
duktowej, aby Partnerzy mieli jeszcze wigksza moz-
liwo$¢ na wzbudzenie zainteresowania u potencjal-
nych Odbiorcow/Partnerow. Mozna tu zauwazy¢
fakt, ze produkt, ktory oferuje firma jest pierwszym
krokiem do rozwijania biznesu. Na uwage zastuguje
opinia tych, ktorzy sa w firmie od niedawna. To na
nich firma powinna si¢ skupi¢ w najwigkszym stop-
niu. Atrakcyjno$¢ ofert i promocji dla nowych
wspotpracownikéw wzbudza w nich mysl, ze juz na
samym starcie moga osiagnac co$ wigcej. Nie stawia
to przed nimi perspektywy kolejnych miesiecy bez
korzysci z wejscia do struktury firmy. Wprowadze-
nie nowej osoby powinno by¢ swego rodzaju wy-
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Assessment of the incentive system based on the
MLM model

Elzbieta Matysiak
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Abstract:

The main purpose of this article is to present the theoretical and the practical aspect of the multi-level
marketing in creating an effective motivational system in the company. In the theoretical part of the article
the motivating system, its functions and the main assumptions of the MLM concept have been explained.
First of all attention was paid to the concept of multi-level marketing. It explains what exactly multi-level
marketing is and its varieties. Next we can see the history of MLM in Poland and in the rest of the world and
its stages of development.

The practical part contains the characteristics of the company which is one of the fastest growing compa-
nies in the network marketing industry thanks to its unique products and excellent logistics and marketing. In
addition, this part of the article presents selected fragments of results and conclusions from the conducted
surveys about functioning assessment of the motivating system in the surveyed company.

Keywords: multi-level marketing, network marketing, motivation, motivating system
JEL codes: M12
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Zarzadzanie wiedza w osigganiu przewagi
konkurencyjnej na rynku doradztwa podatkowego

Magdalena Kotton

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

Streszczenie:

Celem artykutu jest ukazanie istoty koncepcji zarzqdzania wiedzq w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, ze szczegolnym uwzglednieniem branzy doradztwa podatkowego. Biorqc pod uwage znacz-
nq zmienno$¢ otoczenia, przejawiajqcq sie w czestych nowelizacjach obowiqzujqcych przepisOw prawa po-
datkowego, jak rowniez nieustannq zmiane podejscia organow podatkowych oraz sqdow administracyjnych
do interpretacji poszczegolnych przepisow, wdroZenie procesu zarzqdzania wiedzq w podmiotach swiadczq-
cych ustugi doradztwa podatkowego jest nieodzowne. Racjonalne zarzqdzanie wiedzq polegajqce na ciqglym
doskonaleniu oraz dzieleniu sie wiedzq na wszystkich szczeblach zespotu projektowego oraz organizacji,
umozliwia wzrost jakosci swiadczonych ustug. Ponadto przyczynia sie do kreowania przewagi konkurencyj-
nej oraz utrzymania zaufania dotychczasowych i zyskania zaufania nowych klientow, niezbednego w wyko-
nywaniu zawodu spolecznego, jakim jest zawod doradcy podatkowego. Artykut powstat w oparciu o systema-

tyczny przeglad literatury.

Stowa kluczowe: doradztwo podatkowe, przewaga konkurencyjna, zarzadzanie wiedza

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej konkurencja
uchodzi za podstawowy imperatyw dziatalnosci
jednostek i organizacji, wywierajacy znaczny wplyw
na alokacje zasobow. Istota konkurencyjnosci jest
efektywne funkcjonowanie danego podmiotu w wa-
runkach otoczenia konkurencyjnego, charakteryzu-
jacego si¢ znaczna zmiennoscia. Podstawowym pro-
blemem, jaki nasuwa si¢ w tym kontekscie jest pyta-
nie jak tego dokonaé, zwlaszcza Ze nie tylko procesy
zachodzace wewnatrz podmiotu, ale réwniez w jego
otoczeniu sa niezwykle zmienne i dynamiczne. Po-
wyzsze sprawia, ze model konkurencji sprawdzony
w danych uwarunkowaniach z czasem traci na efek-
tywnosci. Nie bez przyczyny zatem, jednym z pod-
stawowych probleméw zarzadzania jest poszukiwa-
nie nowych zrédet przewag konkurencyjnych.

Wskazane problemy mozna zaobserwowac row-
niez na rynku uslug doradztwa podatkowego.
Zmienno$¢ otoczenia, przejawiajaca si¢ w ciaglej
zmianie przepiséw, odmiennego podejscia organdéw
podatkowych oraz sadéw administracyjnych, nasile-
nia kontroli podatkowych oraz stale rosnacej konku-
rencji ze strony nowych oraz dotychczas wystepuja-

cych na rynku spotek doradztwa podatkowego, zmu-
sza do nieustannego poszukiwania nowych produk-
tow, podnoszenia jakosci oferowanych ustug oraz
kwalifikacji doradcow. Z uwagi na charakter zawo-
du doradcy podatkowego, a takze oczekiwan klien-
tow - sprowadzajacych si¢ do uzyskania porad do-
stosowanych do ich indywidualnych potrzeb oraz w
odpowiednim dla nich momencie - pozyskiwanie
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza a takze racjonalne nig
zarzadzanie sa nieodzowne w ksztaltowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. W zwiazku z powyzszym,
brak wypracowania odpowiednich narzedzi w tym
zakresie moze wiaza¢ si¢ z brakiem pozyskania no-
wych a takze utrata dotychczasowych klientow,
przejetych przez doradcoéw potrafigcych $wiadczy¢
ustugi sprawniej i efektywniej. Odpowiedzia na
powyzsze problemy jest niewatpliwie proces zarza-
dzania wiedza.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie istoty
racjonalnego zarzadzania wiedza w wypracowaniu
konkurencyjne;j
szczeg6lnym uwzglednieniem podmiotow swiadcza-

przewagi przedsigbiorstwa, ze

cych ustugi doradztwa podatkowego.
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2. Zrédta przewagi konkurencyjnej

Dotychczas wyksztatcito si¢ wiele koncepcji zro-
det przewag konkurencyjnych. Jedna z nich, majaca
szczegdlne znaczenie w kontekscie niniejszego arty-
kutu, jest rozwijajaca si¢ od lat 80. XX wieku kon-
cepcja ,,wyscigu z czasem” (ang. time-based compe-
tition), w ktorej istotnym Zrodlem przewagi konku-
rencyjnej jest wyprzedzenie czasowe konkurencji,
wynikajace z dostosowan antycypacyjnych, w prze-
ciwienstwie do tradycyjnych dostosowan adaptacyj-
nych. Wsrod przedstawicieli tej szkoty wymienia sig
L. Clarke. Zdaniem autorki zmiana stanowi proces
ciagty, ktorego punkt docelowy nie istnieje (Clarke,
1997, s. 9). Inny przedstawiciel tej szkoly, B.
Wawrzyniak (1999, s. 97), twierdzi z kolei, ze za-
rzadzanie zmianami to zarzadzanie konkurencyjno-
$cig przedsigbiorstw. W podobnym tonie wypowia-
dala sie przedstawicielka tej szkoty E. Skawinska,
ktéra wskazywala na potrzebe wypracowania i
wdrazania strategii dzialania, ktora wyprzedza w
czasie przewidywane zmiany w otoczeniu (Skawin-
ska, 2002, s. 7).

Istotne znaczenie z punku widzenia teorii prze-
wagi konkurencyjnej miato réwniez, majace miejsce
w latach 90. XX wieku, zblizenie stanowisk szkoty
pozycyjnej i zasobowej w kwestii podejscia do zro-
det przewagi konkurencyjnej, poprzez zatozenie, ze
sa kreowane wewnatrz firmy, natomiast ich efekt
ujawnia sie¢ na rynku (Godlewska-Majkowska,
Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 22). Co wigcej w latach
80. M. Porter uznatl, ze zrodta przewag konkuren-
cyjnych powstaja wewnatrz firmy i ich osiagnigcie
zalezy od posiadania klarownej strategii i przewagi
w odniesieniu do kluczowych proceséw, analizowa-
nych w konwencji tancucha wartosci. W klasycznym
ujeeiu natomiast, uwarunkowania kreowania prze-
wag konkurencyjnych sa wyznaczone przez dziala-
nie pigciu sit, co znajduje swoje odzwierciedlenie w
modelu pigciu sit M.E. Portera (2010, s. 22), ktory
zostat zaprezentowany w tabeli 1.

Tab. 1. Pie¢ sit Portera

wa dostawcow | dostawcdw, koszt alternatywny
zmiany dostawcy, przywddztwo
i moc rynkowa w kanale zaopa-

trzenia.

Koncentracja lub rozproszenie
nabywcéw, koszt alternatywny
zmiany nabywcy, przywdédztwo i
moc rynkowa w kanale rynku
zbytu.

3. Sita przetargo-
wa nabywcow

4. | Grozba nowych | Atrakcyjno$¢ sektora: wiek sek-

wejse tora, bariery wejscia, stopa zwro-
tu
5. | Grozba poja- | Atrakcyjnos¢ produktow, deter-
wienia si¢ sub- | minujaca ich warto$¢ dla nabyw-
stytutow coOw, bariery wej$cia

Lp. | Sily napedowe | Obszary i metody analizy sek-

konkurencji tora
1. Konkurencja w | Koncentracja lub rozproszenie
sektorze sektora, mapa grup strategicz-

nych, struktura udzialéw rynko-
wych, wzgledny udziat w rynku
danego uczestnika sektora.

2. | Sita przetargo- | Koncentracja lub rozproszenie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Porter, 2010).

W nawiazaniu do przedstawionego modelu mozna
stwierdzi¢, ze zrodet konkurencyjnosci i sposobow
kreowania przewagi konkurencyjnej mozna poszu-
kiwa¢ zarowno w obszarze wyznaczonym przez
pozycje w sektorze, jak rowniez w obszarze kreo-
wania produktu. W zwiazku z powyzszym, zrodlem
przewagi konkurencyjnej jest wartos¢, jaka firma
jest w stanie wypracowa¢ dla swoich klientow, przy
czym moze ona wynika¢ z relatywnie nizszej ceny
produktéw, albo ich unikalnych zalet, rekompensu-
jacych wyzsza ceng.

Zgodnie z raportem ConQuest Consulting ,,Con-
sulting dla MSP. Badanie zapotrzebowania na ustu-
gi doradcze 2016”, rynek ustug doradczych w Pol-
sce w 2016 r. wart byt okoto 366 min EUR. Z uwagi
na wyrazng tendencj¢ wzrostowa, na kolejne lata
prognozowany jest wzrost rynku oscylujacy wokot
5% rocznie, ktory wedlug szacunkéw w 2020 roku
wygeneruje warto$¢ 424 mln EUR. Wedtug badania
przeprowadzonego przez ConQuest Consulting me-
toda CATI w I kwartale 2016 r. na probie 376 firm z
sektora MSP, na rynku doradztwa najwigksza popu-
larno$¢ odnotowuje doradztwo finansowe (m.in.
doradztwo podatkowe i prawne) oraz operacyjne
(m.in. kreowanie strategii marketingowych, poszu-
kiwanie partneréw biznesowych, badania rynku).
Warto podkresli¢, ze az 74% badanych przyznato, ze
w przesztosci korzystato ze wsparcia jednostki ze-
wnetrznej w obszarze zarzadzania finansami (w tym
ustug doradztwa podatkowego). W zwiazku z po-
wyzszym, branza doradcza wykazuje bardzo duzy
potencjat, co przeklada si¢ na wzrost liczby podmio-
tow operujacych na rynku oraz intensyfikacje kon-
kurenciji.

Odnoszac si¢ natomiast do samego rynku ushug
doradztwa podatkowego warto zauwazy¢, ze jest to
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rynek. na ktorym operuje wiele spolek, niemniej
jednak znaczny udzial w rynku posiada kilka pod-
miotow. Odwotujac si¢ bowiem do wynikoéw Ran-
kingu Firm Doradztwa Podatkowego w 2018 roku w
Rzeczypospolitej, az 70,86% lacznych przychodow
wygenerowanych przez 30 firm osiagajacych naj-
wyzsze przychody w branzy, przypada na 4 naj-
wigksze spotki doradcze w Polsce. Biorac pod uwa-
ge¢ ich udzial w rynku oraz dostgp do wykwalifiko-
wanej kadry konkurowanie z nimi, zwtaszcza pod
wzgledem jako$ciowym, nie nalezy do tatwych, stad
wymagane sa rozwiazania innowacyjne. Odnoszac
si¢ do specyfiki branzy warto podkresli¢, ze cena nie
powinna stanowi¢ jedynego zrodta przewagi konku-
rencyjnej. Niebagatelne znaczenie w przypadku
produktow oferowanych przez spotki doradztwa
podatkowego ma bowiem nie tyle cena, co jako$¢
swiadczonych ustug. Szczegdlnie istotne sa popraw-
no$¢ 1 kompleksowo$¢ porady, gwarantujaca bezpie-
czenstwo podatnika w ewentualnych sporach z or-
ganami podatkowymi a takze proaktywne podejscie
do pojawiajacych si¢ problemow. Wadliwa porada,
oferowana nawet w najnizszej cenie, nie spetni swo-
jej funkcji, jaka jest gwarancja poczucia bezpieczen-
stwa podatnika.

3. Specyfika sektora ushug doradczych w
kontekscie kreowania przewagi

konkurencyjnej

Doradztwo podatkowe jest dziedzina stosunkowo
miloda, powstala w latach 90. XX wieku. Nie dziwi
zatem fakt, ze nie zostato dotychczas bogato opisane
w literaturze, co ma swoje przetozenie na brak
ugruntowanej definicji tego pojgcia. Co istotne,
ustawa regulujaca zawod doradcy podatkowego
(Dz.U. z 2018 r. poz. 377) takze nie zawiera defini-
cji legalnej doradztwa podatkowego. Zapisy ustawy
ograniczaja si¢ bowiem jedynie do enumeratywnego
wyliczenia czynnosci, uznawanych za czynno$ci
doradztwa podatkowego, jak réwniez wskazania
podmiotéw uprawnionych do ich zawodowego wy-
konywania. Odnoszac si¢ do samego zawodu dorad-
cy podatkowego, osoba decydujaca si¢ na wykony-
wanie tego zawodu musi spetni¢ szereg warunkow,
w tym m.in. odby¢é w Polsce sze$ciomiesigczng
praktyke zawodowa, posiadaé wyzsze wyksztatce-
nie, pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych i rowno-
cze$nie korzysta¢ w petni z praw publicznych, jak

réwniez ztozy¢ z wynikiem pozytywnym egzamin
na doradce¢ podatkowego.

Obecnie, wedle art. 2 ustawy o doradztwie po-
datkowym, do czynno$ci doradztwa podatkowego
zalicza si¢ m.in. udzielanie opinii i wyjasnien z za-
kresu ich obowiazkoéw podatkowych i celnych oraz
w sprawach egzekucji administracyjnej, prowadze-
nie ksiag rachunkowych i ksiag podatkowych, spo-
rzadzanie zeznan i deklaracji podatkowych, jak row-
niez reprezentacja w postgpowaniach przed organa-
mi administracji publicznej 1 w zakresie sadowej
kontroli decyzji, postanowien i innych aktow admi-
nistracyjnych.

W nawiazaniu do powyzszego nalezy wskazac,
ze zadaniem doradcy podatkowego jest wsparcie
oraz ochrona interesu podatnika. Z uwagi na zmien-
no$¢ oraz stopien skomplikowania przepisow prawa
podatkowego, niezbgdnym jest ciagle doszkalanie
sie oraz rozszerzanie wiedzy w tym zakresie. Jako
przedstawiciele zawodu zaufania spotecznego, do-
radcy podatkowi posiadaja szersza wiedzg z zakresu
prawa podatkowego niz inni przedstawiciele wol-
nych zawodow, a poziom ich wiedzy ma bezposred-
nie przetozenie na jako$¢ $wiadczonych ushug i tym
samym, poczucie bezpieczenstwa podatnika-

Wsrod cech wyrdzniajacych sektor ustug wymie-
nia si¢ m.in. niematerialny charakter produktu, wy-
soki poziom zindywidualizowania jakosci uslug
profesjonalnych (charakter $wiadczenia osobistego,
sci$le zwiazanego z osoba konkretnego wykonaw-
cy), podatno$¢ ushug na personalizacj¢ (lojalnos¢
wobec konkretnego wykonawcy) oraz trudnoSci w
standaryzacji procesu $wiadczenia ustug (Godlew-
ska-Majkowska, Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 30). Do
zdobycia przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug
doradczych przyczynia si¢ zatem ich forma $wiad-
czenia — nie mozna ich bowiem zastapi¢ mechaniza-
cja czy komputeryzacja. Unikalno$¢ produktu, a
zatem $wiadczonej ustugi doradczej, kreuja wow-
czas osobowos¢ i kompetencije konkretnej osoby, co
implikuje silng personalizacj¢ w postrzeganiu jako-
sci ustugi przez ustugobiorcow. Nie da si¢ bowiem
ukry¢, ze poszczegolni doradcy podatkowi, pomimo
tego, ze powinni posiada¢ podobne kompetencje
zawodowe, sa roznie postrzegani. Z uwagi na Specy-
fikg branzy, budowanie rynku i pozycji konkuren-
cyjnej jest oparte na reklamie osobistej (rekomenda-
cjach) lub na budowaniu marki firmy $wiadczacej
ustugi. Przewage konkurencyjna tworza w tym
przypadku unikalne uprawnienia formalne oraz
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czynnik osobowosciowy, ksztattujace indywidualny
kapitat intelektualny ushugobiorcy lub jego zespotu.
Kluczowym aspektem w tym przypadku jest zatem
posiadanie stosownej wiedzy oraz zarzadzanie nia w
sposob efektywny. Niewystarczajacym jest bowiem,
ze wiedzg niezbgdna do realizacji danego projektu
doradczego posiada jedynie kierownik projektu. Na
efekt koncowy sktada si¢ praca kazdego z cztonkow
zespotu. Brak kompetencji ze strony ktéregokolwiek
z nich taczy si¢ z ryzykiem wadliwosci ustugi, co
moze przetozy¢ si¢ na negatywna opini¢ o calej or-
ganizacji i tym samym stanowi¢ istotna barier¢ w
tworzeniu przewagi konkurencyjnej na rynku dorad-
czym.

4. Wiedza jako kluczowy zaséb
przyczyniajacy si¢ do wzrostu
konkurencyjnos$ci na rynku doradztwa

podatkowego

W warunkach nowoczesnej gospodarki wiedza
staje si¢ kluczowym zasobem o charakterze strate-
gicznym. Nabiera ona znaczenia jako decydujacy
czynnik, przesadzajacy o konkurencyjnosci spoiki
doradczej. Sukces w gospodarce opartej na wiedzy
zalezy w znacznym stopniu od tego jak organizacja
radzi sobie w obszarze zarzadzania wiedza. Zdol-
no$¢ efektywnego wykorzystania zasobow wptywa
bezposrednio na potencjal konkurencyjny organiza-
cji. We wspdlczesnej gospodarce wazne miejsce
przypada zatem generowaniu, dystrybucji, zastoso-
waniu informacji i wiedzy, zwlaszcza w warunkach
zmian, niepewnosci i ryzyka. Zasoby niematerialne,
w tym wiedza, informacja oraz ich jakos¢ i aktual-
nos¢, staja si¢ dla przedsigbiorstwa istotnymi czyn-
nikami konkurencyjnosci, poniewaz sukces w no-
woczesnej gospodarce mierzony jest sukcesami w
zarzadzaniu wiedza, a takze umiejetnoscia petnego
wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy. Coraz
czesciej kluczem do sukcesu przedsigbiorstw staja
si¢ aktywa niematerialne, takie jak np. wiedza i mo-
tywacja pracownikow  (Godlewska-Majkowska,
Skrzypek, Ptonka, 2016, s. 46).

W nowej gospodarce niezwykle istotna jest zdol-
no$¢ efektywnego wykorzystania zasobow, ktore
stanowia potencjal konkurencyjny. W kontekscie
posiadanej wiedzy, zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej niz
konkurencja to niezwykle istotne zrédlo trwatej
przewagi konkurencyjnej. Dostep do wiedzy wply-
wa bowiem nie tylko na doskonalenie funkcjonowa-

nia przedsigbiorstwa, ale rowniez na jego wyniki
ekonomiczne. Istotne jest jednak, ze dopiero odpo-
wiednie polaczenie wiedzy z jej praktycznym wyko-
rzystaniem stwarza warunki do tworzenia przewagi
konkurencyjnej na rynku.

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencyjnosci na
rynku doradczym coraz wigkszego znaczenia nabie-
ra rywalizacja, innowacyjno$¢ oraz szybkos¢ dziala-
nia, co sprawia, ze spolki doradcze musza okazac si¢
efektywnymi nawigatorami w konkurencyjnej prze-
strzeni rynkowej. Niezwykle istotnym w tym kon-
tekscie jest rozwoj zasobow niematerialnych, ktore
tworza podstawy do skutecznej konkurencyjnosci.
Dokonuje si¢ to poprzez rozwijanie relacji z klien-
tami, przyczyniajacych sie do budowania ich lojal-
nos$ci, zadowolenia i satysfakcji. Budowa przewagi
konkurencyjnej moze opiera¢ si¢ rdwniez na obstu-
dze nowych segmentow klientdw, znalezieniu nowej
niszy rynkowej, wprowadzeniu nowych, innowacyj-
nych produktoéw i ustug, a takze ich dostosowanie do
indywidualnych potrzeb klientoéw.

Dane podejscie znajduje swoje poparcie w litera-
turze przedmiotu. Przyktadowo A. Kozminski zwr0-
cil uwage na szczegblne cechy wiedzy, odpowiada-
jace definicji zasobu strategicznego, umozliwiajace-
g0 przetrwanie organizacji w sytuacji niepewnos$ci
oraz utrzymaniu jej sterowalnosci (Kozminski, 2005,
s. 96-97). Ponadto, strategiczne znaczenie wiedzy
wyraza formuta opracowana na uzytek firmy Artur
Andersen, taczaca w sobie zalezno$¢ pomigedzy wie-
dza, ludzmi, informacjami, technologia zespalajaca
ludzi i informacje oraz dzielenie si¢ wiedza (Probst,
Raub, Romhardt, 2002, s. 193). Formuta ta odzwier-
ciedla znaczenie wiedzy, stanowiacej podstawowy
czynnik sukcesu, jak rowniez podkresla rolg dziele-
nia si¢ wiedza w procesie zarzadzania zasobami
intelektualnymi przedsiebiorstwa.

5. Zarzadzanie wiedza na rynku

doradztwa podatkowego

Pod pojeciem wiedzy w kontek$cie zarzadzania
przedsigbiorstwem nalezy rozumie¢ zorganizowany
zasob informacji, ktéry odpowiada zamierzeniom
swych tworcow oraz uzytkownikow. To wiedza
stanowi zasob umozliwiajacy zdefiniowanie oraz
rozwiazanie problemu. Zarzadzanie wiedza to zatem
gospodarowanie danym zasobem, obejmujace proces
tworzenia wiedzy, jej kodyfikacji, odnajdywania,
magazynowania, porzadkowania, stosowania oraz
transferu (Janiszewski, Krasinski, 2018, s. 152).
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Pomimo tego, ze wiedza czgsto rozumiana jest wa-
sko, jako wiedza techniczna, niezbedna do wykona-
nia okre$lonego dzialania, powinna by¢ ona rozu-
miana szerzej, a zatem odnosi¢ si¢ do nabywcow,
rynku, partneréw, instytucji, pracownikow, jak row-
niez do innych elementow rzeczywistosci, w ktorych
przedsigbiorstwo funkcjonuje (Jemielniak, Kozmin-
ski, 2012, s. 11-12).

Warto podkresli¢, ze wigkszo$¢ przedsigbiorcow
w Polsce rozumie informacj¢ w sposob waski, w
ujeciu techniczno-uzytkowym. Niewiele firm widzi
bowiem zwiazek pomiedzy nasileniem konkurencji a
potrzeba posiadania informacji, stanowiacej unikal-
ny zaséb firmy. W opozycji do tego stoi stanowisko
reprezentowane przez literatur¢ przedmiotu. Przy-
ktadowo R. Hall (1993, s. 607) wskazal na rdzne
rodzaje wiedzy, nieuchwytne zasoby firmy. Wsrod
nich wymienit m.in. know-how, ktérym dysponuja
doradcy, bazy danych czy kulture przetwarzania
informacji 1 reagowania na nowos$ci. Do zyskania
przewagi konkurencyjnej nie wystarczy zatem jedy-
nie posiadanie wiedzy, ale rowniez umiejetnosc jej
wykorzystania w praktyce. W tym kontekscie zna-
czenia nabiera kreatywno$¢ i innowacja, ktorych
zrédtem moga okazaé si¢ pracownicy. Moga bo-
wiem posiada¢ pomysty odnoszace si¢ do podnosze-
nia jako$ci i efektywno$ci §wiadczonych ushug. W
danym kontekscie szczeg6lnego znaczenia nabiera
kultura organizacyjna, ktéra moze wspiera¢ lub tu-
mi¢ aktywne i kreatywne podejscie do pracy. Krea-
tywno$¢ w tym kontekscie przejawia si¢ w wykorzy-
staniu wiedzy z roéznych dziedzin celem tworzenia
nowych, niekonwencjonalnych pomystoéw, przekla-
dajacych si¢ na nowe produkty i rozwigzania.

Jednym z kluczowych badaczy zarzadzania wie-
dza, ktory spopularyzowat pojgcie przedsigbiostwa
tworzacego wiedz¢ byt 1. Nonaka (Wojtysiak-
Kotlarski, 2011, s. 294). W jego ujeciu, tworzenie
wiedzy w danej organizacji sprowadza si¢ do nieu-
stannego i dynamicznego oddziatlywania pomigdzy
wiedza ukryta a wiedza dostgpna. Zgodnie z japon-
skim modelem tworzenia wiedzy, wiedza ludzka
tworzona jest oraz przekazywana za posrednictwem
spotecznych interakcji pomigdzy wiedza ukryta a
jawna. O ile organizacja sama nie jest w stanie two-
rzy¢ wiedzy — podstawa tworzenia wiedzy jest wie-
dza ukryta jednostek — o tyle rola organizacji jest
mobilizowanie wiedzy ukrytej, ktéra jest wytworzo-
na i zakumulowana na poziomie jednostkowym,
przy czym zmobilizowana wiedza zostaje wzmoc-

niona przez cztery procesy konwersji (Nonaka, Ta-
keuchi, 2000, s. 95-98). Wspomniane procesy (so-
cjalizacja, eksternalizacja, kombinacja oraz interna-
lizacja) tworza swego rodzaju cykl. Proces socjali-
zacji, odnoszacy si¢ do ,,wiedzy wspdtodczuwanej”,
sprowadza si¢ do przekazywania wiedzy ukrytej
pomigdzy IudZzmi, co moze dokonaé¢ si¢ na linii
mistrz-uczen. Eksternalizacja z kolei, odnosi si¢ do
tzw. wiedzy pojeciowej, co polega na taczeniu frag-
mentéw wiedzy jawnej, posiadanej przez poszcze-
g6lne osoby. Kolejnym procesem jest kombinacja,
taczaca si¢ z ,,wiedza usystematyzowana”, sprowa-
dzajaca si¢ do przeksztalcenia wiedzy ukrytej] w
jawna. Ostatnim procesem skladajacym si¢ na two-
rzenie wiedzy jest internalizacja, zwiazana z tzw.
wiedza operacyjng. Internalizacja polega na wzbo-
gaceniu indywidualnej wiedzy o wiedze wygenero-
wang w procesie kombinacji. Jak przedstawiono
powyzej, cykl tworzenia wiedzy ma charakter spi-
ralny, rozpoczyna si¢ na poziomie jednostki, a na-
stgpnie poszerza obszar interakcji, likwidujac przy
tym bariery wydziatow, oddziatéw czy organizacji
(Janiszewski, Krasinski, 2018, s. 158).

Rozwazania zaprezentowane powyzej maja bez-
posrednie przetozenie na funkcjonowanie spotek
doradztwa podatkowego. Ciagle doskonalenie oraz
efektywne zarzadzanie wiedza jest bowiem nieO-
dzowne w umacnianiu pozycji konkurencyjnej.
Niemozliwym jest zidentyfikowanie a nastgpnie
rozwiazanie problemu klienta bez posiadania nie-
zbednej wiedzy. Brak wiedzy specjalistycznej w
danej dziedzinie nie tylko nie pozwoli na udzielenie
profesjonalnej porady, ale rowniez moze narazié
klienta na straty oraz ewentualny spér z organem
podatkowym. Wobec powyzszego, kluczowym oka-
zuje si¢ efektywne zarzadzanie wiedza w organiza-
cji, dokonujace si¢ na wszystkich jej szczeblach, bez
pominigcia pracownikow usytuowanych najnizej w
hierarchii. Brak wdrozenia procesu zarzadzania wie-
dza oraz dzielenia si¢ nig moze zaowocowaé utrata
kluczowych klientow, pozyskanych przez konkuren-
cj¢ dzialajaca sprawniej oraz lepiej identyfikujaca
okazje na rynku, jak réwniez utrata zaufania, nie-
zbednego w $wiadczeniu uslug doradztwa podatko-
wego.

6. Zarzadzanie wiedzg jako zrodlo
przewagi konkurencyjnej w spolce
doradztwa podatkowego
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Wiedza od lat uwazana jest za jedno z najistot-
niejszych zrédetl przewag konkurencyjnych wspot-
czesnych przedsigbiorstw (Lipczynski, 2014, s. 52).
Zgodnie ze stwierdzeniem Nonaki, w gospodarce w
ktorej pewna rzecza jest jedynie niepewno$¢, to
wiedza jest kluczowym zrodlem trwalej przewagi
konkurencyjnej, co ma swoje zastosowanie szcze-
golnie w dlugim horyzoncie czasowym. Ponadto
nalezy przyznaé, ze zarzadzanie wspétczesna orga-
nizacja nie moze opiera¢ si¢ na do§wiadczeniu czy
intuicji. Istotnym jest bowiem, by kierowanie przed-
sigbiorstwem opieralo si¢ na profesjonalnie zebra-
nych i przetworzonych informacjach, a przedsigbior-
stwo tworzylo roéwniez wlasna wiedzg, rozpo-
wszechnialo ja oraz sprawnie zamienialo w nowe
produkty i technologie.

Juz na poczatku lat 90. Nonaka dostrzegl, ze nie
samo uczenie si¢, ale wiedza jest trwatym zrodtem
przewagi konkurencyjnej (Jashapara, 2014, s. 187).
Wobec powyzszego wprowadzit pojecie przedsig-
biorstwa generujacego wiedzg, a zatem przedsig-
biorstwa tworzacego innowacje, wynikajace z gene-
rowanej wiedzy. Podstawowa wada wielu modeli
organizacji uczacej si¢ jest bowiem stwierdzenie, ze
organizacja uczaca si¢ sama w sobie jest zrddltem
trwatej przewagi konkurencyjnej. Jednym z przykta-
déw dynamicznego modelu, ktéry uwzglednia cha-
rakter strategiczny organizacji uczacej si¢ jest model
organizacji uczacej si¢ konkurencyjnie (Jashapara,
2014, 190). Zgodnie z zatozeniami modelu, organi-
zacyjne uczenie si¢ jest nierozerwalnie zwiazane z
kwestia konkurowania a kluczem do sukcesu jest
dostosowanie organizacji do otoczenia. W modelu
odrzuca si¢ zatem podejScie planistyczne, poglebio-
ne analizy i prognozy nie sa w stanie bowiem prze-
widzie¢ dynamicznych procesow konkurencyjnych.
Zaktada si¢ zatem, ze formutowanie strategii stano-
wi skomplikowany, nastepujacy stopniowo proces
uczenia si¢ o charakterze przystosowawczym, w
zwiazku z czym $rodki i cele sg ustalane w tym sa-
mym czasie, lub tez Scisle si¢ ze soba splataja. Stad
organizacj¢ uczaca si¢ konkurencyjnie okresla sig
jako przedsigbiorstwo, ktore stale ewoluuje i dosto-
sowuje si¢ do otoczenia, przy czym uczenie si¢ kon-
centruje si¢ na aktualnie dominujacych sitach kon-
kurencyjnych. Wskazany model zawiera w sobie
zatem dwa elementy: strategii oraz organizacyjnego
uczenia si¢, rozpatrywanego w kategoriach uczenia
si¢ poznawczego i zachowawczego. Pod pojgciem
uczenia si¢ zachowawczego nalezy przy tym rozu-

mie¢ nowe sposoby dzialania lub reagowania, opie-
rajace sie na dotychczasowych interpretacjach.
Uczenie si¢ poznawcze z kolei, odnosi si¢ do zmian
organizacyjnych, wplywajacych na interpretacje
faktow, przez co na nowo ksztaltuja wspolne poj-
mowanie rzeczywistosci przez pracownikow.

Co istotne, model organizacji uczacej si¢ konku-
rencyjnie opiera si¢ na zalozeniu, ze uczenie sig
samo w sobie nie wystarcza na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej, stad gtéwny nacisk kladziony jest
na jego wlasciwe ukierunkowanie. Innymi slowy,
model postuluje koncentracjg¢ procesOw uczenia si¢
na tej sile konkurencyjnej, ktéra w danym momencie
w najwyzszym stopniu oddzialywuje na przedsie-
biorstwo. Nalezy jednak podkresli¢, Ze jest to uktad
dynamiczny, w ktorym co jaki§ czas dominujaca
pozycje zajmuje inna sita. Do podstawowych sil,
ktére oddziatywuja na przedsigbiorstwo nalezy m.in.
nacisk na bieglo$¢, zwigzany z zadaniami wymaga-
jacymi glebokiej wiedzy oraz glebokich umiejgtno-
$ci w danej dziedzinie, charakterystyczny dla przed-
sigbiorstw opierajacych si¢ na wysokiej klasy spe-
cjalistach, co jest charakterystyczne dla branzy do-
radztwa podatkowego. Z uwagi jednak na to, Ze co
pewien czas dominuje inna sita, organizacja ukie-
runkowana na uczenie si¢ znajduje si¢ w ciaglym
ruchu, natomiast organizacje statyczne, ignorujace
zmiany zachodzace w otoczeniu, nieuchronnie staja
w obliczu kryzysu wewngtrznego. Wiadomym jest
bowiem, Zze z czasem przyj¢te sposoby dajace prze-
wage konkurencyjna traca na wartosci, przez co
konieczna jest weryfikacja dotychczasowych roz-
wiazan (Lipczynski, 2014, s. 50).

Wyjasnieniem powstawania 1 utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej firmy zwiazanej z szeroko
rozumiang wiedza zajmuje si¢ rowniez teoria firmy
oparte] na wiedzy. Zgodnie z teoria, przedsigbior-
stwo stanowi podmiot tworzacy wiedzeg, przy czym
wiedza 1 umiejetnos¢ jej wykorzystania stanowia
najwazniejsze zrodto przewagi konkurencyjnej (Lip-
czynski, 2014, s. 52). Istotnym jest bowiem, ze wie-
dza jest zasobem zrdznicowanym, niejednokrotnie
posiadajacym cechy zasoboéw strategicznych. Z
uwagi na to, ze wiedza jest zasobem cennym przy-
czynia si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej.
Biorac z kolei pod uwagg, ze stanowi zasob rzadki,
trudny do substytucji i imitacji, uzyskana przewaga
konkurencyjna jest trwata. Specjalistyczna wiedza
jest uznawana za rzadka, poniewaz jej ilo$¢ nie wy-
starcza na zaspokojenie popytu na jej ustugi, co wy-
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nika choéby z tego, ze podaz nie moze zosta¢ gwal-
townie zwigkszona.

Dane rozwazania maja bezposrednie przelozenie
na zarzadzanie wiedza w spélce doradztwa podat-
kowego. Obecnie dostgp do informacji nie jest
szczegOllnie utrudniony, cho¢ liczba specjalistow
posiadajaca szczegotowa wiedze¢ w tej dziedzinie
jest ograniczona. Istotnym jest jednak jak otrzymane
informacje zostana wykorzystane i na ile dynamicz-
nie organizacja reaguje na zmiany w swoim otocze-
niu. Najwigksze znaczenie dla uzyskania i zachowa-
nia przewagi konkurencyjnej bgdzie miata zatem
umiejetnos¢ wykorzystania posiadanych zasobow.
W zwiazku z tym, spotki doradcze dysponujace ta-
kimi samymi, cennymi zasobami, jakimi sa wykwa-
lifikowani pracownicy, moga uzyskac przewagg nad
konkurencja, dzieki temu, ze wiecej od nich otrzy-
muja. Wyzszy stopien wykorzystania zasobu wie-
dzy, wynikajacy z racjonalnego zarzadzania nia,
przetozy si¢ bowiem na powstanie przewagi konku-
rencyjnej. Z uwagi na ciagle zmiany przepisow oraz
podejécia organéw podatkowych do ich interpretacii,
otoczenie spotek doradztwa podatkowego jest
szczegOlnie dynamiczne. Wobec tego, nieodzownym
jest state dostosowywanie si¢ do potrzeb rynku oraz
ukierunkowanie procesOw uczenia si¢ na sit¢ konku-
rencyjna, ktora w danym momencie w najwyzszym
stopniu oddziatywuje na organizacjg.

7. Zakonczenie

W nowoczesnych i innowacyjnych organizacjach
znaczaca rolg odgrywa systematyczne szkolenie oraz
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Knowledge management in achieving a competitive
advantage in the tax advisory market

Magdalena Kotton
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Abstract:

The aim of the article is to show the essence of the concept of knowledge management in creating a
competitive advantage of enterprises, with particular reference to the tax advisory industry. Considering the
significant changeability of the environment, manifested in frequent amendments to the applicable tax law,
as well as the constant change of tax authorities ‘and administrative courts' approach to the interpretation of
individual regulations, implementation of the knowledge management process in entities providing tax advi-
sory services is indispensable. Rational knowledge management, based on continuous improvement and
sharing of knowledge at all levels of the project team and organization, enables the increase of the quality of
services provided, contributes to creating a competitive advantage and maintaining the trust of existing cus-
tomers and the confidence of new clients, which is indispensable in the profession of social trust such as tax
advisor. The article was based on a systematic literature review.

Keywords: tax advisory, competitive advantage, knowledge management
JEL codes: M10
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Kaizen Costing jako metoda usprawniajaca zarza-
dzanie kosztami w przedsi¢biorstwie

Monika Wojcik, Jolanta Walas-Trebacz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Ciqgly rozwdj przedsiebiorstw sprawia, ze potrzebujq one coraz precyzyjniejszych informacji do dalszego
funkcjonowania. Szczegolnie wazne sq informacje o kosztach, ktorych dostarcza odpowiednio dostosowany
do potrzeb przedsiebiorstwa rachunek kosztow.

W niniejszym artykule skupiono sie na przedstawieniu nowoczesnego rachunku kosztow — Kaizen Costing,
jego idei, etapow wprowadzania w przedsiebiorstwie oraz zalet i wad wynikajqcych z jego zastosowania.
Oprocz ujecia teoretycznego, artykut zawiera aspekt praktyczny odnoszqcy sie do charakterystyki zarzqdza-
nia kosztami w analizowanym przedsiebiorstwie produkcyjnym. Na podstawie przeprowadzonej oceny istnie-
Jjacego systemu zarzqdzania kosztami, stwierdzonych brakow w zakresie zaspakajania istniejqcych potrzeb
decydentow oraz w celu poprawy skutecznosci procesu zarzqdzania kosztami w analizowanej firmie zapro-
ponowano wdroZenie nowego rachunku Kaizen Costing.

Stowa kluczowe: koszty, kaizen costing, zarzadzanie kosztami

Kody JEL: M10

1. Wprowadzenie

Wspotczesne prowadzenie dziatalnoSci gospo-
darczej wymaga dostosowywania si¢ do zachodza-
cych zmian oraz podejmowania szybkich i racjonal-
nych decyzji na podstawie przejrzystych i jedno-
znacznych informacji o kosztach W tym celu wazny
jest wybor wlasciwego narzedzia rachunkowosci
zarzadczej, ktore pozwoli na skuteczne zarzadzanie
kosztami w przedsigbiorstwie. Obecnie istnieje wie-
le metod, ktére umozliwiaja poznanie czynnikoéw
kosztotworczych oraz pozwalaja na skuteczne za-
rzadzanie poziomem 1 struktura kosztow, a takze
wplywaja na ksztaltowanie si¢ ich w czasie. Szcze-
gblnie w ciagu ostatnich lat nastapit rozw6j now-
szych koncepcji 1 metod wspomagajacych zarzadza-
nie kosztami (Zyznarska-Dworczak, 2012, s. 51).

Obecnie tradycyjne rachunki kosztéw, za ktdre
uwaza si¢ rachunek kosztow petnych oraz rachunek
kosztow zmiennych, nie daja juz rzetelnych danych
do wyceny produktéw oraz alokacji zasobow, po-
niewaz w obecnych czasach zachodza zmiany w
kosztach produkcji, a takze zauwaza si¢ spadek
udziatu kosztow bezposrednich w kosztach catkowi-
tych produktow i staty wzrost udziatu kosztow po-
$rednich. Na takie przemiany w strukturze kosztow

maja wpltyw zachodzace zmiany w procesach pro-
dukcyjnych m.in. rosnaca automatyzacja procesow
produkcyjnych (Nowak, 2011, s. 207). Dokonujace
si¢ zmiany w procesie gospodarczym spowodowaly, ze
przedsigbiorstwa potrzebuja coraz doktadniejszych
danych finansowych, dlatego wspolczesne systemy
stuzace do ewidencji oraz rozliczania kosztow powin-
ny dostarcza¢ informacji koniecznych m.in. do oceny
rentownosci zréznicowanych pod wzgledem asorty-
mentowym i jakoSciowym produktdéw, oceny optacal-
nosci sprzedazy wyrobéw wedtug nabywcdw, rynkow
zbytu czy wyboru najkorzystniejszej dla przedsigbior-
stwa strategii rynkowej (Janik, Pazdzior, 2010, s. 205).

Efektywne zarzadzanie kosztami, uwzgledniajace
panujaca konkurencj¢ i zmieniajace si¢ otoczenie,
potrzebuje nowoczesnych instrumentéw, do ktérych
zalicza si¢ np. Activity Based Costing, Target
Costing czy Kaizen Costing. Nowoczesne modele
rachunku kosztéw oprocz tego, ze spetniaja wyma-
gania rachunkowos$ci finansowej i sa przydatne do
sporzadzania sprawozdan, to rowniez spetniaja po-
trzeby kadry kierowniczej i menedzeréow przedsig-
biorstwa w zakresie zarzadzania strategicznego i
operacyjnego przedsigbiorstwem (Jaruga, Kabalski,
Szychta, 2010, s. 109).
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Artykut sktada si¢ z dwoch czgsci: teoretycznej,
w ktdrej zaprezentowano jeden z nowoczesnych
modeléw rachunkéw kosztdw — Kaizen Costing,
natomiast w czesci praktycznej przedstawiono cha-
rakterystyke przedsigbiorstwa, wystepujacy w nim
sposob zarzadzania kosztami oraz stosowane metody
zarzadzania kosztami. W celu napisania czesci prak-
tycznej postuzono si¢ dwiema metodami badaw-
czymi: kwestionariuszem ankietowym oraz wywia-
dem. Pozwolity one na pozyskanie niezbednych
informacji o funkcjonowaniu istniejacego Systemu
zarzadzania kosztami. Przeprowadzona ocena po-
ziomu zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie
pozwolita na zasugerowanie rozwigzania, ktore po-
zwolitoby na skuteczniejsze i efektywniejsze rozli-
czenie kosztéw poszczeg6lnych grup produktow a
mianowicie wprowadzenie koncepcji redukcji kosz-
tow.

2. Charakterystyka podstawowych
zalozen koncepcji redukcji kosztow

(Kaizen Costing)

Koncepcja redukeji kosztow wywodzi si¢ z ja-
ponskiej filozofii zarzadzania organizacja kaizen®.
Termin ten sktada si¢ z dwoch japonskich wyrazow:
kai — zmiana i zen — dobry (Al-Noorachi, 20186, s.
101).W zwiazku z tym Kkaizen oznacza zmierzajacy
do lepszego i jest to filozofia zorientowana na sys-
tematyczne oraz stopniowe ulepszanie procesow
gospodarczych, ktore wystgpuja w przedsigbior-
stwie. Kaizen jest to proces ciagtego doskonalenia,
czyli podnoszenia jakosci we wszystkich obszarach
firmy, ktory dodatkowo zaktada zaangazowanie
wszystkich pracownikéw (Kowalczyk, 2013, s. 114).

W obszarze zarzadzania kosztami koncepcja ta
wyraza sie za pomoca kaizen costing, czyli rachunku
redukcji kosztow, zwanego takze rachunkiem kosz-
tow ciagltego doskonalenia. Zarzadzanie zgodnie z ta
koncepcja umozliwia optymalizacj¢ zuzycia zasO-
bow przy pomocy zidentyfikowania miejsc oszczed-
nosci (Zyznarska-Dworczak, 2012, s. 81).

! Filozofia kaizen zapoczatkowana zostala w latach 40.
XX wieku w Stanach Zjednoczonych, gdzie byta znana
jako continuous improvement (Bochenek, 2018, s.10).
Natomiast po II Wojnie Swiatowej przeniosta si¢ na grunt
japonski, gdzie stala si¢ czg$cia kultury. Koncepcja ta
zmienita japonska gospodarke i stata si¢ praktyka nieu-
stannego doskonalenia Zycia osobistego i spolecznego
(Trzcinska, 2012, s. 142).

Kaizen costing mozna okresli¢ jako ciaglte poszu-
kiwanie oraz wdrazanie usprawnien, ktére obniza
koszty i poprawia wydajno$¢ pracy oraz jednocze-
$nie zwicksza jakos¢ wyrobow (Rokita, 2017, s.
186). Dziatania podejmowane w rachunku kosztow
ciagtego doskonalenia, utrzymuja aktualny poziom
kosztow produkcji, a nastepnie staraja si¢ je zredu-
kowa¢ do okreslonego w planie przedsigbiorstwa
poziomu (Trzcinska, 2012, s. 141).

Za gtéwne zadanie tej koncepcji uznaje si¢ ciagly
pomiar kosztdw oraz wprowadzanie udoskonalen,
ktore pomoga wyeliminowa¢ luke¢ pomigdzy warto-
$cia planowanego zysku a przewidywanym zyskiem
mozliwym do osiagnigcia w przysztych warunkach
(Papaj, 2016, s. 77). Charakterystyczna cecha kaizen
costing jest to, ze kazdy pracownik powinien poszu-
kiwaé rozwiazan, ktére ulepsza procesy, za ktore on
sam odpowiada. W zwiazku z tym jest to ciagly i
nieprzerwalny proces, realizowany w matych kro-
kach, o dlugoterminowych charakterze (Franke,
2016, s. 96-97).

Za istote kaizen costing uzna¢ mozna (Niedzi0t-
ka, Piasek, 2009, s. 81):

— silny nacisk na redukcj¢ kosztow,

— zmierzanie do osiagnigcia ustalonego poziomu
kosztow,

— nieprzerwane doskonalenie procesu produkcyj-
nego,

— zwigkszanie efektywnoS$ci operacyjnej,

— comiesigczne okreslanie celéw redukcji oraz
porownanie i analiz¢ powstatych odchylen od
docelowych wielkosci redukcji kosztow,

— uzgadnianie razem z pracownikami wytworczymi
poziomu redukcji kosztow.

Koncepcja kaizen costing sktada si¢ trzech pod-
stawowych etapéw (Zyznarska-Dworczak, 2012, s.
82; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 81):

— okreslenie miesigcznych kwot kosztow do reduk-
cji,

— realizacja dzialan usprawniajacych, ktoére pozwo-
la osiagna¢ wyznaczong obnizkeg kosztow,

— analiza powstatych odchylen.

W praktyce mozna wyrdzni¢ dwie odmiany dzia-
fan wystepujace w rachunku kosztow ciagltego do-
skonalenia podejmowane w celu redukcji kosztow
(Kamela-Sowinska i in., 2010, s. 249):

— dziatania podejmowane po uptywie trzech mie-
siecy od wprowadzenia produktu na rynek,
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— dziatania podejmowanie w sposob ciagly zwiaza-
ne z opracowaniem rocznego budzetu przedsig-
biorstwa.

Pierwsza z wyzej wymienionych odmian jest
uzupetnieniem rachunku kosztéw docelowych. Za-
stosowanie w tym przypadku rachunku kosztow
ciaglego doskonalenia ma na celu redukcjg strate-
gicznej czesci kwoty redukceji kosztow, co doprowa-
dzi do osiagnigcia poziomu kosztu docelowego za-
tozonego na etapie przedprodukcyjnym (Bochenek,
2018, s. 14). Wszelkie dziatania oceniajace czy
koszty rzeczywiste wytwarzania produktu nie prze-
wyzszylty kosztow docelowych, wykonuje si¢ po
uptywie trzech miesigcy od wprowadzenia wyrobu
na rynek. Okres ten bowiem potrzebny jest na zapo-
znanie si¢ pracownikow z procesem produkcji dane-
go wyrobu. Jesli badania wykaza, ze koszty rzeczy-
wiste sa wyzsze od kosztow docelowych, to nastgpu-
je powotanie specjalnego zespolu (Kowalczyk,
2013, s. 115). Jego zadaniem jest zaplanowanie oraz
koordynacja dziatan, ktorych realizacja spowoduje,
ze jednostkowy koszt wytworzenia produktu zrowna
sie z poziomem kosztu docelowego (Piersiala, 2012,
s. 92).

Rysunek 1 ukazuje model tacznego zastosowania
rachunku kosztéw docelowych i rachunku redukcji
kosztow w kompleksowym zarzadzaniu kosztami w
poszczegbdlnych  fazach
Oprocz ograniczania kosztow produktu potaczenie
tych dwoch rachunkow pozwala takze na zwigksze-
nie $wiadomosci wsrod pracownikdéw, co do miegjsca
oraz roli kosztow w przedsigbiorstwie (Jablonski,
Jabtonski, 2005, s. 13).

Druga odmiana rachunku kosztow ciaglego do-
skonalenia powiazana jest natomiast z rocznym bu-
dzetowaniem. Jej celem jest doprowadzenie do uzy-
skania zaplanowanego poziomu zysku poprzez re-
dukcje kosztéw (Bochenek, 2018, s. 14). Rachunek
ten prowadzony jest z okresu na okres, a podejmo-
wane systematycznie dziatania powinny zmierza¢ do
racjonalnego wykorzystania zuzywanych zasobow,
co w efekcie koncowym pozwoli osiagnac¢ planowa-
na obnizke kosztow (Czubakowska, Gabrusewicz,
Nowak, 2006, s. 212).

Poczatkowym etapem tej koncepcji jest sporza-
dzenie wstgpnego rocznego budzetu przedsigbior-
stwa, ktory jest oparty na jednostkowych kosztach
zmiennych z poprzedniego okresu. Jednoczesnie
ustalany jest takze oczekiwany poziom zysku ze
sprzedazy. Poréwnujac ustalong wcze$niej warto$¢
zysku oraz ta, ktora jest w budzecie otrzymuje sig

cyklu zycia produktu.

roznicg, ktora jest docelowa wielkoscia redukcji
kosztow. Nastepnie kwota ta rozdzielana jest na
poszczegOlne jednostki organizacyjne, ktére powin-
ny okresli¢, jaki jest mozliwy do wypracowania
przez nie zakres redukcji kosztow. Po tym etapie
nastgpuje sporzadzenie ostatecznej wersji budzetu,
ktora bierze pod uwage planowane dziatania
usprawniajace przebieg procesu produkcyjnego
(Nowak, Wierzbinski, 2010, s. 146-153).

Rys. 1. Schemat 1lacznego funkcjonowania target
costing i kaizen costing
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Trzcinska,
2012, s. 144; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 82; Zyznarska-
Dworczak, 2012, s. 84; Jabtonski, Jablonski, 2005, s. 13).

Rachunek kosztow ciaglego doskonalenia jak
kazda metoda ma swoje mocne oraz stabe strony.
Zestawienie korzys$ci oraz ograniczen przedstawia
tabela 1.

Tab. 1. Zalety oraz ograniczenia kaizen costing

Zalety Wady
— ciagta redukcja kosztow, - brak zauwazalnych
- nieustanne  doskonalenie | efektow w krétkim cza-
procesow, sie,
— niskie koszty wprowadza- - trudnosci w  ocenie
nych zmian, efektywnosci  dziatan
- zaangazowanie wszystkich | usprawniajacych.
pracownikéw,
— mato ryzyko niepowodze-
nia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Trzcinska,
2012, s. 148-149; Niedziotka, Piasek, 2009, s. 83-84).
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Przedsigbiorstwo wykorzystujac kaizen costing
nieustanne dazy do regularnego obnizania poziomu
kosztow, analizuje powstale odchylenia i wprowa-
dza dziatania naprawcze w celu osiagnigcia zalozo-
nego planu redukcji (Papaj, 2016, s. 79). Poprzez
oceng procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie
menedzerowie moga wdraza¢ zmiany, dzigki czemu
udoskonalaja pracg w organizacji. Koszty tych
zmian sa niewielkie, poniewaz w usprawnianiu pro-
cesow bierze udziat zaloga firmy, co oznacza, Ze nie
ma potrzeby oplacania zewngtrznych specjalistow.
Jedynym kosztem moze by¢ system motywacyjny,
ktory powinien wynagradza¢ pracownikow za zgla-
szanie propozycji udoskonalania swojej pracy (Nie-
dzidtka, Piasek, 2009, s. 83-84).

Atutem kaizen costing jest angazowanie wszyst-
kich pracownikow, od najnizszego szczebla organi-
zacji do kierownictwa, co jest dodatkowym Zrédiem
informacji zarzadczej (Kadtubska, 2017, s. 31). Me-
toda ta jest obarczona takze niskim ryzykiem. Jed-
nak stosujac ten rachunek w krotkim czasie nie da
sie dostrzec efektow, bowiem sa one mozliwe do
zauwazenia dopiero w dluzszym okresie czasu
(Trzcinska, 2012, s. 145).

3. Charakterystyka zarzadzania kosztami

w badanym przedsi¢biorstwie

Firma Polsynt2 jest producentem i eksporterem
zywic syntetycznych na bazie mocznika, melaminy,
styrenu, fenolu i metanolu, dlatego tez oferuje sze-
roki asortyment wyrobow dla wielu galezi przemy-
stu. Jej gtowna oferte¢ produktowa stanowia zywice
poliestrowe, nowolakowe, do materiatow drewnopo-
chodnych, izolacyjnych, tworzyw warstwowych,
zelkoty, formalina oraz szpachlowka do renowacji
karoserii samochodowych.

W firmie zostata przeprowadzona analiza i ocena
sposobow zarzadzania kosztami w oparciu 0 pozy-
skana dokumentacjg¢ oraz rozmowy z pracownikami
Dzialu Ekonomicznego i Kosztow, ktory zajmuje sig
zarzadzaniem kosztami. Dodatkowo w przedsiebior-
stwie przeprowadzone zostaly badania ankietowe w
okresie od 14 maja 2018 r. do 25 maja 2018 r. W
badaniach tych wzigto udziat 7 pracownikow Dziatu
Ekonomicznego i Kosztéw. Celem przeprowadza-
nych badan ankietowych byta diagnoza funkcjono-
wania stosowanego w firmie rachunku kosztéw oraz

% Nazwa firmy zostata zmieniona z uwagi na ochrone
danych.

ocena efektywno$ci systemu zarzadzania kosztami.
Wykorzystany w badaniach kwestionariusz ankie-
towy sktada si¢ z dwodch czgsci. Pierwsza czgs¢ za-
wiera 3 pytania metryczkowe, natomiast druga —
zawierala 26 pytan szczegotowych, odnoszacych sig
do zarzadzania kosztami w firmie.

W badanym przedsigbiorstwie struktura kosztow
charakteryzuje si¢ tym, ze w kosztach calkowitych
firmy okoto 80% stanowia koszty surowcow, ktore
sq zuzywane do produkcji wyrobdw gotowych. Tak
wysoki udziat kosztow zuzycia surowcow wynika ze
specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na wyso-
kos¢ tych kosztow najwigkszy wplyw maja ceny
notowan podstawowych surowcow na gietdach.
Natomiast w tych 80% kosztow surowcdéw mozna
wyrozni¢ strategiczne koszty tych surowcow, ktore
sa najbardziej i najczeSciej wykorzystywane. Ich
udzial w kosztach surowcow stanowi 15%. Oprocz
kosztow surowcow w przedsigbiorstwie mozna wy-
rozni¢ jeszcze takie koszty, jak m.in.: koszty czyn-
nikdw energetycznych, koszty transportu, koszty
wynagrodzen, koszty remontdw, podatki i optaty,
koszty sprzedazy oraz zakupu, koszty jako$ci czy
koszty zarzadu.

Po przeanalizowaniu struktury kosztéw wg ro-
dzajow w badanej firmie mozna stwierdzi¢, ze w
latach 2014-2016 wskazniki struktury kosztow ro-
dzajowych nie wykazuja wigkszych zmian. Udziat
procentowy poszczegolnych kosztéw jest prawie
niezmienny w badanym okresie. Najwigkszym
udzialem cechuja sig¢ koszty zuzycia materiatow,
ktore w 2016 roku stanowia 78% wszystkich kosz-
tow. Natomiast pozostale pozycje kosztow posiadaja
znacznie nizsze udzialty w kosztach catkowitych.
Sposrod nich mozna wyrdézni¢ dwie najwigksze po-
zycje: koszty wynagrodzen, ktore w 2016 roku wy-
niosly 7% oraz koszty ustug transportowych, ktore
posiadaja 5% udziat w catkowitych kosztach. Reszta
pozycji kosztowych ma niewielki udziat, bo w wigk-
szo$ci 1% lub 2%.

Poza tym, ze w firmie stosowany jest uktad ro-
dzajowy kosztéw to takze koszty ewidencjonowane
sa jeszcze w ukladzie kalkulacyjnym oraz w ukla-
dzie z podziatem na koszty stale i zmienne. Ewiden-
cjonowanie kosztow w ukladzie rodzajowym wynika
z celow obligatoryjnej sprawozdawczosci finanso-
wej, natomiast ewidencja w uktadzie kalkulacyjnym
pozwala na poznanie miejsc powstawania kosztow
oraz na doktadna kontrol¢ kosztow.
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Rysunek 2 przedstawia strukture kosztow wg ich
miejsc powstawania w analizowanej firmie w latach
2014-2016.

Rys. 2. Struktura kosztow wedlug miejsc ich powsta-
wania
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z fir-
my.

W badanej firmie najwiekszy udziat w catkowi-
tych ponoszonych kosztach maja koszty dziatalnosci
produkcyjnej. Ich udziat jest niezmienny w badanym
okresie 1 wynosi on powyzej 80%. Pozostate koszty
posiadaja znacznie mniejsze udziaty. W analizowa-
nym okresie koszty dziatalnosci pomocniczej nie
ulegly zmianom, stanowity one 12%. Najmniejszy
udzial majq koszty ogdlnego zarzadu, ktory w 2016
roku wyniost 6%.

Wszystkie zachodzace operacje gospodarcze,
ktore maja bezposredni wplyw na pozycje kosztow
sa ewidencjonowane w specjalistycznym zintegro-
wanym systemie informatycznym klasy ERP. W
systemie tym odbywa si¢ rozliczanie kosztow, ktore
jest w pelni zautomatyzowane i wynika z bezpo-
$rednio  zarejestrowanych danych przez pra-
cownikéw. System ten dostarcza prostych, czytel-
nych danych, ktore pozwalaja na szybkie ich wyko-
rzystanie. Co wazne jest on bardzo sprawny i po-
mocny w zarzadzaniu kosztami oraz pozwala uzy-
skiwa¢ danych w réznych formach i przekrojach, co
pozwala na szybkie i racjonalne podejmowanie de-
cyzji oraz ulatwia nie tylko zarzadzanie kosztami,
lecz zarzadzanie calym przedsigbiorstwem. Wszyst-
kie ponoszone w przedsigbiorstwie koszty zareje-
strowane w tym systemie sa bardzo szczegdtowo
analizowane po zamknigciu kazdego miesiaca w
rozbiciu na koszty state i koszty zmienne. Analizu-
jac strukture kosztow w podziale na state i zmienne
mozna zauwazy¢, ze w badanym przedsigbiorstwie
w latach 2014 - 2016 przewazaja koszty zmienne.
Dostrzegalny jest takze niewielki spadek kosztow
zmiennych, w 2014 roku ich udziat wynosit 89%,
natomiast w 2016 r. — 86%. Zmniejszenie udzialu
kosztéw zmiennych oznacza wzrost udziatu kosztow

statych w catkowitych kosztach. W 2014 r. koszty

state mialy 11% udziatu, a w 2016 r. ich udziat

wzrost do 14%.

W analizowanej firmie podstawowym narzg-
dziem wykorzystywanym do zarzadzania kosztami
jest podziat kosztow na state i zmienne oraz wynika-
jacy z niego rachunek marz pokrycia kosztow. Kosz-
ty zmienne sa bezposrednio przypisywane do pro-
duktow, natomiast koszty state w catosci sa przypi-
sywane na caly zaktad. Stosowany w firmie rachu-
nek marz pokrycia kosztow wraz z istniejacym spo-
sobem ewidencji pozwala na m.in. na zaplanowanie
kosztow danych produktow, wiarygodna kalkulacje
oraz ustalenie ceny poszczeg6lnych produktéw wraz
z szybka zmiana w wielkos$ciach ich produkcji, ana-
lize i kontrolg kosztéw w rdéznych okresach oraz
roznych przekrojach.

Wykorzystywany rachunek kosztow spelnia wie-
le funkcji w przedsigbiorstwie i to z nich wyptywa
jego wielkie znaczenie nie tylko w zakresie podej-
mowania decyzji przez kierownictwo firmy, ale
takze w procesie kontrolnym oraz planistycznym.
Najwazniejszymi funkcjami rachunku kosztow dla
decydentow sa m.in. funkcje: informacyjna, rejestra-
cyjna, analityczna, optymalizacyjna oraz kontrolna
kosztow. Petniac te funkcje rachunek kosztow:

— tworzy informacje dostosowane do potrzeb jego
wewngtrznych i zewngtrznych uzytkownikow,

— ujmuje skutki operacji gospodarczych, w tym
szczegodlnie zuzycia zasobow,

— pozwala na badanie i oceng poziomu, struktury i
dynamiki kosztow,

— stanowi podstawe do dokonywania wyboru wa-
riantdw dziatan, poniewaz dostarcza informacje,
ktore opisuja rozne sytuacje decyzyjne,

— dostarcza informacje kosztowe, ktore pozwalaja
na oceng poszczegdlnych osrodkow odpowie-
dzialnos$ci oraz kontrole kosztow.

Nie mniej wazne funkcje rachunku kosztow w
procesie decyzyjnym pracownicy firmy uznali funk-
cje: klasyfikacyjna, sprawozdawcza i motywacyjna.
Spetianie tak wielu réznych funkcji przez rachunek
marz pokrycia kosztéw, §wiadczy o tym, ze generuje
on wieloprzekrojowe informacje, ktore sa wiasciwie
dopasowane do potrzeb zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Oprocz stosowania rachunku marz pokrycia
kosztow w firmie wykorzystuje si¢ takze budzeto-
wanie, ktore odbywa si¢ na podstawie instrukcji
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planowania dziatalno$ci gospodarczej, ktora jest
zarzadzeniem dyrektora generalnego firmy. Instruk-
cja ta zawiera szczegotowe wytyczne dla wszystkich
komorek przedsigbiorstwa w zakresie przygotowy-
wania odpowiednich danych do budzetu. Kazdy
dziat przygotowuje informacje, ktore sa potrzebne
do pézniejszego stworzenia budzetu. Przyktadowe
informacje, ktore sa przygotowywane do procesu
budzetowania przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Przykladowe informacje przygotowywane
rzez odpowiednie dzialy potrzebne do budzetowania

Dzial firmy Rodzaje przygotowywa-
nych informacji
Dzial Zakupow Informacje o cenach zaku-
poéw materiatow
Dzial Handlowy i | Informacje o  wielkosci
Dzial Marketingu sprzedazy, cenach poszcze-

golnych wyroboéw (budzet
sprzedazy)

Informacje o planowanych
badaniach nad nowymi pro-
duktami

Informacje o planowanych
remontach i inwestycjach

Dziat Rozwoju

Dziat BHP i Bezpie-
czenstwa  Technicz-
nego oraz Wydziat
Utrzymania Ruchu i

Inwestycji
Wydziat Ochrony | Informacje o wysokosci
Srodowiska naktadow na ochrone §ro-

dowiska
Informacje o ponoszonych
przez nie kosztach pomocni-
czych
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z fir-
my.

Po zebraniu potrzebnych danych tworzony jest
budzet przedsigbiorstwa, ktory wspomaga proces
zarzadzania kosztami w firmie. Stosowanie budze-

Wszystkie komorki w
firmie

towania dostarcza informacji o przysztym poziomie
kosztow, co pozwala na podejmowanie dziatan, kto-
re wptyna na ksztattowanie si¢ struktury i poziomu
kosztow.

W przeprowadzonych badaniach ankietowych re-
spondenci okre$lali przydatno$¢ poszczeg6lnych
metod stosowanych w zarzadzaniu kosztami. Re-
spondenci ocenili stosowane w firmie metody, czyli
rachunek kosztow pelnych w 100% jako bardzo
uzyteczny instrument, rachunek kosztow zmiennych
(85%) oraz proces budzetowania kosztow (75%) na
bardzo wysokim poziomie oraz uznali je za naj-
bardziej wiarygodne Zzrédla informacji, od ktorych
zaleza podejmowane decyzje.

Sposrod pozostatych metod najwigkszym udzia-
tem pod wzgledem jego uzytecznos$ci charakteryzuje
si¢ rachunek kosztow ciaglego doskonalenia — Kai-
zen Costing. Okoto 50% respondentéw wskazato go
jako przydatny do celéw podejmowania decyzji.
Natomiast na znacznie nizszym poziomie pod
wzgledem przydatnosci w firmie zostaly ocenione
rachunek kosztéw dziatan (36%) i rachunek kosztéw
docelowych (29%).

Respondenci wskazywali takze, jakie czynniki
maja wptyw na wybor stosowanych w firmie in-
strumentéw rachunkowosci zarzadczej. Wskazania
respondentow przedstawia rysunek 3.

Rys. 3. Czynniki wplywajace na wybor instrumentow
rachunkowoSci zarzadczej.
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan ankietowych w firmie.

Wszyscy respondenci wskazali, ze gldéwnymi
czynnikiem, od ktérego zalezy wybodr stosowanych
w przedsigbiorstwie instrumentow rachunkowosci
zarzadczej jest generowanie informaciji przez dany
instrument, na podstawie ktorych podejmowane sa
decyzje krotkoterminowe (100%). Rownie waznym
czynnikiem, ktory zostat wskazany przez ponad 80%
ankietowanych, sa potrzeby informacyjne zarzadu,
ktore musi spetnia¢ stosowany instrument. Niewiele
ponad 40% o0s6b wskazato, ze wybor ten uzaleznio-
ny jest od wysokiego udziatu kosztow stalych w
kosztach ogdtem oraz potrzeby oceny efektywnosci
dziatalnosci w wymiarze finansowym. Ostatnim
czynnikiem, ktéry ma wplyw na wybor stosowanego
instrumentu rachunkowos$ci jest che¢ dazenia do
ciaglego doskonalenia poprzez wyznaczenia stopy
redukcji kosztow (29%).

W analizowanej firmie na podstawie instrumen-
tow wspomagajacych zarzadzanie kosztami oraz
informacji zawartych w systemie ERP Dzial Eko-
nomiczny i Kosztow we wspotpracy z Dzialem
Handlowym przygotowuje:
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— regularnie raporty okresowe — najczesciej spo-
rzadzane w okresach miesigcznych,

— raporty o sytuacjach wyjatkowych — opracowy-
wane w chwili zaistnienia sytuacji wyjatkowej
np. nagta zmiana cen surowcow,

— raporty dotyczace prognoz — Sporzadzane raz na
kwartat.

Wszystkie rodzaje raportow sa przygotowywane
dla potrzeb informacyjnych innych dziatéw firmy do
podejmowania odpowiednich dziatan oraz dla po-
trzeb informacyjnych Zarzadu m.in. w celu podej-
mowania wlasciwych decyzji. Raporty te najczesciej
przygotowywane sa w formie czytelnych, prostych
zestawien, ktore dodatkowo sa elastyczne tzn. daja
dotyczacych
kosztow na wiele roznych sposobow. Ich przydat-
no$¢ w zarzadzaniu kosztami respondenci okreslili
na r6znych poziomach, co ukazuje rysunek 4.

mozliwo$¢ zestawiania informacji

Rys. 4. Ocena przydatnosci sporzadzanych raportéw
w zarzadzaniu kosztami

M srednia

M bardzo wysoka

wysoka

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzo-
nych badan ankietowych.

Ponad potowa badanych uwaza, ze przydatno$c¢
do celéw zarzadzania kosztami opracowywanych
sprawozdan jest wysoka. Prawie 30% respondentow
ocenito ich uzyteczno$¢ na srednim poziomie, a 14%
— na bardzo wysokim poziomie. W zwiazku z tym
mozna stwierdzi¢, ze opracowywane raporty doty-
czace kosztow zawieraja przydatne informacje do
zarzadzanie kosztami firmy oraz daja mozliwos$¢ na
okreslanie wtasciwych ocen i podejmowanie racjo-
nalnych decyzji.

Respondenci oceniajac stosowany w firmie sys-
tem rachunku kosztéw uznali, ze zapewnia on
wszystkie potrzebne informacje do wlasciwego pla-
nowania, organizowania dziatan, kierowania ludzmi,
zarzadzania zasobami oraz podejmowania decyzji i

jest on w pelni wystarczajacy do zarzadzania kosz-
tami.

W analizowanej firmie zarzadzanie kosztami ma
charakter zardwno operacyjny, jak i strategiczny, co
oznacza, ze jest ono nie tylko realizowane podczas
wytwarzania produktéw przez kierownictwo jedno-
stek produkcyjnych, lecz dotyczy catego cyklu zycia
produktow. Glownym celami, dla ktorych stosuje sig
zarzadzania kosztami w firmie wskazanymi przez
wszystkich respondentéw (100%) sa:

— kalkulowanie kosztéw produktow,
— planowanie, redukcja oraz kontrola kosztow,
— optymalizacja poziomu kosztow.

Pozostale cele, dla ktorych stosuje si¢ zarzadza-
nie kosztami w firmie nie maja juz tak wielkiego
znaczenia dla zarzadzajacych jak wymienione wcze-
$niej. Do celow tych mozna zaliczy¢:

— optymalizacj¢ struktury kosztow — wskazany
przez 86% respondentdw,

oddziatywanie na ksztaltowanie si¢ kosztow w

czasie — wskazany przez 72% pracownikéw,

— poprawg efektywnosci wykorzystania zasobow —
wskazany przez 57% respondentdw,
— doskonalenie przebiegu proceséw gospodarczych

— wskazany przez 57% pracownikéw,

— poznanie przyczyn powstawania kosztow —
wskazany przez 43% respondentéw.

Kluczowym dziataniem w zarzadzaniu kosztami
w przedsiebiorstwie jest ustalanie cen produktéw.
To dla tego procesu przekazywanych jest najwigcej
informacji o kosztach i to podczas ustalania cen
poszczegdlnych wyrobow szczegdtowo analizowane
sa ponoszone koszty. Oprocz procesu ustalania cen
wyrobow szczeg6lnie wazne dla zarzadzania kosz-
tami sa jeszcze takie dziatania, jak planowanie, mo-
nitorowanie oraz kontrolowanie produkcji, proces
zlecania zakupu i zaopatrzenia, a takze prowadzenie
badan nad nowymi produktami.

W badanym przedsigbiorstwie realizowane za-
rzadzanie kosztami spelnia i wspomaga proces za-
rzadzania przedsigbiorstva we wszystkich jego
funkcjach tj. planowania, organizowania, monitoro-
wania i kontrolowania oraz motywowania. Najwigk-
sza wage w zarzadzaniu kosztami ma funkcja kon-
trolna, ktéra razem z funkcja monitorowania pozwa-
la na nadzér poziomu realizacji zadan, ujawniajac
powstate nieprawidtowos$ci, miejsca i przyczyny ich
powstania, co pozwala na podejmowanie dziatan,
ktore skoryguja powstate odchylenia. Rownie wazna
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rolg w zarzadzaniu kosztami peni funkcja planowa-

nia, poniewaz daje mozliwo$¢ przewidywania po-

ziomu ksztaltowania si¢ kosztéw oraz ich struktury.

Dzieki temu mozna szukaé rozwiazan oraz dzialan,

ktore wplyna i1 zoptymalizuja poziom kosztow oraz

pozwola na ich redukcjg.

W przeprowadzonych badaniach ankietowych
respondenci oceniajac realizowany obecnie w firmie
poziom zarzadzania kosztami oraz prowadzony
rachunek kosztow stwierdzili, ze w pelni spetniaja
one swoje zadania w takich obszarach jak:

— dostosowanie do potrzeb oceny dziatalno$ci oraz
podejmowania decyzji (wskazalo go 90% re-
spondentow),

— wspomaganie procesu planowania strategicznego
(uwaza tak 90% ankietowanych),

— dlugookresowy pomiar kosztow na tle realizacji
strategii (twierdzi tak 90% respondentow),

— sporzadzanie sprawozdan wlasciwych dla potrzeb
menedzeréw (wskazato go 57% pracownikow),

— ustalenia doktadnych zrédetl odchylen oraz kie-
runkow obnizania kosztow (wskazato go 57% re-
spondentdw).

4. Zakonczenie

Zarzadzanie kosztami w badanej firmie w pehi
realizuje zatozone cele przedsiebiorstwa, a stosowa-
ne metody sa skuteczne i dostarczaja wielorakich
informacji potrzebnych do zarzadzania. Jednak sa
obszary, w ktérych w firmie wystepuja problemy z
pelnym, jednoznacznym i doktadnym okresleniem i
rozliczaniem ponoszonych kosztow. Zarzadzanie
kosztami w firmie nie jest oparte na zatozeniach
dotyczacych procesoéw, klientow, konkurencji, nie
pozwala na precyzyjne szacowanie przysztych kosz-
tOw W powiazaniu z realizowana strategia przedsig-
biorstwa oraz nie jest ukierunkowane na optymali-
zowanie struktury kosztow.

W zwiazku z tymi obszarami nalezy wprowadzi¢
pewne zmiany, aby poprawi¢ poziom skutecznos$ci
zarzadzania kosztami. Do dzialan zwigkszajacych

poziom zarzadzania kosztami oraz przydatno$c¢ sto-

sowanego rachunku kosztéw mozna zaliczy¢:

— uwzglednienie niefinansowych miernikéw ocen
rezultatow dziatalnosci,

— rozszerzenie kalkulacji na koszty w ukladzie
procesow oraz klientow,

— bardziej doktadna alokacja kosztow posrednich,

— precyzyjniejsze powiazanie strategii przedsig-
biorstwa z przyszlymi kosztami,

— zwigkszenie orientacji na optymalizacjg struktury
kosztow.

Istnieja rowniez problemy w zakresie zarzadzania
kosztami w procesach zarzadzania marketingiem czy
zarzadzania jako$cia. To wlasnie brak peinej identy-
fikacji w zakresie rozliczania kosztow w tych obsza-
rach, a takze duzy udziat kosztow zmiennych zasu-
gerowaly, aby zaproponowa¢ wprowadzenie do za-
rzadzania kosztami badanej firmy koncepcije reduk-
cji kosztébw — Kaizen Costing. Wprowadzenie ra-
chunku kosztéw ciagtego doskonalenia pozwolitoby
rOwniez na powiazanie istniejacego systemu moty-
wacyjnego z zarzadzaniem kosztami, poniewaz jesli
system motywujacy pracownikow bedzie przewidy-
wal np. premie za proponowanie nowych dziatan
obnizajacych koszty, to wptynie to pozytywnie na
motywacj¢ pracownikoOw oraz sprawi, ze beda oni
chetniej wychodzili z nowymi propozycjami i roz-
wigzaniami.

Na podstawie pozyskanych informacji o procesie
przeptywu informacji o kosztach stwierdzono, iz
pracownicy nie sa w pelni zadowoleni z uwagi na
wystepowanie czestych opdznien w przekazywaniu
informacji. Najczgséciej opdznienia te sa spowodo-
wane brakiem faktur od dostawcéw, co skutkuje
problemami w szybkim rozliczaniu kosztow. W
firmie warto takze usprawni¢ proces przeptywu in-
formacji dotyczacy ponoszonych kosztow pomigdzy
poszczegdlnymi dziatami firmy np. poprzez wpro-
wadzenie doktadniejszego systemu czy wprowadze-
nie mozliwo$ci przesytania pomiedzy dzialami ko-
munikatow w celu zwiekszenia skutecznosci i efek-
tywno$ci zarzadzania kosztami.
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Kaizen Costing as a method to improve cost management in a
company

Monika Wojcik, Jolanta Walas-Trebacz
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Abstract:

Continued development of companies makes them need more accurate information for further operation.
Cost information is of utmost importance, which is supplied by a cost accounting tailored to a company’s
needs.

In this article the focus is put on presenting a modernized cost accounting — Kaizen Costing, its general
idea, steps for its gradual implementation in a company as well as pros and cons of its use. Apart from theo-
retical focus, the article presents a more practical focus as well which relates to the characteristics of cost
management in the analyzed manufacturing company. Upon the evaluation of the existing system of cost
management, identified deficiency in satisfying the needs of decision-makers, and in order to improve the
effectiveness of the process of cost management, the implementation of Kaizen Costing was proposed in the
analyzed company.

Keywords: costs, kaizen costing, cost management
JEL codes: M10
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Public Polish Radio in the communication and
promoting of values — a media management point
of view

Jan Beliczynski
Cracow University of Economics

Abstract:

The focus of the article involves universal values associated with the basis of human existence, the fun-
damental values underpinning our social morality. The aim of the article is to present the values communi-
cated and promoted by the public radio in Poland as an important element of the media management system.
The article discusses the issue of communicating and promoting these values through public radio in Poland.
Attention has been paid to the values perceived by listeners of radio programs of Polish Radio. It is particu-
larly interesting to find out to what extent the values which are important in the lives of listeners are contin-
ually found in a range of programs and events organised by Polish Radio. The article assumes that the shape
of the modern radio depends primarily on the values communicated by the medium, and not only on the pro-
gram quality. Public radio communicates values and educates towards values. Its work cannot be reduced to
the logic of the market. At the outset, the article includes general considerations regarding values in terms of
the social sciences. It then presents the issue of the media, especially public radio, in its axiological dimen-
sion. Next, a brief characterisation of the radio market in Poland is carried out in order to provide context
for the undertaken considerations and empirical research. The discussion then covers the details of the
methodology of research on the values transmitted by public radio in Poland as well as the values recog-
nised by the listeners, who are recipients of the programs of Polish Radio. Finally, the results of these stud-
ies are presented.

Key words: values, public radio, mission of public radio, Polish Radio, radio market in Poland
JEL code: M10

1. Introduction an important role in the regulation of cultural values
Radio is the medium with the greatest social and beliefs functioning in social circulation, stabilis-

range in the world and is at the center of daily life ~ing the social order through the transmission of val-
from early morning to late afternoon. The phenome- ~ Ues and norms. In addition to its social, cultural,
non of radio is endorsed by the fact that it is still ~ Political, and economic role, radio also serves an
doing well in an era of portable computers, mobile ~ @xiological function. It is the carrier of values and
phones, smartphones, tablets, and the Internet. The Creates value, formulates certain patterns of behav-
ubiquity of radio allows it to serve the whole socie- 10r, organises life, shapes tastes and attitudes, and
ty, informing, entertaining and educating. The di-  satisfies higher social needs.

verse functions of radio, its rich forms and excel- As part of the psychosocial environment, the in-
|ence in radio technology’ a" Speak Volumes Of the Stitution Of the radiO serves as the medium fOI’ Cus-
great importance of radio in modern society. toms, opinions, values and language. Radio is an

The aim of the article is to present the values instrument used for the shaping of moral and aes-
communicated and promoted by the public radio in  thetic values, and for the dissemination of culture,
Poland as an important element of the media man- ~ €ducation and science. It is an instrument of politics
agement system. As a social institution, radio plays ~and ideology, shaping public opinion and attitudes,
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as well as propaganda activities. Radio broadcasters
determine cultural and social values (or anti-values).
The institution of radio plays a subordinate role to
the public, serving truth, goodness and beauty. As is
rightly observed by Jerzy Jastrzgbski (2009), "the
reason to produce and broadcast a program should
be the presumed interest to the listeners and the pub-
lic good, and not the interest of a journalist, editor,
publisher or the radio owner".

2. Values in media

Defining value is not easy. There are many defi-
nitions describing the term. It is an ambiguous no-
tion which inspires many doubts, due to the diversity
of meanings given to the term across different scien-
tific disciplines. Usually, value is understood as
everything that is considered important and valuable
to the individual and society, that which is desirable,
as well as everything that connects to positive expe-
riences and is also the target of human effort
(Lobocki, 1993, p. 125). The broadest definition of
value involves everything that is the subject of hu-
man needs, attitudes, desires and aspirations. It may,
therefore, be a material object, a person, an institu-
tion, an idea, or a kind of action (Marianski &
Zdaniewicz, 1991, p. 14)1. Value is treated both as
an objective phenomenon, caused by the characteris-
tics of objects existing independently of our con-
sciousness, as well as a subjective phenomenon,
experienced by individuals and groups of people.

“Value, in objective terms, is conceived of as
both a special and a highlighted, qualitative, objec-
tive property, which is applied to objects (things,
deeds, phenomena, states of affairs, people), existing
in a manner independent of the evaluative item. The
objective understanding of value is associated with
treating it as a social norm applied to individual
members of the group” (Sicinski, 1976, p.10).

“Value, in subjective terms, occurs as a value
"for someone" (for the individual or the community),
which is distinguished, such as in a system of pref-
erences accepted by the individual or community
(the subject is the creator of values). The value is
treated as a defined subjective experience or is

! “Value’ has a quantitative meaning (quantitative value
measurable in terms of cash, goods, technical criteria), an

equated with objects (things, phenomena, states of
affairs, etc.) that are the source of a particular type
of experience (e.g. causing certain emotional-
volitional feelings), depending on the needs of the
subject” (Seweryn, 1980, pp. 84-85, 89; Dziamski,
1978, p. 216).

Value refers to the person as the subject of ac-
tions, thoughts, or social and moral evaluations
(non-business meaning of value). Values also refer
to material goods and services, and all human crea-
tions that can be measured with money (business
meaning of value). The value, in terms of business,
is measurable and expresses the benefits that the
object of value provides.

Michatl Drozdz (2012) rightly points out that the
shape of the modern media depends primarily on the
values they provide as well as the quality and value
of the media themselves. The means of social com-
munication are the most common way to influence
the whole of society in the process of transmission
of norms and values and upbringing towards values.
Media are not only a relay for certain values, but
they also have an intrinsic value of their own for the
recipient.

Marguerite Peeters (2011) notes that in the face
of technology development there is the danger of a
lack of reflection on the value of mass media mes-
sage, and adds: “Journalists increasingly work in a
hurry and do not have time to get a real, deep under-
standing of the value of information and to analyse
it. This often results in a kind of mental laziness.
The result? The reported information is superficial
and builds a false picture of reality” (Peeters, 2011,
p. 21).

The basic dimension of the functioning of the
media is the communication of values, which is al-
ways done from the perspective of specific, con-
scious or unconscious obligations and objectives
(media functions and dysfunctions) (Drozdz, 2006,
p. 365). Michat Drozdz (2010, p. 283) points out that
the media are permanently inscribed in the logos and
ethos of human life and, therefore, are also a space
of values. A person involved in the media is con-
stantly facing choices between values and anti-
values. As is pointed out by Jan Kulowski (2007,

objective meaning (objective value/item), and a qualita-
tive meaning (feature) (Kloska, 1982, pp. 35-36).
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p. 120) “values in the media are especially important
for broadcasters, i.e. journalists, editors, since treat-
ing them workshop-wise and professionally — alt-
hough often instrumentally — ensures continuous
accommodative processes, in an ongoing dialogue
with the expectations and opinions of recipients”.

The media inherently serve the exchange of val-
ues and are in some sense the carriers of values®.
The values transmitted by the media are understood
in functional terms; they always have a purpose (e.g.
in advertising they persuade to purchase the offered
product, in politics to gain electoral votes) (Lato,
2009, p. 119). Media are the means for communi-
cating values, but also introducing them to recognise
(Drozdz, 2006, p. 372). Regardless of the recipient's
subjective assessment, value is an inherent feature of
the transfer (objective approach). It can be applied to
the transfer by the sender or the recipient and it can
reveal emotional and volitional attitudes of the send-
er or the recipient (subjective approach) (Lato, 2009,
p. 118).

Media not only communicate values but also cre-
ate them. Values are formed during media prefer-
ence. Another aspect of the creation of values by the
media is noted by Maciej Mrozowski (2001, p. 383).
According to him, “media create value, exerting an
influence on what people think, i.e. they can focus
attention on some issues and thus distract attention

from others™>.

2 Adam Lepa (1998, p. 28) notes that the media constantly
betray their twofold aspect: the positive and negative
impacts. This duality of media has been accurately recog-
nised by the Vatican instruction Aetatis novae of 1992,
which stresses that the media can both enhance and de-
stroy traditional values in the sphere of religion, culture
and family. The media are involved in the process of
moving towards values and area tool for the dissemination
of moral values; however, the very same media steal time,
manipulate the consciousness of consumers, impose pas-
sive and consumer attitudes, turn people away from reali-
ty, and amuse them with unsophisticated entertainment.
Media create and disseminate both values and counter-
values.

® The axiological dimension of media is manifested in the
relations between the media and the recipient. These are
examined from the perspective of two theoretical orienta-
tions (approaches). The first focuses on the impact of the
media, the second is in the study of use and benefits.
Traditional studies deal with the direct influence of the
media on the audience, trying to answer the question
‘What do the media do to people?’ (how they shape them,
change them, educate them, or affect their system of val-

3. Public radio and values

The issue of the radio medium as a carrier of val-
ues is not sufficiently exhibited in literature on me-
dia sciences. Most papers concerning the radio pre-
sent the issues of creation and transmission of values
in the context of media ethics. Works concerning
research on the radio (Lewis & Booth, 1989; Crisell,
1994; Pease & Dennis, 1995; Scannell, 1995; Hendy
2000, Lacey 2008, Chignell 2009) as well as media
management (Sill 1946; Barnard 2000; Albarran &
Pitts 2001; Starkey 2004, Handbook of Media Man-
agement and Economics, 2006; Kiing 2008; Chignell
2009, Picard 2010; Jedrzejewski 2003, 2010;
Nierenberg 2007, Kowalski 2008) treat the radio
superficially on the axiological level.

In analysing the literature, it becomes apparent
that current research has been neglectful in terms of
the so-called use and satisfaction concerning the
reception of radio integrated with new Information
Technology tools. Currently, studies on the cogni-
tive and emotional aspects of the use of radio in the
conditions of contemporary changes taking place in
the media sector are not sufficiently developed.
There is no in-depth research into how people use
the so-called converged radio and how they benefit
from it.

Research undertaken in the early 1940s by Herta
Herzog (1941) focused on satisfying the psychoso-
cial needs of listeners regarding radio soap operas.
This was included in the research trend involving
uses and gratifications, which aimed to develop a
list of needs (functionality, satisfaction, preferences)
of the media recipients. This trend also included
research on the personal preferences of listeners.
Paul F. Lazarsfeld and Patricia Kendall (1948) note
that determining individual tastes of the radio audi-
ence involves carrying out many test studies aimed
to show the role of psychological factors, since they
largely determine the tastes of listeners regarding the
radio program. The developed classifications of the
listeners' motives of choice (Mendelsohn, 1964),
styles of using the radio and the related expectations,
as well as a catalogue of motivations to use the radio
(Kiefer, 1977; Unz, 1992; Ecke, 1993) turn out to be

ues). This trend includes research on the effectiveness and
efficiency of the media. A newer research approach fo-
cuses on finding answers to the question “What do people
do with the media?’ (how do they use them?).
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incomplete and even useless in the face of develop-
ment in Information Technology and the phenome-
non of media convergence. The literature lacks
monographs that, in a rigorous and thorough man-
ner, present the radio as a tool for creating and
transmitting values to recipients (listeners).

A radio listener is a unique client of the broad-
caster. They should not be considered solely in terms
of marketing, as a mere "consumer"” and user of the
media, as is usually done by commercial broadcast-
ers. Referring to the Latin origin of the notion (cli-
ens -tis), a listener should be treated as a respected
person who is under the care of the broadcaster.

The value for the listener are those characteristics
(features) of the program offer, which they consider
valuable, worthy of desire and fulfilling social ex-
pectations, as well as the benefits, primarily emo-
tional®, resulting from listening to the radio. The
benefits of listening to a radio program are associat-
ed with the satisfaction of human needs, not only in
the fields of entertainment and information, but also
in terms of culture, education, sense of identity and
social integration (McQauil, 1987). The unique ben-
efits (e.g. on-air personality, air talent, radio stars)
are of crucial importance as through them the listen-
er decides to devote their time to active or passive
listening to the radio, and the advertiser to pay an
extra price for airtime®.

There are four attributes of the conceptual cate-
gory "value for the listener”, namely:

1. It is a subjective category. This stems from the
fact that it does not depend on the program itself but
also on the individual needs of the listener, and in
the case of pay radio, also on their individual abili-
ties to incur certain costs.

2. The value for the listener is situational, as the
benefits and costs associated with the "consumption”
of the radio program always depend on the situation

® In terms of programs, added value (benefits) is created
by such elements and additional services as an infor-
mation service on the Internet and through SMS-u, RDS
(Radio Data System), digital broadcasting, webcasting,
podcasting, web services (e.g. communicators, chat, Fa-
cebook, Twitter, Internet forum), event marketing, video
transmission on the Internet (radiovision). In terms of
advertising, value is created by elements such as flexible
conditions of airtime sale (fixed time, fixed position, fixed

in which a radio program is being received (i.e. at
home, in a car, outdoors, whether the reception is
passive or active).

3. The value for the listener is the perceived value,
which means that only those benefits count for the
listener that are perceived by them, and not the cost
they actually incur (i.e. licence fee, fee for electrici-
ty, subscription fee, fee for broadband access).

4. The value for the listener is a category that cannot
be measured directly. The basis of the measurement
is the satisfaction and loyalty of the listener. The
satisfaction index can be used to measure the emo-
tional aspect and loyalty index — to measure the rela-
tive permanent attitude.

Under the conditions of the development of new
distribution platforms for radio programs, the basis
for value for the listener involves the experience of
co-creating the program both by them and the radio
broadcaster (i.e voting for the songs in the charts,
asking questions of the guest in the studio, suggest-
ing the topic of the program). This is possible thanks
to new technology tools (i.e. digital radio, webra-
dio), which help better identify the needs and expec-
tations of listeners towards the radio program. How-
ever, the spread of new technology does not neces-
sarily signify an increase in the cognitive, informa-
tive and artistic values of the radio program. Thanks
to new technologies, it becomes easier to trivialise a
radio's program offer.

Public radio disseminates socio-moral, democrat-
ic, cultural and educational values. It promotes intel-
lectual, aesthetic, moral, cognitive, cultural, reli-
gious, sociocentric, allocentric, prestigious, emo-
tional, perfectionistic, hedonistic or vital values. On
the other hand, radio hasvalue for the society, the
listeners, the government, and the business world.

It should be noted that from the very beginning,
public radio recognised informing, educating and
providing entertainment as its primary function.
Radio programs have become carriers of different
cultural values®. Public radio is a special medium

rate), varied sale packages for advertising time, or con-
sulting on radio advertising.

® Above the entrance to the BBC headquarters in London
is the inscription: “This Temple of the Arts and Muses is
dedicated to the Almighty God by the first Governors of
Broadcasting in the year 1931, Sir John Reith being Di-
rector-General. It is their prayer that good seed sown may
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that fulfills the culture-forming and educational role
to a greater extent than other media. In the 1920s,
John Reith created the concept of radio based on
strict standards and values, which were to serve the
whole society (Konarska, 2007, p. 72). Public radio
both transmits values, for example, by transmitting
philharmonic concerts, and also creates them, when
having its own symphony orchestra on air.

According to Karol Jakubowicz (2007, p. 61), the
purpose of public radio is to promote the values
underlying the political, economic, legal and social
structures of a democratic system. It should be noted
that, in principle, the values presented in radio by a
public, commercial or community broadcaster do not
differ essentially from one another. Without a doubt,
there is a difference in the hierarchy of the various
values depending on the broadcaster's form of own-
ership. As is rightly observed by Jerzy Jastrzebski
(2009, p. 13-14): “when it comes to values, lofty
declarations and exemplary statements are composed
equally by public and private media, the latter not
being legally obliged to carry out a mission or public
service, or to care for the nation and society”.

The implementation of the mission of public ra-
dio involves the transmission of ethical and social,
as well as moral and emotional development values
in radio broadcasts. They are the basic patterns of
conduct and provide a framework for action for the
public good. Michat Drozdz (2006, p. 365) believes
that communicating values is always done from the
perspective of specific, conscious or unconscious
obligations and objectives (functions) of the media,
both by the broadcaster and the radio sector, alt-
hough the functions and objectives of the broadcast-
er and the sector may vary. It is worth mentioning
that the offer of the public radio should refer to the
values ranking high in the socially acceptable hierar-
chy, such as safety, welfare, cooperation, democra-
cy, humanitarianism, homeland, patriotism, beauty,

bring forth a good harvest, that all thing hostile to peace
or purity may be banished from this house, and that the
people, inclining their ear to whatsoever things are beauti-
ful and honest and of good report, may tread the path of
wisdom and uprightness’. According to Marek Cajzner
(1997, p. 87), a radio journalist is the guardian of these
values (i.e. virtue, wisdom), while also being their mis-
sionary. John Reith defined the mission of public radio as
an obligation to deliver to the homes of listeners the most

family, tradition, cultural identity, formation of
community, and freedom.

A practical manifestation of the existence of val-
ues in radio includes codes of ethics. This reveals
the subordinate role of the broadcaster and journal-
ists to society, and loyalty to the patterns and norms
of democratic governance (Jastrzg¢bski, 2009, p. 12).
Ethical codes in public radio refer to the concept of
public good, which imposes an obligation on jour-
nalists to be guided by such values as, for example,
responsibility, honesty, truth, professionalism, con-
scientiousness and reliability, following the dictates
of morality7.

4. Radio market in Poland

The radio market in Poland is the largest and
most competitive in Central and Eastern Europe. At
the end of 2016, Poland had approximately 250 ra-
dio stations, out of which around 80% were associ-
ated with one of the commercial radio groups (RMF,
EUROZET, TIME, AGORA, Polsat). In 2016, the
number of concessions made by independent radio
broadcasters was 48 (Informacje o podstawowych...,
2017, p. 57). The status of public broadcaster cur-
rently applies to eight religious broadcasters, includ-
ing the nationwide Radio Maryja.

The radio offer in Poland is relatively diverse and
includes different formats, both talk and music. It is
estimated that there are currently around 100 million
radio receivers in Poland (Radio jest powszechne,
2012). In 2016, nearly 22 million Poles listened to
the radio daily (72% of the population aged 15-75
years), while the average time of listening to the
radio was around four and a half hours (Informacja o
podstawowych..., 2017, p. 14).

Public broadcasting in Poland consists of Polish
Radio, a central radio station broadcasting four na-
tionwide programs, and Polish Radio External Ser-
vice, 17 regional companies of the Polish Radio
broadcasting 17 separate regional programs in their
areas of operation, as well as six urban programs.

The offer of Polish Radio in second quarter 2016
includes a ground system broadcasting (long wave,

valuable goods of culture and achievements of the best
artists (Nie¢, 2010, p. 152).

" In principle, we do not know whether the values referred
to in codes of ethics are actually considered or imple-
mented, or only declared (Jastrzgbski, 2009, p. 107).
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FM and DAB+) of four nationwide programs, name-

ly:

— Program 1 (Jedynka — One) — information and
easy-listening music; intended for a wide audi-
ence,

— Program 2 (Dwojka — Two) — classical music and
cultural; broadcast to listeners interested in hu-
manistic knowledge, classical music, film, theatre
and literature,

— Program 3 (Tréjka — Three) — alternative, jazz,
rock, and eclectic,

— Program 4 (Czwoérka — Four) — youth oriented
and educational (the program is accompanied by
a multimedia platform for active listeners),

— Regional programs of Polish Radio (Auditorium
17)%.

the struggle for the advertising market, recipients
and more technical coverage, is complete. As a re-
sult of the acquisition of majority stakes in local
stations, large media groups such as TIME and
AGORA, RMF and Eurozet, have developed. In
2016, approximately 30% of the advertising market
accounted for RMF Group, 25% for Radio Zet, 20%
for radio stations of the TIME Group, more than
10% for Agora's radio stations, and less than 10%
was put in the budget of Polish Radio. Major broad-
casters focus over 90% of investments in radio ad-
vertising. The estimated value of radio advertising in
2016 amounted to approximately PLN 673.2 billion
(Informacja..., 2017, p. 23). Table 2 shows the con-
centration ratios of the radio market share in gross

Tab. 1. Shares in the radio advertising market of radio broadcasters in Poland

Radio station 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Polish Radio Program 1 3.8% |3.1% (2.2% [1.9% |1.2% | 1.3% | 2.1% | 2.7% | 2.3% | 2.9% | 2.8% | 3.4%
Polish Radio Program 2 0.0% |0.0% |0.0% [0.0% |0.0% | 0.0% | 0.0% | 0.0% |0.03%| 0.0% | 0.0% | 0.0%
Polish Radio Program 3 3.9% |(3.8% [3.2% |3.2% |2.7% | 3.2% | 4.5% | 4.8% | 4.5% | 5.0% | 5.0% | 6.1%
Polish Radio Program 4 0.1% |0.1% |0.0% |0.0% |0.0% | 0.2% | 0.2% | 0.2% | 0.2% | 0.3% | 0.4% | 0.5%
Auditorium 17 of Polish Radio|3.4% |3.1% |3.0% |3.2% |3.3% | 3.0% | 2.6% | 2.7% | 2.9% | 2.5% | 2.4% | 2.0%
RMF FM 29.8% |26.5% |23.8% [23.0% |25.3% |27.9% | 32.9% |29.3%|30.1%|29.2% | 27.4% | 29.5%
ZET 25.2% |24.2% |22.9% (23.7% |22.2% | 21.2%|17.9% | 19.5% | 19.5% | 19.7% | 19.6% | 17.4%
RMF MAXXX 0.3% |0.3% |0.8% |2.5% |3.5% | 4.2% | 4.8% |5.4% |5.9% | 52% | 4.7% | 4.5%
Z1.OTE PRZEBOJE 56% |(8.7% |8.8% |9.6% |9.8% | 8.6% | 8.3% | 8.4% | 8.2% | 8.4% | 9.9% | 9.4%
ESKA 15.0% {17.8% [20.9% |19.8% |19.2% |17.5% |14.0%|13.4%|12.3%|11.8% [11.0%| 10.8%
Eska Rock 0.7% |0.8% [1.4% [1.9% |1.3% | 1.3% | 1.3% | 1.9% | 1.9% - - -
TOK FM 0.3% |0.6% |0.9% ([1.1% |1.0% | 1.2% | 1.5% |1.7% | 1.8% | 1.9% | 2.0% | 2.0%
Plus 0.0% |0.0% |0.6% |0.8% |0.8% | 0.7% | 0.6% | 0.5% | 0.6% | 1.2% | 1.2% | 1.2%
PIN/Muzo.fm 0.8% (0.9% [0.9% |0.7% |0.7% | 0.6% | 0.5% | 0.5% | 0.4% | 0.1% | 0.2% | 0.2%
Source: own study based on (Udzialy w radiowym ..., 2017).

Public radio in Poland competes with commercial
radio stations over mass audiences and advertising
revenue. Table 1 shows the shares in the radio ad-
vertising market of the largest radio broadcasters in
Poland for the period 2005-2016.

The radio market in Poland is now largely satu-
rated. The process of concentration of broadcasters
ownership since the late 1990s, which resulted from

® On 1 October 2013, Polish Radio started in this band
regular transmission of digital radio under the DAB+
standard.

advertising expenditure of radio groups.
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As the data in Table 2 shows, increased rates of  radio market in Poland by audience shares.
CR and HHI in 2007-2016 demonstrate complete According to the data in Table 3, in the years
closure of the market for other broadcasters, as well 2005-2016, the nationwide programs in Poland,

as significant restriction of competition. namely the four programs of the public broadcaster
Tab. 2. Concentration ratios on the radio market in terms of participation in gross advertising expenditure
Radio group 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 2015 2016
Percentage share of advertising expenditure
RMF FM Group 25 26 29 33 39 36 38 36 34 36
Eurozet Group 24 27 26 25 21 22 22 23 23 20
Time Group 23 23 22 20 17 17 16 15 15 15
Agora Group 11 12 13 12 11 12 12 12 14 13
Polskie Radio 9 8 7 8 9 10 10 11 10 12
Others 8 4 3 2 2 2 2 2 2 2
Concentration ratios
CR5 92% |96% |97% |98% |97% |97% 98% 99% 98% 98%
HHI 1931 |2142 |2219 (2322 |2457 |2317 | 2432 | 2319 2210 2238

Source: (Dzierzynska-Mielczarek, 2012, p. 45; own study).

Table 3 shows the market shares of the audience and licensed programs by RMF FM, Radio Zet and
(in a group of listeners over 12 years of age) of the Radio Maryja, were the most listened to. Their com-
largest radio broadcasters in Poland in 2005-2016, bined share in listening time was then more than
while Table 4 shows concentration ratios on the 60%, of which over 20% were public radio pro-

Tab. 3. Audience shares of the biggest radio broadcasters in Poland

Radio Station 2005 | 2006 | 2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Polish Radio Program 1 14.6% |14.4% |13.2% 12.8% |12.0% |12.9% |11.9% | 11.6% |10.5% |10.4% | 9.5% | 8.8%
Polish Radio Program 2 0.6% |0.7% |0.6% 0.6% |0.7% | 0.8% | 0.6% | 0.6% | 0.5% | 0.5% | 0.5% | 0.5%
Polish Radio Program 3 5.8% |6.0% [6.1% 6.1% |6.6% |7.5% | 8.2% |82% |7.4% |7.2% | 7.8% | 7.9%
Polish Radio Program 4 0.4% |0.6% |0.3% 0.3% |0.2% | 0.2% | 0.4% | 0.5% | 0.5% | 0.5% | 0.5% | 0.4%
Auditorium 17 of Polish Radio|5.6% |5.3% [5.2% 53% |55% | 5.9% | 6.0% | 5.8% | 6.0% | 5.6% | 5.5% | 5.5%
RMF FM 22.0% |21.7% |22.5% 23.2% |25.5% | 27.3%|26.0% | 24.7% | 24.9% | 23.9% | 24.9% | 24.5%
ZET 18.6% |18.8% (19.3% 18.3% |16.3% [16.1% | 16.2% | 15.4% | 15.0% | 15.1% | 13.7% | 13.6%
Radio Maryja 25% |2.0% [2.1% 2.0% |1.9% |2,0% | 2,1% | 3.0% | 2,7% | 2.5% | 2.1% | 2.1%
RMF MAXXX 1.1% |1.4% |1.9% 25% (2.8% |3.1% | 3.2% | 3.2% | 3.2% | 3.2% | 3/1% | 3.0%
ZY OTE PRZEBOJE 3.8% |3.8% [3.2% 31% |2.7% | 2.6% | 2.9% | 3.6% | 3.6% | 3.5% | 3.3% | 2.9%
ESKA 79% |7.9% |8.5% 84% |73% | 7.2% | 7.6% | 7.9% | 7.8% | 7.8% | 7.2% | 6.9%
Eska Rock 0.2% |0.2% |0.2% 05% |1.0% | 15% | 1.5% | 1.8% | 1.5% - - -
TOK FM 0.5% |0.7% [1.0% 1.1% |1.0% |1.3% | 1.3% | 1.2% | 1.1% | 1.2% | 1.4% | 2.0%
Plus 1.0% |0,7% |0.9% 0.8% [1.0% | 0.8% | 0.7% | 0.7% | 3.0% | 2.3% | 1.9% | 2.1%
PIN/Muzo.fm 0.1% |0.2% [0.1% 0.2% (0.1% | 0.2% | 0.2% | 0.2% | 0.1% | 0.1% | 0.2% | 0.3%

Note: In the case of networks (MAXXX, ESKA, Ztote Przeboje), the results of collective units also include the historical audience of
the incorporated/acquired radio stations

Source: SMG/KRC A Millward Brown Company (2017).
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grams. RMF FM enjoyed the greatest share of listen-
ing time among all radio stations; it took over almost
one quarter of the radio market in Poland alone.
Considering the audience shares of the radio
broadcasters in Poland, it appears that the degree of

According to the report from the European
Broadcasting Union (EBU), Poland is the only coun-
try in Europe where advertising is the main source of
funding for public media. Polish Radio gets more
than 50% of its revenue from advertising (Funding

Tab. 4. Concentration ratios on the radio market in Poland, according to the radio audience share

Concre;ttigatlon 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 |2012 (2013 | 2014 | 2015 | 2016
CR4 63.1 |628 |635 [621 |61.1 63.1 62.3 | 59.9 | 58.2 57.2 55.9 54.8
CRS8 794 793 |799 |[791 |781 81.9 820 | 804 | 784 76,1 75.0 73.1
HHI 1223 | 1212 |1152 |1160 |1011 1306 1258 | 1183 | 1124 1068 1058 1009

Source: own study.

concentration for the four major radio stations is
high (CR 4 above 50%). The HHI index of above
1000 indicates that the radio market in Poland is not
fully competitive on the program level.

5. Research methodology

The aim of the study was to show what values are
perceived by listeners of radio programs, promotion-
al campaigns, and patronages of Polish Radio. The
issue of ranks assigned by them to values that are
communicated and promoted in public radio broad-
casts seems particularly interesting. The selection of
the object of research was guided by the fact that
Polish Radio, is one of the few broadcasters in the
world with nearly 93 years of tradition as a social
media institution. Is an integral part of the most dy-
namically developing radio market among the coun-
tries of Central and Eastern Europe. Polish Radio not
only matches the European public radio stations in
terms of technology, but is also a leader in imple-
menting its mission off-air in direct contact with the
audience. Chairman of the Board of Polish Radio
Andrzej Siezieniewki (2014) argues that: “we can
often be a model for the more developed parts of
Europe, we can show what radio can be. | am refer-
ring to certain activities of Polish Radio, such as
activities outside the studio, what we do on the out-
side. This involves, for example, the Science Picnic
in 2013, which brought together more than 150 000
visitors in one day, and our ‘Summer with the Ra-
dio’, whose concerts brought together around half a
million people. We carry out tasks that result from
our mission and rely on direct contact of the radio
and its journalists with the audience. This stuff is
absolutely unique in all of Europe”.

of Public Service Media, 2013). For this reason,
public radio in Poland is more like a market institu-
tion, commercial rather than public. Moreover, the
last decade has seen a drastic decline in the funding
of public radio in Poland from licence fee for radio
and television. The post-1989 emergence of more
than 200 commercial broadcasters using the tradi-
tional broadcasting system, as well as the Internet
radio offer, caused a decrease in the audience size of
Polish Radio programs, especially among young
people and students. In these circumstances, the
issue of the axiological impact of the public broad-
caster in Poland on the audience seems interesting.

It has been assumed that Polish Radio refers to a
system of socio-cultural values in their programs,
mainly communicating to the audience information-
al, cognitive, artistic, intellectual, cultural, and aes-
thetic values. It should be noted that the media law
in Poland imposes an obligation on public media to
respect the christian system of values®.

Research on values was carried out in the second
guarter of 2016 among randomly selected students at

° A non-profit radio station such as Radio Maryja, usually
operates on the side of a certain system of values held by
the radio's trustee (the owner). It promotes and presents
the values considered rightful by the radio broadcaster or
the radio founding institution. A commercial radio station,
such as RMF FM, Radio Zet, mainly promotes hedonistic
values (primarily representing the aspect of fun and enter-
tainment, encouraging in the listener rest, enjoyment, and
fulfillment of leisure time), vital values (represented by
the radio program promoting youth, vitality, health and
physical activity), and utilitarian and symbolic values (i.e.
prestige, luxury, modernity). Commercial radio programs
bring to mind a single value, namely profit. Commercial
radio affirms the values of the market economy, such as
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Cracow's universities, aged 19-26 years. This meth-
od of selection was due to the lack of a sampling
frame from which one could draw people for the
sample. The research was an exploratory pilot pro-
ject. The selection of this group of respondents was
justified by the assumption that the group of univer-
sity students, as the future intellectual elite of the
country, is guided by a system of values to a larger
extent than other social groups are. Students, like all
young people, use computers to the greatest extent
and the longest, and have access to the Internet and
mobile devices (Jedrzejewski, 2010, p. 88). It should
be noted that Polish Radio SA came in third place in
the ‘ldeal Employer 2014’ under the Humanities
category, based on the opinion of over 23.000 stu-
dents from across Poland. This high rating in the
ranking confirms the position of Polish Radio not
only in the media but also among employers (Pol-
skie Radio wsrod .., 2014). Of 237 randomly select-
ed students, 106 indicated that they had listened to a
Polish Radio program in the past week, and among
these 106 students, a detailed study regarding values
was conducted.

The study used two questionnaires. The first pre-
sented a modified typology of values by Anna Folk-
ierska (1979, p. 94), i.e. values relating to the func-
tion of radio as a means of social communication.
The typology used by Folkierska has its base in the
actual, empirical reality of our socio-cultural circle
(Dankowska-Kosman, 2008, p. 130). Respondents
were asked to indicate the values that they found are
promoted and communicated in radio programs,
promotional campaigns and Polish Radio patronag-
es.

The second questionnaire was a modified scale
of the Milton Rokeach survey (1973). Respondents
were asked to rank in order of importance universal
and fundamental values, (i.e. those based on social
morality) and then to indicate whether they are pro-
moted in the programs of Polish Radio, as part of its
public mission.

6. Results of the research

Over 80% of respondents found values related to
entertainment, relax and pleasant time-spending on
air of public radio stations, along with values related

Tab. 5. Values perceived by listeners of the programs of Polish Radio

Presentation of the values — radio pro-
Values grams, promotional campaigns and radio | pefinitely not PfObatb'y Probably | petinitely yes
station patronages: no yes

Intellectual provide knowledge, reveal interesting problems 0% 9% 58% 32%

Perfectionistic allow the improvement of one's skills, develop their 7% 37% 38% 19%
interests and passion

Aesthetic provide aesthetic experiences 4% 29% 46% 21%

Sociocentric represent the interests of Poland, the Polish nation, 2% 25% 59% 14%
particular social groups

Allocentric promote helping other people, motivate to help 1% 26% 56% 17%
others

Prestige help in achieving success in life, gaining a certain 17% 57% 20% %
social position

Material capture the reality in material terms, persuade to 19% 41% 31% 9%
purchase goods under the influence of ads

Pleasure provide relaxation, allow one to forget about their 0% 10% 38% 52%
troubles anddifficulties, satisfy the need for relaxa-
tion

Emotional can be touching, make one laugh, provide emotional 2% 11% 46% 41%
experience

Entertainment provide entertainment and allow for a good time 3% 7% 35% 56%

Christian appeal to the Christian faith and the teachings of the 22% 48% 25% 6%
Catholic Church

Cultural provide opportunities to participate in the world of 5% 18% 50% 27%
culture

Mother tongue raise the culture of the Polish language 4% 13% 53% 30%

Source: own study.
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to the native language. A slightly smaller percentage
of respondents found values associated with a social
group or nation, whether cultural, sociocentric or
allocentric, in the programs of the Polish Radio sta-
tion they had listened to. Further positions covered
values connected to self-improvement andself-
development, as well as perfectionistic and aesthetic
values. The values that were the least likely to be
found in Polish Radio stations listened to by re-
spondents stations were prestige values (74% of
respondents disagreed with the statement that they
had found them in broadcasts of a given radio sta-
tion), christian values (70%) and material values
(59%).

Using the public perception of the most-listened-
to program of the public broadcaster, this alignment
of values helped build a picture of the values real-
ised by Polish Radio. First and foremost, public
radio broadcasts provide listeners the pleasure, re-
sulting from listening to one's favorite radio pro-
grams, allowing them to relax, and sometimes learn
something new. In second place, programs meet the

community-related needs of their listeners, i.e. those
related to language, culture, local community or
nation. In the background, there are also values that
can be associated with higher culture: perfectionism
and high aesthetic experience. In last place are val-
ues that can be attributed more to a commercial ra-
dio station: prestige, social status, success, and mate-
rial values. This least perceived group also includes
values associated with christian culture. Declarations
of respondents (N=106) who were the audience of
public radio stations, are presented in Table 5.

This system of values raises questions about dif-
ferences in the implementation of individual values
in the programs of Polish Radio. Due to the small
number of respondents who were listeners of each
regional station of the Polish Radio, these were
combined into one group. Table 6 below shows the
percentage of people who found the highlighted
values in the Polish Radio programs they listen to
(summed answers: probably yes and definitely yes).

As seen in Table 6, there are differences between
the perceptions of various values on air by listeners

Tab. 6. Percentage of people who found the highlighted values in the programs of Polish Radio

Values Presentation of the values - radio programs, promo- | Program | Program | Program | Local radio
tional campaigns and radio station patronages: 1 3 4 stations

Intellectual provide knowledge, reveal interesting problems 88% 92% 94% 88%

Perfectionistic allow the improvement of one's skills, develop their| 59% 65% 50% 38%
interests and passion

Aesthetic provide aesthetic experiences 56% 84% 67% 56%

Sociocentric represent the interests of Poland, the Polish nation,| 88% 65% 50% 94%
particular social groups

Allocentric promote helping other people, motivate to help others 81% 62% 67% 88%

Prestige help in achieving success in life, gaining a certain social | 16% 35% 17% 44%
position

Material capture the reality in material terms, persuade to pur-| 50% 30% 50% 38%
chase goods under the influence of ads

Pleasure provide relaxation, allow one to forget about their trou- | 84% 95% 94% 88%
bles and difficulties, satisfy the need for relaxation

Emotional can be touching, make one laugh, provide emotional | 72% 86% 100% 100%
experience

Entertainment provide entertainment and allow for a good time 81% 97% 100% 81%

Christian appeal to the Christian faith and the teachings of the| 44% 22% 6% 50%
Catholic Church

Cultural provide opportunities to participate in the world of | 75% 81% 61% 88%
culture

Mother tongue raise the culture of the Polish language 84% 86% 72% 81%
N=106, of which three respondents (students from| N=32 N=37 N=18 N=16
Ukraine) indicated Polish Radio External Service

Source: own study.
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of Polish Radio. Values associated with entertain-
ment and fun are present mostly on air in Programs
3 and 4. Values that refer to a sense of community
with other people (cultural, sociocentric and allocen-
tric) are more common in the regional radio stations
of Polish Radio than in nationwide programs of the
public broadcaster, but also play an important role in
Program 1. In Program 3 and Program 1, values that
refer to raising the culture of the mother tongue are
more common than in other programs of Polish Ra-
dio. Program 3 stands out from among other stations
of Polish Radio in terms of aesthetic and perfection-
istic values. Regional programs of Polish Radio
open up to Christian values more often than others,
but also to material values, while Program 3 pro-
motes prestigious values.

In order to obtain information about the average
value hierarchy characteristic for a group of people
(Brzozowski, 1989), the median of the ranks as-
signed to a value by the group of students was calcu-
lated separately for each value. Table 7 below pre-
sents the rank values that appear in Polish Radio, as
awarded by the surveyed students (rank 1: the most
important; rank 18: the least important) as well as
the percentage of students who perceived the value
in the most-listened-to program of Polish Radio.

Tab. 7. The medians of the ranks for each value and
the percentage of listeners who perceived the value in
the programs of Polish Radio

Definite values | Total Men | Women | % of listen-
N=81 | N=29 | N=52 ers
Security 8.0 8.0 9.0 40%
Building the 7.0 6.0 8.0 64%
human com-
munity
Goodness 6.0 8.0 5.0 79%
Dialogue and 9.0 7.0 9.0 88%
cooperation
Democracy 11.0 11.0 11.0 52%
Honour 8.0 8.0 8.5 46%
Humanitarianism 10.0 9.0 10.0 73%
Protection of 8.0 9.0 8.0 57%
human life
Homeland 11.0 11.0 11.0 70%
Patriotism 12.0 9.0 12.0 68%
Beauty 12.0 10.0 12.0 78%
Ideological 12.0 11.0 12.0 78%
plurality

Objective truth 9.0 8.0 9.5 67%
Family 6.0 9.0 35 52%
Tradition 10.0 11.0 9.0 70%
Cultural identity 12.0 12.0 11.0 72%
Faith 13.0 13.0 12.0 43%
Freedom 9.0 10.0 8.0 68%

Source: own study.

Respondents usually gave high ranking in their
hierarchy of definite values to goodness, community
building, and family values. A little less importance
was attributed to such values as security, honour,
and protection of human life. Finally, dialogue, truth
and freedom were also evaluated above the average.

It is worth noting that the values to which re-
spondents attribute high importance differ substan-
tially by sex. For women, family is the most im-
portant (median 3.5) while for men the median for
this value is only 9. Large differences are also found
in the case of goodness, ranked higher by women.
Men, however, find values such as security, com-
munity building, cooperation, and truth more im-
portant. Lower ranks in terms of validity are occu-
pied by such values as pluralism, democracy, cultur-
al identity, homeland, patriotism (though this one is
far more important for men) and faith.

It appears that the respondents do not always find
in Polish Radio the values that are most important to
them. Such values are family, protection of human
life, security, and honour, whose presence in the
programs of Polish Radio is only noticed by half of
the respondents. Respondents more often (with some
exceptions) recognise Polish Radio as promoting
those values which they would rank lower in their
system of values, such as beauty, pluralism, national
identity, tradition, or homeland. Out of the relatively
most important values, the respondents usually no-
tice the presence of goodness, dialogue and coopera-
tion.

Since the ranking scale is an ordinal scale, which
largely limits the range of acceptable statistical anal-
yses, the ranks were transformed — citing Williams
0. Hayes (1967) — into standardised results, i.e. val-
ues which can be treated as a quantitative variable
(Brzozowski, 1989, p. 22; Chapman et al. 1983,
pp. 419-421; Furnham, 1987, pp. 627-637). Wil-
liams Hayes (1967) suggested a method of normalis-
ing ranking data by transforming them into results z
according to the formula (Brzozowski, 1989, p. 22;
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Tab. 8. Ranks and their corresponding z values after transformation

Rank 1 2 3 4 5 6 7 8 9
7 -1.91 -1.38 -1.09 -0.86 -0.67 -0.51 -0.36 -0.21 -0.07
Rank 10 11 12 13 14 15 16 17 18
7 0.07 0.21 0.36 0.51 0.67 0.86 1.09 1.38 1.91

Source: (Brzozowski, 1989, p. 22).

Chapman, Blackburn,
1983, p. 419-421)
_(i-05)

N

where N is the number of ranked items, and j the
rank, i.e. the rank for which the z value is calculated
after substitution into the formula.

After transforming ranks into z results, an inter-
val scale is obtained, which allows the calculation of
arithmetic means, and not just the medians. Moreo-
ver, thanks to the transformation, the differences
between extreme ranks (i.e. very high and very low)
become more significant (greater) than the differ-

Austin and Hutcheson,

yA

ences between the middle ranks (Brzozowski, 1989,
p. 22). Table 8 shows the results corresponding to
each rank.

The effects of this transformation in the form of
medium ranks into z results for individual values are
shown in Table 9.

Similar conclusions about the respondents' sys-
tem of values can be drawn on the basis of the scale
of values transposed into z results. The lower the
number assigned to the definite value, the more im-
portant the value is for respondents. Definite values
with an average below 0 usually have a higher im-
portance, while those above 0 receive higher ranks.

Tab. 9. Arithmetic means of ranks transformed into the z results for the individual values

Definite values Arithmetic Standa'rd devia- Arithmetic Standa'rd devia- | Arithmetic mean Standa_rd devia-
mean tion mean tion tion
Total N= 81 Men N=29 Women N=52

Security -0.03 0.93 -0.17 0.82 0.05 0.98
Building_ the human |-0.24 0.86 -0.31 0.93 -0.21 0.82
community

Goodness -0.53 0.91 -0.23 0.89 -0.71 0.89
I?ialogue and coopera- | -0.16 0.84 -0.24 0.86 -0.12 0.83
tion

Democracy 0.38 0.85 0.34 0.87 0.40 0.84
Honour -0.09 0.86 -0.05 0.87 -0.12 0.86
Humanitarianism 0.00 0.81 -0.04 0.82 0.02 0.81
Protection of human |-0.12 0.83 -0.01 0.91 -0.18 0.79
life

Homeland 0.27 0.89 0.25 0.90 0.28 0.90
Patriotism 0.25 0.86 0.02 0.91 0.38 0.80
Beauty 0.14 1.17 0.05 1.24 0.19 1.13
Ideological plurality | 0.28 0.93 0.12 1.00 0.37 0.89
Obijective truth -0.16 1.06 -0.34 1.13 -0.06 1.02
Family -0.53 1.14 -0.25 1.14 -0.68 1.12
Tradition 0.00 0.66 0.21 0.64 -0.12 0.65
Cultural identity 0.24 0.82 0.23 0.86 0.25 0.81
Faith 0.33 1.18 0.42 1.26 0.28 1.14
Freedom -0.02 1.03 0.00 0.90 -0.04 1.10

Source: own study.
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The respondents attributed top ranks to family
and goodness (at the same time, these are much
more important for women than for men). High
ranks are also occupied by community, dialogue and
truth. Faith, pluralism, patriotism, and homeland are
placed in relatively low ranks.

7. Conclusion

A fundamental aspect of public radio involves the
communication of values, which is carried out in
view of certain obligations and objectives. The sub-
ject of the study was the types of values promoted in
Polish Radio, as well as their preference by students.
On the basis of obtained results, it can be concluded

the public broadcaster the values of entertainment,
relax and pleasure. These are not the most important
for the students. According to them, the most im-
portant values in life are those such as family, the
protection of human life, security and honour. How-
ever, these values that are most important to students
are rarely communicated in Polish Radio. The re-
sults show that despite the growing commercialisa-
tion of Polish Radio, the public broadcaster has the
capability to promote universal values associated
with the basis of human existence, and the funda-
mental values underpinning social morality. In its
programs, Polish Radio carries the defined (univer-
sal) values, some more while others less.

that students most often noticed in the programs of
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Publiczne Polskie Radio w komunikowaniu
| promowaniu warto$ci — punkt widzenia
zarzadzania mediami

Jan Beliczynski
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Przedmiotem zainteresowania artykulu sq wartosci uniwersalne, powiqzane z podstawq bytu ludzkiego,
fundamentalne, na ktérych opiera sie moralnosé¢ spoteczna. Celem artykuiu jest prezentacja komunikowa-
nych i promowanych przez Polskie Radio wartosci stanowiqcych istotny element systemu zarzqdzania me-
diami. Artykut porusza problem kOomunikowania i promowania tych wartosci przez radio publiczne w Polsce.
Uwage zwrocono na pOstrzegane przez stuchaczy wartosci w programach radiowych Polskiego Radia S.A.
Szczegolnie interesujqce wydawato sie znalezienie odpowiedzi na pytanie, na ile wazne w Zyciu badanych
studentow wartosci sq odnajdowane w ofercie programowej i akcjach eventowych Polskiego Radia. W arty-
kule przyjeto zalozenie, iz  ksztalt wspolczesnego radia zalezy przede wszystkim od przekazywanych przez
ten Srodek przekazu wartosci, a nie tylko od jakosci oferty programowej. Radio publiczne komunikuje war-
tosci oraz wychowuje ku wartosciom. Jego dzialalnosé¢ nie moze by¢ zredukowana do logiki rynku. Na wste-
pie artykulu zamieszczono ogolne rozwazania na temat wartosci w ujeciu nauk spOtecznych. Nastepnie
przedstawiono problematyke mediow, a w szczegolnosci radia publicznego w wymiarze aksjologicznym. W
dalszej kolejnosci dokonano krotkiej charakterystyki rynku radiowego w Polsce, celem przedstawienia kon-
tekstu podjetych rozwazan i badan empirycznych. Nastepnie, szczegotowo omowiono metodologie badan nad
wartosciami przekazywanymi przez publiczne radio w Polsce jak i nad uznawanymi wartosciami przez stu-
dentow, bedqcych odbiorcami programow Polskiego Radia S.A. Na zakonczenie przedstawiono wyniki tych-
ze badan.

Stowa kluczowe: wartosci, radio publiczne, misja radia publicznego, Polskie Radio S.A., rynek radiowy w
Polsce.
Kody JEL: M10
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	Wśród cech wyróżniających sektor usług wymienia się m.in. niematerialny charakter produktu, wysoki poziom zindywidualizowania jakości usług profesjonalnych (charakter świadczenia osobistego, ściśle związanego z osobą konkretnego wykonawcy), podatność ...
	W warunkach nowoczesnej gospodarki wiedza staje się kluczowym zasobem o charakterze strategicznym. Nabiera ona znaczenia jako decydujący czynnik, przesądzający o konkurencyjności spółki doradczej. Sukces w gospodarce opartej na wiedzy zależy w znaczny...
	W nowej gospodarce niezwykle istotną jest zdolność efektywnego wykorzystania zasobów, które stanowią potencjał konkurencyjny. W kontekście posiadanej wiedzy, zdolność uczenia się szybciej niż konkurencja to niezwykle istotne źródło trwałej przewagi ko...
	W warunkach nasilającej się konkurencyjności na rynku doradczym coraz większego znaczenia nabiera rywalizacja, innowacyjność oraz szybkość działania, co sprawia, że spółki doradcze muszą okazać się efektywnymi nawigatorami w konkurencyjnej przestrzeni...
	Dane podejście znajduje swoje poparcie w literaturze przedmiotu. Przykładowo A. Koźmiński zwrócił uwagę na szczególne cechy wiedzy, odpowiadające definicji zasobu strategicznego, umożliwiającego przetrwanie organizacji w sytuacji niepewności oraz utrz...
	Pod pojęciem wiedzy w kontekście zarządzania przedsiębiorstwem należy rozumieć zorganizowany zasób informacji, który odpowiada zamierzeniom swych twórców oraz użytkowników. To wiedza stanowi zasób umożliwiający zdefiniowanie oraz rozwiązanie problemu....
	Warto podkreślić, że większość przedsiębiorców w Polsce rozumie informację w sposób wąski, w ujęciu techniczno-użytkowym. Niewiele firm widzi bowiem związek pomiędzy nasileniem konkurencji a potrzebą posiadania informacji, stanowiącej unikalny zasób f...
	Jednym z kluczowych badaczy zarządzania wiedzą, który spopularyzował pojęcie przedsiębiostwa tworzącego wiedzę był I. Nonaka (Wojtysiak-Kotlarski, 2011, s. 294). W jego ujęciu, tworzenie wiedzy w danej organizacji sprowadza się do nieustannego i dynam...
	Rozważania zaprezentowane powyżej mają bezpośrednie przełożenie na funkcjonowanie spółek doradztwa podatkowego. Ciągłe doskonalenie oraz efektywne zarządzanie wiedzą jest bowiem nieodzowne w umacnianiu pozycji konkurencyjnej. Niemożliwym jest zidentyf...
	Wiedza od lat uważana jest za jedno z najistotniejszych źródeł przewag konkurencyjnych współczesnych przedsiębiorstw (Lipczyński, 2014, s. 52). Zgodnie ze stwierdzeniem Nonaki, w gospodarce w której pewną rzeczą jest jedynie niepewność, to wiedza jest...
	Już na początku lat 90. Nonaka dostrzegł, że nie samo uczenie się, ale wiedza jest trwałym źródłem przewagi konkurencyjnej (Jashapara, 2014, s. 187). Wobec powyższego wprowadził pojęcie przedsiębiorstwa generującego wiedzę, a zatem przedsiębiorstwa tw...
	Co istotne, model organizacji uczącej się konkurencyjnie opiera się na założeniu, że uczenie się samo w sobie nie wystarcza na osiągnięcie przewagi konkurencyjnej, stąd główny nacisk kładziony jest na jego właściwe ukierunkowanie. Innymi słowy, model ...
	Wyjaśnieniem powstawania i utrzymania przewagi konkurencyjnej firmy związanej z szeroko rozumianą wiedzą zajmuje się również teoria firmy opartej na wiedzy. Zgodnie z teorią, przedsiębiorstwo stanowi podmiot tworzący wiedzę, przy czym wiedza i umiejęt...
	Dane rozważania mają bezpośrednie przełożenie na zarządzanie wiedzą w spółce doradztwa podatkowego. Obecnie dostęp do informacji nie jest szczególnie utrudniony, choć liczba specjalistów posiadająca szczegółową wiedzę w tej dziedzinie jest ograniczona...
	W nowoczesnych i innowacyjnych organizacjach znaczącą rolę odgrywa systematyczne szkolenie oraz doskonalenie pracowników, niezbędne do aktualizacji ich wiedzy. Dane podejście ma ogromne znaczenie m.in. w zawodach eksperckich, do jakich należy zawód do...
	Wobec powyższego, wdrożenie w organizacji koncepcji zarządzania wiedzą jest w pełni zasadne. Wśród korzyści, jakie przynosi jej implementacja można wymienić m.in. nastawienie na ciągłe doskonalenie, wzrost potencjału innowacyjnego oraz wykorzystanie k...
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