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Wstep

Globalizacja ogranicza i znosi bariery fizyczne, technologiczne, polityczne i spoteczne
pomiedzy panstwami, tworzac zintegrowany rynek globalny. Wspotczesna globalizacja
znacznie rézni sie od wczesniejszych form umiedzynaradawiania zycia gospodarcze-
go. Cechuje jg rosngca mobilnos¢ kapitatu i débr, towarzyszy jej postep techniczny,
dokonujacy sie na niespotykang dotad skale, gwattownie spadaja koszty transakcyjne
gospodarczej wspotpracy z zagranica, zmniejsza sie znaczenie odlegtosci geograficzne
i roznic stref czasowych. Firmy funkcjonujgce w warunkach globalizacji gospodarki swia-
towej powinny efektywnie wykorzysta¢ wszystkie istniejace mozliwosci, jakie stwarzaja
procesy globalizacyjne. Przedsiebiorstwa szuka¢ moga zatem swojej przewagi w walce
konkurencyjnej poprzez wprowadzenie strategii internacjonalizacji swojej dziatalnosci.
Wejscie na rynki zagraniczne i uczestnictwo w globalnym handlu moze znacznie popra-
wi¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa. Poprawne funkcjonowanie jakiejkolwiek
organizacji w srodowisku globalnym nie jest fatwe i wymaga znajomosci wielu aspektow
miedzynarodowego biznesu. O tym pisza wtasnie Autorzy tego zeszytu.

W oddanym na rece czytelnika tomie Autorzy przypatruja sie procesom globalizacji
i internacjonalizacji w kilku gtéwnych aspektach. Rozpatruja je w kontekscie rozwoju go-
spodarczego, zarzadzania miedzynarodowego, handlu miedzynarodowego i umiedzy-
naradawianiu uczelni wyzszych.

Zycze Panstwu udanej lektury,
Michat Chmielecki
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Economic Convergence and Entrepreneurship:
Searching for Interrelationship on the Example
of the European Union Countries'

Abstract: The aim of the article is to present the findings of preliminary research into relation-
ship between entrepreneurship and economic convergence. Entrepreneurship was expressed
with Total Entrepreneurial Activity (TEA) measure, economic growth with Gross Domestic
Product (GDP) per capita according to PPS, and convergence as beta type convergence. The
research was carried out for the selected European Union countries in years: 2004-2016. The
research methods used in the study are analyses and syntheses of literature concerning eco-
nomic growth, convergence and international entrepreneurship. The relationship of entre-
preneurship with the economic growth and convergence was shown on a scatter diagram
and based on Pearson correlation coefficient. The combination of these two research areas is
the value added of the paper. The research confirmed the existence of the relation between
these categories. It was shown on a scatter diagram and estimated based on correlation co-
efficient. The results are not univocal for all analysed economies. However, it should be em-
phasised that the preliminary research is encumbered with severe limitations, which requires
to exercise caution when drawing uncompromising conclusions. The limitations concern the
reliability of the entrepreneurship measure at the level of a country, as well as the introduced
quantitative research quantity. It is strongly recommended to conduct further, in-depth re-
search with the use of advanced statistical and econometric methods.

Key words: entrepreneurship; international entrepreneurship; TEA; economic growth; con-
vergence; European Union

JEL: L26, 047

' Publikacja zostata dofinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkéw Miedzynaro-
dowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.



10

Agnieszka Glodowska

Infroduction

The main aim of the article is to present findings of the preliminary research into the
relationship between entrepreneurship and economic convergence. The aim is fulfilled
through partial aims, namely: positioning of the convergence issue in the existing scien-
tific papers, presenting analysis results of the significance of entrepreneurship as a sti-
mulant of economic growth, and then discussion on convergent growth in theory and
the existing research, presenting the findings of the correlations of the economic growth
(GDP per capita) and entrepreneurship (TEA) measures of the selected EU countries.

The research methodology used in the study boils down to the analysis and synthe-
sis of the literature concerning economic growth, convergence and international entre-
preneurship. Then, the analysis of the relation between entrepreneurship and economic
growth and convergence was applied in a graphic form on a scatter diagram and based
on Pearson correlation coefficient. The quantitative analysis was conducted in the years
2004-2016 on the basis of the data coming from the resources of Eurostat and Global
Entrepreneurship Monitor.

The paper is divided into sections. The first part presents the issue of economic conver-
gence in the literature of the subject. Then, the significance of entrepreneurship for econo-
mic growth and convergence in theory and the existing empirical research was presented.
The last part attempts to present the findings of own research into the relation between
entrepreneurship and economic growth and convergence of the EU countries.

Economic Convergence as a Research Problem

Convergence as a research problem occurs in various scientific disciplines. Etymologically,
the term “convergence” was borrowed from English and means “concurrence’, “cohesion’,
“becoming similar”. It can be considered a type of internationalism. In the economic studies
the term is used in various contexts. We can talk about nominal, real, income, economic,
technological convergence, etc. The most common understanding of convergence refers
to its economic dimension. It is explained as a process of reducing inequalities between
studied objects (economies, regions) within the scope of the economic growth rate or in-
come level. Itis a narrowed interpretation of economic convergence, since in a broader ap-
proach it may refer not only to quantitative but also qualitative changes related not only to
economic growth but also development. Thus, it will mean the process of reducing inequa-
lities between studied objects within the scope of variables reflecting economic growth.
First scientific papers on convergence were written in 1950s on the grounds of systems
theory, yet it was three decades later that there was a bloom of research into convergence,
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which was related to the occurrence, evolution and verification of subsequent economic
growth models. Explaining the convergence process should be primarily associated with
neo-classical growth theory, which is followed by endogenous growth theories. It is the
convergence of growth rates and income level that arises from the assumptions of neo-
classical theory of economic growth, which concern the exogenous character of the tech-
nological progress and the aggregated production function, the same for all economies.
The occurrence of the above conditions in the state of long-term balance leads to the
equalisation of the income level per capita in time [Nowak 2007]. Within the convergence
understood in this way, we can select conditional and unconditional convergence. Uncon-
ditional (absolute) convergence arises from the assumption that countries at a lower level
of economic development are characterised by higher growth rates than richer countries,
leading to converging economies [Barro, Sala—i—Martin 2004, p. 50]. Conditional conver-
gence assumes the occurrence of specific additional factors so that the catch up effect
could take place. These additional conditions concern the appropriate level of education,
demography, savings, technology, etc. Conditional convergence assumes the occurrence
of numerous paths of sustainable development and, what follows, the strive of an econo-
my for its own, individual growth path [Barro, Sala-i-Martin 1992, pp. 223-2511.

The empirical verification of the hypothesis of convergence contributed to the im-
plementation of different techniques and methods of its analysis. At the same time, the
methods of studying convergence became another criterion of its taxonomy [Islam 2003,
pp. 309-362]. Taking it into account, we can select beta, sigma and gamma convergence,
as well as stochastic convergence. Beta convergence is one of the most frequent methods
of verifying convergence. It boils down to the analysis of the regression of gross domestic
product per capita in the analysed period in comparison with the level of product per
capita in the initial year of the study [Barro, Sala-i-Martin 1992, pp. 223-251; Boyle, McCa-
rthy 1997, pp. 257-264]. Also sigma convergence is a relatively frequently used measure in
the study of the convergence of economies and regions. Sigma convergence means a de-
crease in the dispersion of income per capita in time. To test it, dispersion levels are used:
standard deviation, variance, coefficient of variation. The above measures are completed
by so-called Gamma convergence. It is verified through the introduction of Kendall’s co-
efficient of concordance. The studied economies or regions are ranked according to the
value of income per capita [Kusidet 2013]. To study stochastic convergence, unit root tests
and time series cointegration analysis are used most often [Nowak 2007].

Another completion of research into convergence, though to a lesser extent recog-
nized in literature in empiria, is the identification of causes and factors of convergence.
In the outstanding number of works it is studied how economic integration affects the
process of economies converging in terms of incomes. It is justified by the assumptions

11
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of the concept of optimum currency areas, selected integration theories or new eco-
nomic geography [Grauwe, Schnabel 2005, pp. 537-555; Cieslik, Michatek, Mycielski
2009, pp. 69-88]. On the other hand, in other studies attention is paid to the role of
foreign trade in the economic convergence process [Zhang 2006, pp. 1-33; Ho, Wang, Yu
2013, pp. 450-453]. In this perspective, basically all recognized foreign trade theories are
considered, yet recently special attention is paid to new neo-technological theories which
can describe the mechanism of closing technological gap and thus contribute to the con-
vergence of economies on various level of development [Kubielas 2009, pp. 36-671. In the
1990s a hypothesis was put forward that the flow of capital and workforce may explain the
process of converging economies [Dunne, Masiyandima 2017, pp. 405-415]. In the majority
of research a positive relationship between the openness of economies and the conver-
gence process is indicated [Podkaminer 2015, pp. 83-106; Santillan-Salgado, Ortega-Diaz
2017, pp. 387-416]. An interesting completion of research in the indicated stream is the
inclusion of entrepreneurship in the prediction and analysis of convergent growth. Only
a few works have been written so far which attempt to link entrepreneurship with the con-
vergence process [Audretsch, Keilbach, Lehmann 2006; Porter, Stern 2014, pp. 1785-1799;
Balcerzak, Pietrzak 2015, pp. 93-106; Raiser, Wes, Yilmaz 2016, pp. 7-17]. However, on the
theoretical grounds it is really justified and may arise both from the concept of economic
growth itself and the theory of entrepreneurship.

Entrepreneurship as a Determinant of Economic
Growth and Convergence in the Light of the Theory
and Prior Research

Defining the role of entrepreneurship as a factor determining the process of the convergence
of economies or regions is possible only due to the initial indication how entrepreneurship
stimulates economic growth in abstracto. The problem combines two scientific disciplines
in the areas of economic studies: economics and management. Entrepreneurship is first of
all discussed on the grounds of management studies. On the other hand, entrepreneurship
and linking it to the process of growth, and further on to economic growth to a great extent
is presented from the perspective of economy. According to Wach [2015, pp. 24-36], the in-
tegration of entrepreneurship and economic growth arises from so-called knowledge-based
theories the assumptions of which come, in turn, from the concept of endogenous growth.
In endogenous growth theories the significance of investment in knowledge and human
capital was primarily exposed [Romer 1986, pp. 1002-1037; Lucas 1988, pp. 3-42]. However,
with the development of those concepts and the emergence of subsequent generations
of endogenous growth models, attention was paid to the fact that not only the creation of
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knowledge but also its dispersion via entrepreneurial activity has rudimentary significance
for the growth processes in the whole economy [Schmitz 1989, pp. 721-739; Segerstrom,
Anant, Dinopoulos 1990, pp. 1077-1091; Segerstrom 1991, pp. 190-2071. In recent years, the
importance of immaterial components of economic growth is exposed even more [Aghion,
Griffith 2005, pp. 372-374; Audresch, Keilbach, Lehmann 2006, p. 185]. Entrepreneurship and
entrepreneurs are treated as a connecting link, or rather a link transposing knowledge into
economically useful knowledge. Therefore, it is not the emergence of knowledge itself that
is significant, but rather its use. Thus, the economic growth rate may depend equally on ex-
penditures for knowledge creation as well as on entrepreneurial research and development
activity [Braunerhjelm, Acs, Audretsch, Carlsson 2010, pp. 105-125]. The attributes necessary
to process and use new knowledge are related to a number of skills, abilities, competences
and circumstances originating from entrepreneurship. We cannot ignore the reference to
Schumpeter’s thought [1947, p. 152], “the inventor produces ideas, the entrepreneur gets
things done". According to Braunerhjelm, Acs, Audretsch and Carlsson [2010, pp. 105-125],
entrepreneurship is the missing link in the economic growth models of the first generation,
complemented with the development of these theoretical concepts. Audretsch, Keilbach
and Lehmann [2006] theoretise the relationship between economic growth and entrepre-
neurship by using the term“Knowledge Spillover Theory of Entrepreneurship” The process of
the“spillover” of knowledge, permeation of the effects of knowledge into economy is also as-
sociated with entrepreneurial activities. Entrepreneurs develop visions of possibilities based
on an unused part of generally accessible knowledge, which generates new ventures. It is
only possible when an entrepreneur guesses right, interprets the occurring opportunities.
The realisation of every new vision is the development of new knowledge which without en-
trepreneurial activity would not be explored, thus, there is a transfer — the spillover of knowl-
edge into economy.

In empirical research entrepreneurship and economic growth are depicted on the
level of firms, regions and industries [Audretsch, Fritsch 2002, pp. 113-124; Caves 1998,
1947-1982]. Searching for the relationship between entrepreneurship on the macro level
and economic growth is recognised in the literature of the subject to a limited extent.
The limitation results from the quantification of entrepreneurship at the level of econ-
omy [Wach 2015, pp. 24-36]. Some attempts have been made to fill this research gap
analysing the relation between the number of small and medium-sized enterprises or
self-employment and economic growth [Blanchflower 2000, pp. 471-505; Carree, von
Stel, Thurik, Wennekers, 2002, pp. 271-290]. However, these are not complete data on
entrepreneurship of a given country. With the growth of the role of small and medi-
um-sized enterprises in economy, the interest in entrepreneurship as a stimulant of the
growth process in economy was growing. More and more attention was paid to the

13
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need of creating proper entrepreneurial climate in the modern economy. Audretsch
and Thurik [2001, pp. 267-315] described the process of transition from the model of
an economy managed to the model of an entrepreneurial economy. The assumptions
of entrepreneurial economy resulted from the growing significance of knowledge as
a factor of production and the basic source of competitive advantage, replacing the
hitherto prevailing, more traditional factors of production. On the other hand, entre-
preneurial activity is the complementary resource, needed to adapt the transfer of
knowledge. Acs, Desai and Hessels [2008, pp. 219-234] observe that the interdepend-
ence of entrepreneurship and economy development may shape differently, depend-
ing on the stage of economic development. The observations may be considered the
contribution to combining entrepreneurship with the convergence process, which
basically depicts the impact of entrepreneurship on the economic growth dynamics
of economically varied countries. Studying the effect of entrepreneurship on conver-
gence is presented indirectly. For example, the relationship between the formation
and functioning of clusters and economic convergence, innovativeness or the quality
of business environment [Porter, Stern 2014, pp. 1785-1799; Balcerzak, Pietrzak 2015,
pp. 93-106; Raiser, Wes, Yilmaz 2016, pp. 7-17; Gtodowska 2017, pp. 189-204]. Fotopou-
los [2012, pp. 719-741] undertakes an attempt to explain non-linearity of the economic
growth in the EU regions and convergence, introducing entrepreneurship as an en-
dogenous variable. On the other hand, Campbell, James and Kunkle [2016, pp. 49-65]
prove that the constant growth of firms positively influenced the convergence process
in the United States in the years 1990-2010.

The Relation between Entrepreneurship and Convergence
in the Light of own Preliminary Research

The relationship between entrepreneurship and economic growth and convergence of

EU economies was presented with the use of quantitative measures, typically applied to

the quantification of the compared areas:
1. To measure entrepreneurship at the level of economy the indicator proposed by
Global Entrepreneurship Monitor was used — Total Entrepreneurial Activity (TEA). TEA
rate is a measure reflecting the percentage of population in the working age, which is
engaged in running a business or establishing a new firm. So-called pre-entrepreneurs
and new entrepreneurs are included here, without mature firms. The algorithm of cal-
culating TEA rate is complex, based on a survey on business activity in its early stage.
2. Economic growth was set by Gross Domestic Product per capita (PKB) accor-
ding to PPS.



Economic Convergence and Enfrepreneurship: Searching for Interrelationship

on the Example of the European Union Countries

3. The convergence of the European Union countries was presented based on the
beta measure of convergence, which concerns the relationship between the average
growth rate per capita in the studied time, and the initial level of this income.

The timeframe and the subject scope of the research are limited by the availability
of data on entrepreneurship. Finally, the research was conducted in the years 2004-2016,
and economies for which the data on total entrepreneurship (TEA) were available, are: Bel-
gium, Croatia, Denmark, Finland, France, Germany, Greece, Hungary, Ireland, Italy, Latvia,
Netherland, Poland, Portugal, Romania, Slovenia, Spain, Sweden, United Kingdom.

In the first stage of the search for the relation between entrepreneurship and eco-
nomic growth, the values of GDP per capita and TEA were shown on a scatter diagram
for all the studied countries in the years 2004-2016. Due to formal limitations, Figure 1
presents only selected results of the analysis for two countries (Finland and Slovenia) in
which the greatest relationship between the studied values is visible, and two countries
(Denmark and France), where the relationship was not observed.

Figure 1. The scatter diagram of GDP per capita and TEA of selected EU countries in the
years 2004-2016 - presentation of the countries with the highest and the lowest value r?
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Source: own work based on Eurostat Database and Global Entrepreneurship Monitor (2004-2016).
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Based on the scatter diagram we can observe the existing relationship between
entrepreneurship and economic growth. Positive relationship was confirmed in a great
majority of the studied countries. It is proven by the slope of the trend line, the distribu-
tion of points reflecting subsequent years and the determination coefficient which has
a value above 55 %, proving the statistical significance. An exception are countries such
as: Denmark, France, Italy and Portugal. Identical conclusions can be drawn based on the
correlation analysis with the use of Pearson correlation coefficient, the values of whose
are presented in Table 1.

Table 1. The results of the correlation analysis of GDP per capita and TEA of selected
EU countries in the years 2004-2016

Belgium Croatia Denmark Finland France
0.788 0.757 -0.172 0.917 -0.160
Italy Latvia Netherlands Poland Portugal
0.218 0.644 0.587 0.566 0.246
Germany Greece Hungary Ireland United Kingdom
0.222 0.363 0.646 0.618 0.503
Romania Slovenia Spain Sweden -
0.829 0.799 0.554 0.703 -

Source: own work based on Eurostat Database and Global Entrepreneurship Monitor (2004-2016).

According to Table 1, in the majority of countries positive interdependence between
the studied areas was indicated. For the following countries: Belgium, Croatia, Finland,
Latvia, the Netherlands, Poland, Hungary, Ireland, Great Britain, Romania, Slovenia, Spain
and Sweden, the power of this relation can be considered moderate and large. However,
this is not univocal as for such economies as: Denmark, France, Germany, Greece the rela-
tion between the studied variables was not confirmed.

Figure 2 presents the results of the convergence analysis defined as beta, supple-
mented additionally with the Total Entrepreneurial Activity ratio. The comparison of
these areas of the research aims at the visualisation of the relations undergoing between
the level of Gross Domestic Product and its dynamics, and first of all entrepreneurship
and economic growth and convergence. The algorithm of calculating beta convergence
can be found in the following works: Rapacki and Prochniak [2009, pp. 1-27], Watega
[2014, pp. 172-180].
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Figure 2. Relation between Total Entrepreneurial Activity, GDP per capita growth and
GDP per capita level in the selected European Union countries (2004-2016)
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Source: own work based on Eurostat Database and Global Entrepreneurship Monitor (2004-2016).

2004, 2016 2004 2016-2004

Based on the analysis of Figure 2, we can confirm the occurrence of convergence in
beta sense between selected EU economies in the years 2004-2016. Beta convergence is
interpreted based on the Xand Y axes. The distribution of countries proves that countries
with relatively higher GDP values per capita in the first year of the analysis developed in
the years 2004-2016 more slowly than countries relatively poorer at the beginning of
the analysis. A higher rate of economic development of poorer countries talks about the
occurrence of the catch up effect, or the convergence of the analysed states. Moreover,
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we can conclude that entrepreneurship expressed in TEA measure had significant stimu-
lating importance for economic growth of so-called catch up countries. When compa-
ring diagram Y and Z, we can read the relation occurring between the economic growth
rate in the analysed period and the increment of TEA ratio. The countries which marked
the largest development of entrepreneurship expressed in TEA in the years 2004-2016
at the same time developed with the greatest dynamics. Therefore, we can identify the
relation between entrepreneurship and economic growth in the catching-up countries.

Conclusions

The problem of income convergence has great significance for the European Union coun-
tries. There are various types of convergence and various methods of its evaluation. In-depth
research should also consider convergence determinants, namely factors which cause that
countries at a lower level of economic growth develop faster and thus catch up with richer
countries. The literature of the subject presents a broad spectrum of the conditionings of
the occurrence of convergent growth. Among them, it is worth paying attention to entre-
preneurship as a stimulant of economic growth and convergence. The existing research has
proven that it is highly justified to acknowledge the role of entrepreneurship for economic
growth and development. It should be emphasised however, that the existing studies are
of selective character, they do not operationalise sufficiently the category of entrepreneur-
ship, which is a complex term. Own research, with the use of TEA ratio as an entrepreneur-
ship indicator at the country level and economic growth expressed in GDP per capita in the
years 2004-2016 for the indicated EU countries, also confirmed the existence of the relation
between these categories. It was proven in the scatter diagram and correlation coefficient.
However, it should be emphasised that it is preliminary research encumbered with a lot of
limitations, which makes us stay cautious when drawing downright conclusions. The first
limitation is the application of correlation only as a measure of relation. It is recommended
to conduct in-depth analyses with the use of more advanced quantitative methods, which
will show not only the relation but also predictors and the value explained by it. It would be
also worth applying a more complex, aggregate entrepreneurship indicator approaching its
various dimensions. The quantification of entrepreneurship of a country is a problem which
is rather omitted in the economic literature, which is also problematic when conducting
this type of research. On the other hand, it can be a kind of a challenge for the search for an
adequate measure. The indicated research shortages are at the same time indications and
recommendations to conduct further research in this area. It is really important, not only
from the cognitive point of view, but may also have an application character and be a reliab-
le basis for building the strategy of economic development of a country.
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Support Mechanisms of Pro-family Policy in Poland after
2015 in Comparison to the European Union Countries

Abstract: In particular countries of European Union tax systems there are various solutions
related to preferential, family-friendly, income taxation or financial benefits related to rai-
sing children. They are the important, if not the basic element of the conducted social pro-
-family policy. However, the demographic problem of declining fertility is current for all
countries, which means that the intensity and scale of pro-family activities is growing.

The aim of the article is to present and evaluate the pro-family policy conducted in
Poland since 2015 in comparison with the European Union countries. The choice of such
a period is not accidental, as for three years in Poland the new government has exercised
power, which made a number of changes in social policy, with particular emphasis on pro-
family policy. The authors of the article have assessed tax reliefs and exemptions available
in Poland and selected countries of the EU, as well as direct cash transfers. The analysis is
complemented by literature studies in the field of family taxation theory, its income and
support mechanisms for pro-family policy.
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Podstawy polityki prorodzinnej

Od wielu lat stawiane jest pytanie, kto powinien uzyskiwac¢ pomoc socjalng, w tym dotyczaca
dzieci oraz jaki powinien by¢ rodzaj i zakres tej pomocy [Orschot 2002]. Jednoczes$nie prowa-
dzone badania dla rozwinietych panstw opiekuriczych wskazuja, Ze zasitki dla dzieci odgry-
wajg wazna role w zmniejszaniu ubdstwa dzieci, chociaz w niektérych z badanych panistw
(np. w Chinach) nie znaleziono istotnej zaleznosci miedzy prorodzinng polityka podatkowg
i socjalng a ograniczaniem ubdstwa [Lancker 2014]. To dowdd na to, ze pomoc prorodzinna
powinna by¢ celowa, gdyz udzielanie ulg i preferencji, bez zwigzku z konkretnymi celami, nie
zawsze przeznaczana jest na zatozone przez panstwo cele. Zwigzane jest to z wyborem pomie-
dzy: realizacjg selektywnej pomocy dla dzieci albo realizacjg pomocy uniwersalnej, wedtug
ktérej kazda z grup referencyjnych ma prawo do tej samej kwoty swiadczenia [Skocpol 1991].

Polityka prorodzinna, w tym réwniez o charakterze podatkowym, obejmuje cze$¢ dzia-
fan spoteczenstwa na rzecz rodziny i jest pojeciem zwigzanym z grupg potrzeb socjoeko-
nomicznych. Ujecie podstaw polityki rodzinnej obejmuje cztery podstawowe aspekty:

- aspekt spoteczny polegajacy na ogdlnej akceptacji prowadzonej przez panstwo po-
lityki prorodzinnej,

- aspekt podejscia globalnego, ktérego podstawg jest analiza potrzeb demograficz-
nych obejmujacych okres co najmniej 50 lat,

+ podejscie oparte na zasadzie solidaryzmu spotecznego prezentujacego zasade, ze
wysitek rodziny przyczynia sie do podtrzymania narodu i jego gospodarki, przez co
winien pozyskiwac wsparcie catych grup spoteczenstwa,

- aspekt ekonomiczny, w ktérym rodzina stanowi o poziomie ogdlnej konsumpcji oraz
jest gwarantem nowych sit wytwérczych.

Odpowiedzig na negatywne procesy demograficzne oraz socjalne, przejawiajace
sie mniejsza sktonnoscia do zaktadania rodziny, sa dziatania podejmowane w celu skon-
struowania odpowiedniego systemu $wiadczen socjalnych, ale réwniez wykorzystanie
w tym celu preferencji podatkowych [Szczepariska 2013]. W polskim systemie podatko-
wym oraz inicjatywach niepodatkowych, lecz majacych charakter dziatan finansowych,
istnieja nastepujace rozwigzania o charakterze prorodzinnym:

- wspoélne opodatkowanie matzonkoéw,
- wspodlne opodatkowanie os6b samotnie wychowujacych dzieci,
- ulga z tytutu wychowania dzieci',

' Jest to ulga odliczana od podatku. Limit dochodowy dla obojga rodzicéw, ktéry uprawnia do skorzystania
z ulgi, wynosi 112 tys. z}, a ulga wynosi odpowiednio: 1112,04 zt na pierwsze i drugie dziecko, 1668,06 zt na
trzecie dziecko i 2224,08 zt na czwarte i kazde kolejne dziecko,



Mechanizmy wsparcia polityki prorodzinnej w Polsce po roku 2015 na tle krajéw Unii Europejskiej

- ulga rehabilitacyjna,

- realizowany od kwietnia 2016 r. program Rodzina 500+,

« wprowadzony w 2018 r. program 300+ przyznajacy kazdemu uczgcemu sie dziecku
do 20 lat corocznie kwote 300 zt.

Ulga czy dotacja

Ulgi podatkowe istnieja tak dtugo, jak istniejg same podatki i stanowig obecnie nieod-
taczny element konstruujacy systemy podatkowe praktycznie wszystkich krajéw Unii
Europejskiej. W ich przypadku nie mamy do czynienia z fazg otrzymania, a nastepnie re-
dystrybucja srodkéw pienieznych, lecz z natychmiastowa ich konsumpcja lub transferem
pienieznym w postaci zwrotu nadptaconego podatku w kolejnym okresie rozliczajacym
rok podatkowy [Kasprzak, Wyrzykowski 2016].

Funkcja stymulacyjna systeméw podatkowych polega przede wszystkim na hamo-
waniu oraz eliminacji wybranych zjawisk ekonomicznych w gospodarce [Wojtowicz
2000]. Zaktada sie, ze podatki majg wptywac na takie obszary, jak bezrobocie, poziom
inwestycji, zakres i przedmiot podejmowanych przedsiewzie¢, popyt lub podaz zaréw-
no w pozytywnych, jak i negatywnych aspektach [Wyrzykowski 2008].

Od wielu lat przedmiotem badawczym jest formutowanie odpowiedzi na pytanie:
kto powinien uzyskiwa¢ pomoc socjalna, w tym dla dzieci, oraz jaki powinien by¢ to
rodzaj pomocy, jej cel oraz wartos¢. System ulg, preferencji oraz dotacji podatkowych
o charakterze prorodzinnym posiada réwniez szerokie grono przeciwnikéw. Jako pod-
stawowg wade wskazuje sie ograniczony i wybiérczy charakter ich stosowania. Dodat-
kowo ulgi podatkowe sg relatywnie drogie, komplikujg system podatkowy oraz sta-
nowig przyczyne naduzy¢ podatkowych [Ostaszewski, Federowicz, Kierczynski 2004].
Gtéwnym celem ulg i preferencji podatkowych zwigzanych z programami spotecznymi
jest zwiekszenie wspotczynnika dzietnosci poprzez zmniejszenie obcigzen fiskalnych
naktadanych na rodzicéw posiadajacych dzieci.

Problemy demogradficzne
Zjawisko starzenia sie spoteczenstwa, a tym samym zmiany struktury udziatu ludnosci

w wieku przed i poprodukcyjnym, sg wtasciwe dla wszystkich krajow Unii Europejskiej.
Zmiany w tym zakresie w wybranych krajach UE przedstawiaja ponizsze wykresy:
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Wykres 1. Udziat procentowy ludnosci w wieku produkcyjnym w wybranych krajach
UE w latach 2006 i 2017

74,5 71,1%
Yo,2% . .55 70,4%q 15
] I 5 300 I I 65 4% 66 M I6 | Iﬂ6 100 I I
Niemcy Holandia Stowacja Szwecja WIk Brytania Czechy Hiszpania Polska

W 2006r. m2017r.

Zrédto: Eurostat Statistics Explained online data code.

Wykres 2. Udziat procentowy ludnosci w wieku ponad 65 lat w wybranych krajach
UE w latach 2006 i 2017

,1%
19.5% 18,2% 17,9 15,8%% 18,3%
I I 14 3I I I I I I 14 2I II I
Niemcy Holandia Stowacja Szwecja WIk Brytania Czechy Hiszpania Polska

W 2006r. mW2017r.
Zrédto: Eurostat Statistics Explained online data code.

Mediana wiekowa populacji w krajach Unii Europejskiej w latach 2001-2016 wzrosta
z 38,5 lat do 43 lat. To skala starzenia sie spoteczenstwa (Median age of population 2017).
Jednak, o ile starzenie sie spoteczenstwa bedzie w najblizszych 30 latach wtasciwe dla
wszystkich krajéw UE, to jednak nie wszystkie kraje beda przezywaty kryzys demogra-
ficzny zwigzany ze spadkiem populacji. Liczba ludnosci nie zmniejszy sie wedtug pro-
gnoz m.in. w WIk. Brytanii, Francji, Hiszpanii i Wioszech.

Do polowy lat 80. ubiegtego wieku Polska nalezata do grupy krajéw o wysokiej, sie-
gajacej 0,9% rocznie, dynamice wzrostu liczby ludnosci. Srednia wartos¢ dynamiki wzro-
stu ludnosci w dekadzie lat 80. wyniosta 0,66%. Od poczatku obecnego stulecia wskaznik
wzrostu przyjat wartosci ujemne i w latach 2000-2014 wynosit Sredniorocznie -0,03%.

Wedtug przewidywan Eurostatu populacja w Polsce spadnie do 2070 r. o okoto 7 min.
Powodem tego w gtéwnej mierze jest spadek wartosci — od 1990 r. - wspétczynnika dziet-
nosci, ktéry osiagnat bardzo niski poziom. Mimo tego, ze prognozy sygnalizuja wzrost
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dzietnosci w Polsce, poziom zastepowalnosci jest niewystarczajacy. Rdwnoczesnie ros-
nie Srednia oczekiwana diugos$¢ zycia, ktéra dla oséb w wieku 65 lat w latach 2016-2017
wzrosnie o okoto 7 lat. Wzrost dtugosci zycia spowoduje dynamiczny i trudny do pokrycia
wzrost juz istniejacego deficytu funduszy emerytalnych. Z prognoz Zaktadu Ubezpieczen
spotecznych wynika, ze deficyt ten moze wzrosngc¢ z 11 mld Euro do nawet 41 mld euro
w 2050 r. Prognozy przewidujg, ze przecietny okres zycia w Polsce wydtuzy sie z 74 lat
w2017 r.do 80 lat w 2030 r. [Life expectancy of Poland 2017, GUS]. Nie tylko wzrost okresu dtu-
gosci zycia wptynie na zwiekszenie zapotrzebowania na srodki z funduszy emerytalnych.
Istotnie zwiekszy go powrdt w 2017 r. do wczedniejszego wieku emerytalnego - 65 lat dla
mezczyzn oraz 60 lat dla kobiet. Polska musi jak najszybciej zmodernizowac zasady two-
rzenia funduszy emerytalnych, bez ktérego system emerytalny juz w najblizszych latach
sie zatamie. Jednak zrédet pozyskiwania srodkéw na tych funduszach nalezy poszukiwaé
w populacji wkraczajacej na rynek pracy oraz w kolejnych pokoleniach. Niestety obydwie
sfery napetniaja jedynie pesymizmem. Zmiany strukturalne same w sobie spowodowaty,
ze liczba 0s6b czynnych zawodowo zmniejszyta sie istotnie i jest to proces o nasilajgcym
sie znaczeniu. Dodatkowo bardzo niekorzystna dla polskiej gospodarki byta emigracja za-
robkowa, ktérej struktura, a przede wszystkim rozmiary, wptynety niezwykle negatywnie
na system gospodarczy. Z polski wyjechali ci, ktérzy mieli budowa¢ polskie PKB, ptaci¢
w Polsce podatki oraz zasila¢ fundusze emerytalne. Emigracje zarobkowe zrealizowaty
i niestety nadal planuja realizowac osoby mtode, miedzy 18 a 34 rokiem zycia (51% lud-
nosci). Na koniec 2016 r. poza granicami Polski przebywato czasowo okoto 2 miIn 515 tys.
mieszkancow naszego kraju. Emigracja, w poréwnaniu do 2015 r., wzrosta o 118 tys. [GUS
2018]. Niestety nie jest to proces ustabilizowany i zakoriczony. Co siddma osoba zgtasza
wole wyemigrowania z Polski choc¢by na krotki czas, a juz 70% polskiego spoteczenstwa
ma cztonka rodziny przebywajacego za granicg [Emigracyjne trendy Polakéw w 2017 r.].
Az 69% os6b wyjezdzajacych z Polski posiada zatrudnienie, a jedynie 13% sposréd bezro-
botnych chce opuscic Polske. Niepokojacym jest wzrost, w poréwnaniu do 2016 r., odsetka
0s6b planujacych wyjazd na state. Co czwarta pracujaca za granicg osoba deklaruje, ze
do Polski juz nie wroci [Emigracja zarobkowa Polakéw 2018 r.]. Zatem emigracja stwarza
olbrzymi i perspektywicznie wzrastajacy problem demograficzny. Jednak nawet istotne
zmniejszenie emigracji czy tez powro6t znacznej czeéci emigrantéw do Polski nie zmienia
wagi kryzysu demograficznego, ktérego najwazniejszym powodem jest spadek dzietno-
$ci. Urodzenia sg podstawowym czynnikiem wptywajacym na liczbe i strukture ludnosci.
Poziom urodzen mierzy sie wspoétczynnikiem dzietnosci, ktéry okresla liczbe urodzonych
dzieci przypadajacych na jedna kobiete w wieku rozrodczym (15-49 lat) Wspotczynnik
dzietnosci miedzy 2,10 a 2,15 jest wartos$cig zapewniajaca prostg zastepowalnos¢ pokolen.
W ostatnich kilkunastu latach we wszystkich krajach Unii Europejskiej obserwowany jest

27



28

Wojciech Wyrzykowski, Piotr Kasprzak

spadek dzietnosci, a np. w 2015 r. w Zzadnym europejskim kraju badanym przez Eurostat,
wspotczynnik ptodnosci nie osiggnat granicy zastepowalnosci pokolen.

Wykres 3. Poziom dzietnosci (TFR) w wybranych krajach UE w 2015 r.

1,96 1,92 1,85
1,66
I I I ] : i = 1,31
I I I I ’ ’ i

Francja Irlandia Szwecja Holandia Czechy Niemcy Austria Stowacja Portugalia Polska

Zrédto: Eurostat.

W Polsce po wprowadzeniu prorodzinnego programu 500+ wskaznik dzietnosci nie-
znacznie wzrést, ale juz rok po rozpoczeciu programu liczba nowo narodzonych dzieci
znéw zaczeta spadac. Ciggle daleko nam do wskaznika, ktéry gwarantuje prosta zaste-
powalnos¢ pokolen, ale jest juz znacznie lepiej niz w 2016 czy 2015 roku. Obecng sytua-
cje w Polsce demografowie czesto okreslaja mianem kryzysu demograficznego. Kryzys
ten znajduje ma korzenie juz w poczatku dekady lat 90. ubiegtego wieku.

Wykres 4. Wskaznik dzietnosci (TFR) w Polsce w okresie 1955-2017

3,61

129 1,36 1,45

1955r. 1980r. 1990r. 2000r. 2005r. 2010r. 2015r. 2016r. 2017r.

Zrédto: GUS - Urodzenia i dzietno$¢, maj 2018 r.

Wskaznik dzietnosci w okresie ostatnich 60 lat spadt 2,5-krotnie. Bezposrednio po
wyzu demograficznym z pierwszej potowy lat 80. ubiegtego stulecia spodziewano sie
w Polsce, w wyniku konsekwencji wchodzenia w wiek najwyzszej ptodnosci licznych
rocznikéw kobiet urodzonych w drugiej potowie lat 70. XX wieku, wzrostu liczby uro-
dzen od potowy lat 90. Tymczasem zanotowano znaczng depresje urodzeniowa, ktéra
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trwata az do 2003 r. W kolejnych latach liczba urodzen nieznacznie rosta do 2009 r., co
byto konsekwencjg wyzu demograficznego z poczatku lat 80. ubiegtego wieku. Kolejny
spadek liczby urodzen trwat do 2015 r. Obecnie wspotczynnik dzietnosci daleko odbiega
od pozadanej wielkosci [Gwiazda 2015]. Niekorzystne zmiany demograficzne w Polsce
zbiegty sie z poczatkiem transformacji systemowej. W sytuacji, gdy panstwo borykato
sie z wieloma problemami, jego mozliwosci wsparcia dla mtodych matek byty bardzo
ograniczone Jednak po uptywie juz blisko 30 lat od tego momentu nalezy podejmo-
wac zdecydowane i radykalne kroki w kierunki zapewnienia wzrostu demograficznego,
gdyz utrzymanie takiej sytuacji grozi Polsce wyludnieniem z wszelkimi negatywnymi
konsekwencjami tego zjawiska. Przyczyny tego stanu maja swe podtoze w sytuagji
ekonomicznej rodziny, poczuciu bezpieczenstwa socjalnego oraz szeroko rozumianej
pomocy ze strony panstwa. Dowodem na to s3 dane wskazujace, ze przecietna Polka,
ktéra wyemigrowata do WIk. Brytanii rodzi w tym panstwie 2,31 dziecka, w sytuacji gdy
odpowiednik — osoba mieszkajgca w Polsce rodzi 1,31 dziecka [Marczuk 2014].

Poziom ubdstwa w Polsce

Oceniajac poziom ubdstwa, nalezy postuzy¢ sie wskaznikami nieréwnosci spotecznej,
a w zakresie dochodéw — wskaznikami dobrobytu i ubéstwa.

W Polsce poprawia sie sytuacja, jesli chodzi o nieréwnosci, ale mierzone wspotczyn-
nikiem Giniego. Im wyzszy wspétczynnik (ktéry ksztattuje sie w przedziale od zera do
stu procent), tym gorzej i nieréwnosci sg wieksze. Polska w ostatnich latach istotnie po-
prawita wynik w tym zakresie, w zwigzku z czym nie ma problemu nieréwnosci docho-
dowych, gdyz on jest zblizony do sredniego poziomu UE.

Wykres 5. Wskaznik Giniego w wybranych krajach Unii Europejskiej w 2017 r.
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Zrédto: dane Eurostat.
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Jednoczesnie w Polsce wskaznik Giniego systematycznie spada i w 2014 obnizyt sie
ponizej poziomu $redniej w krajach Unii Europejskiej.

Wykres 6. Wskaznik Giniego w Polsce w latach 2008-2017

e PO|Ska = Kraje UE
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Zrédto: Dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Jednak z pilotazowych badarh Narodowego Banku Polskiego wynika, ze niestety
mamy do czynienia z narastaniem nieréwnosci, ale o charakterze majatkowym. Syste-
matycznie spada réwniez w Polsce wskaznik ubdstwa. Zgodnie ze statystyka Eurostatu,
za biedne uwazane s3 gospodarstwa domowe osiggajace dochody mniejsze niz 60%
$rednich dochodéw gospodarstw w danym kraju.

Wykres 7. Wskaznik ubdstwa w Polsce w latach 2008-2016
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Zrédto: Dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

Znaczacy spadek zasiegu ubdstwa w ostatnim okresie zaobserwowano zwtaszcza
wsrod takich grup, jak rodziny wielodzietne, gospodarstwa domowe z osobami niepet-
nosprawnymi, mieszkafcy wsi i miast ponizej 20 tys. mieszkaricOw oraz gospodarstwa
domowe z gtowa gospodarstwa o niskim poziomie wyksztatcenia. Pomimo poprawy
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sytuacji grupy te wciaz naleza do najbardziej zagrozonych bieda. Zaobserwowano réw-
niez istotna poprawe sytuacji gospodarstw domowych z dzie¢mi do lat 18. Skutkiem
tego byt widoczny spadek zasiegu ubdstwa skrajnego wsréd dzieci w wieku 0-17. Gru-
pami, w ktérych w ostatnich dwdch latach nie odnotowano zmniejszenia sie zasiegu
ubdstwa, byty gospodarstwa domowe bez dzieci na utrzymaniu. Taka struktura zmian
jest skutkiem realizacji programoéw socjalnych, w tym w szczegélnosci programu 500+

Ulgi prorodzinne w Polsce na tle innych krajéow UE

Analizujac zebrane dane, nalezy wskaza¢, iz wysokos¢ preferencji o charakterze po-
datkowym, skierowanych do rodzin z dzie¢mi, jest bardzo zréznicowana i waha sie od
kilkuset euro do nawet kilkudziesieciu tysiecy euro ulgi w stosunku rocznym. Najwyz-
sze ulgi rodzinne, liczone w wartosciach bezwzglednych, wystepuja w Niemczech, naj-
nizsze za$ w Polsce. Wszystkie panstwa, poza Estonia, premiuja posiadanie juz jedne-
go dziecka. W zdecydowanej wiekszosci krajow pomoc ma charakter progresywny t;.
im wieksza liczba wychowywanych dzieci, tym nieproporcjonalnie wieksza wymierna
ulga w ptaconym podatku.

Tabela 1. Ulga na dzieci odliczana od dochodu w wybranych panstwach UE
przystugujaca wg kryterium liczby dzieci (w EUR)

Panstwo UE | 1. dziecko 2. dziecko 3. dziecko 4. dziecko 5. dziecko '::Ezn;

Niemcy 7248 7248 7248 7 248 7 248 36 240
Stowenia 2437 2649 4419 6188 7957 23650
Hiszpania 2400 2700 4000 4500 4500 18 100
Belgia 1520 2380 4840 5400 1520 15 660
Chorwacja 2064 2889 4127 2064 2064 13208
totwa 2100 2100 2100 2100 2100 10 500
Estonia 0 1848 1848 1848 1848 7392
Litwa 720 720 720 720 720 3600
Wegry 704 704 704 704 704 3520
Austria 600 600 600 600 600 3000

Zrédto: PWC, Ulgi podatkowe i $wiadczenia rodzinne w UE 2017.
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Tabela 2. Ulga na dzieci odliczana od podatku w wybranych panstwach UE

przystugujaca wg. kryterium liczby dzieci (w EUR)

Panstwo UE | 1.dziecko 2. dziecko 3. dziecko 4. dziecko 5. dziecko Razem w EUR

Wiochy 950 950 950 1150 1150 5150
Czechy 496 629 762 762 762 3411
Portugalia 600 600 600 600 600 3000
Polska 255 255 458 618 618 2204

Zrédto: PWC, Ulgi podatkowe i $wiadczenia rodzinne w UE 2017.

Przywotujac znana w Polsce metode unikania progresji podatkowej, polegajacej na
rozliczaniu dochodéw wraz z matzonkiem (a w okreslonych przypadkach réwniez dzie-
ckiem), system tej swoistej ulgi jest obecny takze w innych panstwach Unii Europejskiej,
takich jak: Belgia, Chorwacja, Estonia, Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Luksemburg,
Malta, Niemcy, Portugalia, Wielka Brytania i Wtochy. Tym samym poszczegdlne systemy
podatkowe umozliwiaja obnizenie podstawy opodatkowania, w przypadku gdy jedna
z rozliczajacych sie oséb osigga nizsze przychody. Jest to szczegdlnie istotne, gdy mozli-

wosc¢ osiagniecia kolejnego poziomu progresji jest stosunkowo prosta.

Tabela 3. Mozliwo$¢ wspdlnego rozliczenia z matzonkiem/partnerem

w poszczegdlnych panstwach UE

Mozliwos¢ Mozliwosé
Panstwo UE wspinego Panstwo UE wsp6inego
rozliczania rozliczania
z matzonkiem z matzonkiem
Austria - Litwa -
Belgia TAK Luksemburg TAK
Butgaria - totwa -
Chorwacja TAK Malta TAK
Cypr - Niemcy TAK
Czechy - Polska TAK
Dania - Portugalia TAK
Estonia TAK Rumunia -
Finlandia - Stowacja -
Francja TAK Stowenia -
Grecja TAK Szwecja -
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Mozliwosé Mozliwos¢
Panstwo UE wsp.élneqo Panstwo UE wspélnego
rozliczania rozliczania
z matzonkiem z matzonkiem
Hiszpania TAK Wegry -
Holandia TAK Wielka Brytania TAK
Irlandia TAK Wtochy TAK

Zrédto: PWC, Ulgi podatkowe i $wiadczenia rodzinne w UE 2017.

Nowe regulacje prorodzinne w Polsce - wydatki i skutki

Wraz ze zmiang rzadu w 2015 roku, w Polsce odnotowano szereg reform w polityce
spotecznej panstwa. Jednym z flagowych projektéw spotecznych jest tzw. program
Rodzina 500+. Przedsiewziecie to przewiduje, ze od kwietnia 2016 panstwo wyptaca
Swiadczenia wychowawcze na drugie i kazde kolejne dziecko w rodzinie w wysokosci
500 ztotych.

Swiadczenie w ramach programu jest wyptacane rodzicom, opiekunom prawnym
lub osobom, ktére adoptowaty dziecko. Swiadczenie to nie podlega opodatkowaniu
podatkiem dochodowym i jest wyptacane do momentu osiggniecia przez dziecko 18.
roku zycia ($rodki wyptfacane sa na wniosek uprawnionych oséb od momentu urodze-
nia dziecka). Wyptacane przez panstwo $rodki naleza zatem do bezposrednich transfe-
réw z budzetu panstwa i nie sa powigzane w zadnym stopniu z wysokoscig ptaconych
podatkéw, aktywnoscig zawodowa rodzicéw, miejscem zamieszkania, stanem zdrowia
oraz w duzej mierze sytuacjg materialnej rodziny. Co wiecej, wydatkowanie srodkéw
co do zasady nie podlega kontroli, z wytgczeniem skrajnych sytuacji odnotowanych
przez osrodki pomocy spotecznej, kiedy udowodniono, ze pienigdze wydawane sa na
alkohol, papierosy lub przekazywane wprost osobom trzecim. W takiej sytuacji $wiad-
czenie pieniezne moze by¢ zamienione na $wiadczenie o charakterze rzeczowym (dla
przyktadu w czerwcu 2017 roku odnotowano 1792 takie przypadki, czyli 0,04% wszyst-
kich uprawnionych).

Wedtug danych odpowiedzialnego za realizacje programu Ministerstwa Rodziny
Pracy i Polityki Spotecznej, w 2017 roku (dane za petne 12 miesiecy funkcjonowania
wsparcia) srodki wyptacono 3,78 min dzieci. Wyliczenia wskazuja, ze w catym kraju
programem jest objetych 55% wszystkich dzieci do 18 lat. W sumie w Polsce okoto
42% Swiadczen wyptacanych jest na pierwsze lub jedyne dziecko - to 1,59 min dzieci.
W grupie $wiadczen na pierwsze dziecko 40% stanowig $wiadczenia dla jedynakow
- to 635,8 tys. dzieci. Swiadczenie otrzymuje 2,19 min drugich i kolejnych dzieci w ro-
dzinie. Odnotowac nalezy, ze na wsi wsparcie trafia do wiekszej grupy dzieci - odsetek
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ten wynosi 63%. Zwiekszony odsetek wynika z faktu, iz Swiadczenie na terenie wsi
w wiekszym stopniu wyptacane jest rodzinom z jednym dzieckiem, ktére spetniaja
kryterium dochodowe uprawniajgce do wyptaty srodkow.

W 2017 roku, realizacja wyptat kosztowata budzet 24,5 mid ztotych (5,63 mid euro),
przy czym niecata kwota stanowita transfery spoteczne. Jak wynika z odpowiedzi MRPiS
na interpelacje poselska [Sejm 2017], poniesione w 2017 roku przez gminy koszty obstugi
realizacji tego Swiadczenia wyniosty 392,1 min ztotych. Dodatkowe 2,6 min ztotych wy-
dane zostato przez powiaty. Ponadto, w zwigzku z obecnoscia Polski w strukturach Unii
Europejskiej, poniesiono koszty tzw. unijnej koordynacji systemoéw zabezpieczenia spo-
tecznego w obszarze swiadczenia wychowawczego w wysokosci 15,8 min ztotych. Pro-
gram ten byt réwniez promowany w ogdélnopolskich mediach, co wigzato sie z wydatkami
na poziomie 2,97 min zt. Nalezy zatem zauwazy¢, iz koszty administracji i promocji tego
programu wyniosty okoto 1,69% catosci transferéw przeznaczonych dla rodzin.

Jak wynika z uzasadnienia do ustawy wprowadzajacej program 500+, gtéwnym ce-
lem wprowadzanego projektu jest ,zachecenie polskich rodzin do posiadania wiekszej
liczby dzieci, likwidacja kolejnych barier w posiadaniu dzieci oraz wprowadzanie kolej-
nych, znaczacych utatwien w ich wychowywaniu” [MRPiPS 2017]. Ponadto, ustawodaw-
caargumentuje, ze program jest ,przejawem inwestycji w rodzine oraz redukgji ubdstwa
wsréd dzieci oraz zachetg do niepodejmowania emigracji zarobkowej”.

W tak krotkim okresie trudno o rzetelng i obiektywna analize skutecznosci tego progra-
mu jako mechanizmu zachecajacego do posiadania wiekszej liczby dzieci. Tym niemniej,
analizujac dane stwierdzi¢ mozna, ze w 2016 r. liczba urodzen zywych w Polsce wyniosta
382 tys. i byta wieksza o 13 tys. niz w roku poprzednim, natomiast w 2017 r. liczba urodzen
siegneta 402 tysiecy, czyli byto ich 0 20 tys. wiecej niz dwa lata wczesdniej. Jezeli zatem moz-
na dokona¢ wstepnej oceny skutecznosci programu, wzrost liczby urodzen w 2017 roku
(czyli w roku, w ktérym wsparcie finansowe byto udzielane przez petnych 12 miesiecy oraz
z zatozeniem, ze rodzice mogli rozwazac podjecie macierzynstwa ze wzgledu na wprowa-
dzony w kwietniu program rzadowy) przekfadat sie na koszty 24,5 mld ztotych, czyli rzedu
1,25 min ztotych na jedno dodatkowe urodzone dziecko. Mozna zatem zadac sobie pyta-
nie, czy zaktadajac wzrost liczby urodzen na poziomie 20 tys. program ten nalezy do tanich
i efektywnych czy tez kosztownych i nieprzynoszacych zaktadanych rezultatow.

MRPiPS dokonato wstepnej oceny skutecznosci programu Rodzina 500+ pod katem
jego wptywu na ubdstwo wsréd obywateli Polski. Z szacunkdw resortu wynika, ze dzieki
programowi Rodzina 500+ wskaznik zagrozenia ub6stwem relatywnym spadt o 4 punk-
ty procentowe (z poziomu 17,0% do 13,3%). Zdaniem MRPiPS program zmniejszyt liczbe
dzieci zagrozonych ubéstwem relatywnym nawet o pofowe, a zagrozenie ubéstwem
wsréd dzieci do 17 roku zycia z 22,3% w 2014 roku do poziomu 10,5% w roku 2017.
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Ponadto, Bank Swiatowy opublikowat raport, w ktérym oszacowano wptyw programu
Rodzina 500+ na miare ubdstwa skrajnego. Wedtug wyliczen, ubdstwo skrajne w Polsce
w efekcie wprowadzenia $wiadczenia miatoby sie obnizy¢ z poziomu 8,9% do 5,9%.

Biorac pod uwage wskazniki makroekonomiczne, takie jak malejagce w Polsce bez-
robocie oraz rekordowo wysoki wskaznik aktywnosci zawodowej, nominalny i realny
wzrost ptac (e latach 2013-2017 odnotowywano deflacje), a takze majac na uwadze
ogodlnie dobra sytuacje makroekonomiczng, trudno jednak zbadac bezposredni wptyw
programu Rodzina 500+ (na rynku pojawito sie dodatkowe 24,5 min ztotych) na rosnaca
konsumpcje prywatna.

Tabela 4. Laczne roczne wsparcie poszczegblnych panstw UE w zakresie ulg
podatkowych oraz zasitkéw na dzieci w EUR

Panstwo UE Oszczednosci na Swiadczenie Laczne wsparcie taczne wsparcie

ulgach prorodzinne panstwa w EUR panstwa w EUR

w stosunku do

przecietnego

wynagrodzenia
Luksemburg 703,8 6600 7304 6,40%
Francja 5220 1552 6772 13,70%
Niemcy 2723 2280 5003 5,90%
Austria 420 4538 4958 9,50%
Belgia 977 3150 4127 5,30%
Dania 0 3399 3399 2,90%
Irlandia 0 3360 3360 4,60%
Szwecja 0 2832 2832 3,50%
Finlandia 86 2419 2505 3,00%
Wielka Brytania 0 2300 2300 3,20%
Stowenia 1174 822 1996 5,30%
Wegry 946 1006 1952 10,10%
Polska 509 1374 1883 8,50%
Portugalia 1625 0 1625 6,40%
Estonia 370 1200 1570 6,10%
Wiochy 1430 0 1430 2,40%
Chorwacja 1414 0 1414 5,70%
totwa 911 410 1321 6,70%
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Panstwo UE Oszczednosci na Swiadczenie taczne wsparcie taczne wsparcie
ulgach prorodzinne panstwa w EUR panstwa w EUR
w stosunku do
przecietnego
wynagrodzenia
Czechy 1126 0 1126 4,80%
Stowacja 514 564 1078 5,40%
Holandia 1033 0 1033 1,40%
Hiszpania 970 0 970 1,90%
Malta 0 900 900 2,60%
Cypr 0 760 760 1,60%
Rumunia 43 448 491 3,40%
Litwa 432 0 432 2,40%
Grecja 0 320 320 2,00%
Butgaria 20,5 0 20,5 0,20%
Srednia UE 2246

Zrédto: PWC, Ulgi podatkowe i $wiadczenia rodzinne w UE 2017.

Liczac w wartosciach bezwzglednych na najwyzsze wsparcie moga liczy¢ miesz-
kancy Luksemburga, na najmniejsze wynoszace zaledwie kilkanascie euro w Butgarii.
Znaczne zréznicowanie wystepuje takze, gdy pod uwage wezmiemy pomoc ogdélnego
wsparcia mierzona w relacji do przecietnego wynagrodzenia. W takim przypadku naj-
wyzszy wspdtczynnik wystepuje we Frandji (13,7%), najnizszy, podobnie jak poprzednio,
w Butgarii (zaledwie 0,2%).

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania, dotyczace prowadzonej polityki prorodzinnej, jednoznacznie
wskazuja, ze praktycznie wszystkie kraje Unii Europejskiej oferuja pewnga forme wspar-
cia. Fundamentalnym pytaniem pozostaje sposob jej prowadzenia, a takze - co naj-
wazniejsze — jej efektywnos¢ (mierzona jako suma naktadéw do osiaganych korzysci
- w tym przypadku zwiekszenia poziomu dzietnosci). W powyzszym artykule zapre-
zentowano dwa modele wsparcia tj. ulgi podatkowe jako element stymulacyjnej roli
systemdédw podatkowych oraz bezposrednie transfery pieniezne, bedace przejawem
polityki socjalnej panstwa.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze $rednia kwota pomocy panstw Unii Europejskiej
w zakresie ulg na dzieci i $wiadczen rodzinnych wynosi obecnie ok. 2246 euro rocznie.
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Natomiast w Polsce jest to 1883 euro, co w poréwnaniu do przecietnego wynagrodzenia
daje 13. pozycje wsrdd 28 krajow Unii.

Istotng zmiang w polityce prorodzinnej w Polsce byto wprowadzenie w 2016 roku rza-
dowego programu Rodzina 500+. Omawiany mechanizm po raz pierwszy od lat dostrzega
problemy rodzin i wprowadza realne wsparcie dla oséb wychowujacych dzieci. Mozna bo-
wiem zauwazy¢, ze wylgczajac ulgi podatkowe, od ponad 25 lat paristwo na réwni trakto-
wato rodziny z dzie¢mi i rodziny bezdzietne, co nie wydaje sie stuszne. Zatem dotychczaso-
we rozwigzania w postaci ulgi podatkowej na dzieci okazaty sie niewystarczajace. Polityka
panstwa w niewielkim stopniu zachecata tez mtodych ludzi do posiadania dzieci w ogéle.
Analizujac trendy na przetomie ostatnich 2 lat, nalezy stwierdzi¢, ze podejmowane dziata-
nia nie rozwiazaty problemu niskiej dzietnosci. Chwilowo poprawity co prawda wskazniki
demograficzne, ale nie spowodowaty ich utrwalenia w wartosciach bezpiecznych.
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Introduction

The aim of the study is to indicate some issues related to the entrepreneurship development
within particular institutional background. The study is based on the following premises and
observations. First, entrepreneurship is mostly an individual phenomenon, but is strongly ro-
oted in socio-political background. Second, the development of entrepreneurship is general-
ly related to the development of the small businesses and those enterprises are an important
development agent in any society [Bakiewicz 2003; Landstrom 2010; Schumacher 1973].

The study is based on statistics, reports, own interviews and observations and is or-
ganized as follows. We start with the review of the key literature on entrepreneurship
and its determinants. Then we present numerical picture of entrepreneurship in Poland
and we complement it with some qualitative aspects of entrepreneurship in Poland. Fi-
nally, we describe the business environment in Poland and try to identify the response
of the entrepreneurial class to the socio-economic environment.

"The issues of entrepreneurship in Poland from the point of economic development have been discussed at
the 5th IBSM, Hanoi, Vietnam and are published in the IMSB conference proceedings [2018].
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Entrepreneurship - basic concepts

Entrepreneurship is studied within the outlines of management studies, economics, psy-
chology and sociology. As far as the management studies are concerned one can see qui-
te a consistent picture of the concept of entrepreneurship and three types of definitions
can be identified [Leszczewska 2011]:

1. Functional - entrepreneurship is an organized process of deliberately underta-

ken activities that result in establishing and development of economic activity;

2. Personal — entrepreneurship is a phenomenon related to individual activity and

based on specific psychological features;

3. Managerial — the concept is based on behavioral theory of entrepreneurship in

which entrepreneurship is built into a procedure of business management.

Opposite to management studies, the economic literature is full of heterogeneity
and contradictions that make a strong impression of chaos in the matter [Wach 2015].
The simplest definition is offered by classical economy that regards entrepreneurship
as the fourth factor of production, next to land, labor and capital. And, the analytical
potential of such an approach seems to be quite a challenge.

The issue of entrepreneurship can also be presented in bi-polar way as two
sharply different options can be identified [Bakiewicz, Tambunan 2015]. In the “am-
bitious” version, an entrepreneur is identified as an innovator. In this approach en-
trepreneurship is regarded as something that is exceptional and risky and which
creates new values. We also have a “modest” approach introduced by the Austrian
school, in which entrepreneurship can be defined as every attempt to establish
a new business or new venture. In the latter approach both self-employment, new
economic establishment and the expansion of existing businesses - they all might
be regarded as a materialization of entrepreneurship [PARP 2012, p. 9]. In this appro-
ach an entrepreneur is identified with an administrator or manager — a person that
runs any business. Between the two extremes one can identify different mixtures of
entrepreneurial behavior [Bakiewicz 2010].

As the term “entrepreneurship” is also used to clarify the scope of the matters that
operate in the same field of activity, Wach [2015] offers a model that organizes the re-
lations between small firms (SMEs), corporations, new establishments, innovation and
entrepreneurship. In the model there is one common area for all the entities while mai-
ntaining at least partial separation of any individual unit.
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Figure 1. Entrepreneurship and related concepts
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Source: based on Wach 2015.

To present a current approach to the location of the entrepreneurship in the economic
system we can follow the model of economic growth used by Global Entrepreneurship Mo-
nitor [Amoros, Bosma, 2014]. The model (Figure 2) places the entrepreneurship in the very
center of the economic system. It takes into consideration social, cultural, political and eco-
nomic settings. Both national context and individual predispositions are included as the de-
terminants of the entrepreneurship. In particular, the entrepreneurship transforms into eco-
nomic dynamism through business development, innovations and business formation, too.

Figure 2. Global Entrepreneurship Monitor model of economic development
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In this model, entrepreneurship is regarded as an outcome of individual activity based
on one’s observations, reflections and talents. In particular, an entrepreneurial activity is
always assigned to human activity. And at the same time entrepreneurial activity is located
in the environment that is both economic, cultural, historic and political. In other words,
being a human domain it is exposed to many varied factors. It means that the scale, in-
tensity and the consequences of the activity of the entrepreneurs is at least partially and
indirectly determined by the conditions offered by the national and global environment.

From Weber [1905] and Schumpeter [1934] the importance of the individual and ex-
ternal conditions that shape the entrepreneurial activity, the issue has been intensively
studied. First, there are quite a lot of case studies that deliberately describe and analy-
ze the activity of individual entrepreneurs. A collective work by Brigitte Berger [1991] is
regarded as one of fundamental importance here as it inspired many research works
to study the roots of economic behavior in current socio-cultural environment. The li-
terature is full of comprehensive and inspirational publications, such as the studies of
entrepreneurship in Poland [Fraczkiewicz-Wronka, Grewinski 2012], Vietnam [Kim 2008]
and Indonesia [Rachmaniaa, Rakhmaniara, Setyaningsiha 2012]. These studies identified
the motivations of the entrepreneurs, their demographic profile, professional experien-
ce, relationships within a local community, the role of family ties for innovative potential.

Second, we have currently quite many comparative studies, that aim at finding pro-
per measurement of such a complex entity as entrepreneurship and set it in the interna-
tional context. Global Entrepreneurship Monitor [Amords, Bosma 2014], Eurobarometer
[European Commission 2012] and the World Values Survey [World Values Survey Associa-
tion, 2014], World Bank report [World Bank, various years] might be regarded as the most
recognized synthesis of the issue.

Finally, there are more and more empirical studies that are based on cross-section cor-
relations between entrepreneurship, its determinants and consequences. They date back
to the classic work of Schumpeter [1934] who has stressed the relation between entre-
preneurship and individual expectations and predispositions. They also develop the ideas
by McClelland [1961], who concentrates on the individual need to achieve success and by
Lynn [1991] who points at the relation between entrepreneurship and rivalry. They have al-
ready given numerous results on economic, demographic and cultural factors that govern
[Suddle, Beugelsdijk, Wennekers 2007]. One of the outstanding classifications was propo-
sed by Wagner and Ziltener [2008]. They list four basic motives that guide the entrepre-
neurial activities: self-realization and independence, social status and income, economic
contribution and influence to uphold the traditions and provide income.

Although determinants of entrepreneurial behavior have been widely studied, there
are still many issues that require explanation. This is largely due to the heterogeneous
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nature of the mechanism of socio-economic changes, which are not subjected to a sim-
ple systematization.

Entrepreneurship in Poland - basic facts and figures

Business area in Poland is constructed out of two basic modules: large enterprises constitu-
te less than 1% of companies and the SMEs - there are almost 4 million private businesses
and they account for 99.8% of total number of enterprises (Table 1). In fact, the majority
of firms in Poland are very small — almost 95% of enterprises employ less than 10 workers.
The average company in Poland employs no more than 4 workers. The micro companies
employ 70% of workers engaged in MSMEs sector and 40% of entirely labor force. MSMEs
in Poland are responsible for almost half of both capital investment and value added [GUS
Central Statistical Office 2017]. Nearly 30% of GDP is produced in micro enterprises, small
companies produce 8% and medium companies are responsible for another 10% of GDP.

Table 1. Total enterprises by size category in all economic sectors in Poland,
2000-2016 (in thousand units)

Size category (employment) 2000 2005 2010 2016

MSEs (0-49) 3147.1 3582.6 3708.1 3986.2
MEs (50-249) 29.1 28.3 29.7 29.6
LEs (250+) 6.4 4.7 4.9 4.5
MSMEs (0-249) 3176.2 3610.9 3737.8 4015.8
Total 3182.6 3615.6 3742.7 4020.3

Source: GUS 2017.

As the majority of the SMEs have been established lately and they have not managed
to accumulate enough capital to enter capital-intensive branches, the share of micro en-
terprises in Poland is especially large (39%) compared to the UE-27 average that is 30%.
Moreover, the share of MSMEs in Polish economy (49%) is much below the UE average
(58%). So, it seems, that the efficiency of smallest establishments in Poland is much lower
than in case of their European counterparts [Bakiewicz 2012].

Several other quantitative criteria can be applied to measure the level of entrepre-
neurship in Poland. To start with: the data, Table 2 shows that the enterprise index in
Poland is among the highest in Europe. Another index calculated as a percentage of
entrepreneurial self-employed in the total number of workers in Poland amounts 18,
compared to the EU average that is 14. Poland is among the EU countries with the top
level of this index, higher values are reached only by Greece, Italy and Portugal [GUS
20171. Another entrepreneurship index defined as the share of adults who have set up
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their own company or take action in this direction in Poland is 14 compared to the EU

average thatis 12.

Table 2. Number of enterprises per 1000 citizens, selected European countries, 2017
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Source: GUS 2017.

The weaknesses of the SMEs sector in Poland can be partly explained by the mana-
gerial specificity of the sector. Namely, as much as 3% of small businesses in Poland are
run by individuals — they are managed by the owner, who usually performs production
functions, too. They employ mostly members of family and friends, usually operate ir-
regularly, produce for local market and their primary task is to survive. Moreover, for the
majority of Polish SMEs (3/4 of enterprises) price competition is the basic area of business
rivalry. Less than 1/5 of SME owners regard quality as important factor of competitive-
ness, and innovativeness has even less importance (6%) [ME 2013]. Many owners do not
see the need to invest or develop their business, and survival is the main objective of
their operations. Fortunately, medium size companies are much more concentrated on
quality (80%) and innovation (8%).

After almost three decades of transformation one can observe some meaningful
indications of the modernization of the sector [Bakiewicz, Tambunan 2015; PARP 2016;
GUS 20171

- the share of large and medium companies in GDP grew from 21% and 9 % in 2004 to
26% and 12% in 2015 respectively;

- the share of companies run by individuals dropped from 85% in 2003 to 73% in 2013;
- the share of exports in output of the SMEs from the beginning of the century increa-
sed from 16% in 2003 to 18% ten years later.

As far as qualitative aspects of entrepreneurship the available studies cover both the
propensity to entrepreneurial behavior and the factors that influence it.
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Table 3a. Entrepreneurial perception in the European countries and the USA (%)

Ent hi il Siziivs Media attention for
Region and economies n rezreneurs |I1p a to successful CriEsEnEvTE
a good career choice entrepreneurs P! P
Austria NDA NDA NDA
Belgium 524 517 50.8
Croatia 633 46.6 40.4
Denmark NDA NDA NDA
Estonia 55.6 64.9 433
Finland 412 84.4 66.9
France 59.0 704 39.0
Germany 517 791 51.4
Greece 584 66.4 45.8
Hungary 47.4 724 335
Ireland 494 76.9 75.7
Italy 65.1 721 483
European Union
Lithuania 68.8 583 55.1
Luxembourg 40.7 68.2 435
Netherlands 79.1 67.8 55.7
Poland 63.3 56.5 54.5
Portugal 62.2 62.9 69.7
Romania 736 752 713
Slovakia 45.4 58.1 526
Slovenia 534 723 57.6
Spain 539 49.0 46.3
Sweden 51.6 70.9 60.3
United Kingdom 60.3 75.0 584
Average (unweighted) 56.9 66.6 533
Bosnia and Herzegovina 78.1 69.9 39.8
Georgia 66.0 75.9 58.5
Kosovo 68.3 76.2 57.2
Non-European Union Norway 58.2 83.5 NDA
Russia 67.1 65.9 504
Switzerland 423 65.8 50.4
Average (unweighted) 63.3 729 51.3
Canada 57.2 69.7 67.7
North America United States 64.7 76.9 758
Average (unweighted) 61.0 733 71.8

Source: Singer, Amords, Moska 2015, p. 30.

Table 3b. Selected indicators of entrepreneurship in Poland and in the EU
(average) 2014

Indicator of entrepreneurship Poland EU

Entrepreneurial intentions 15.6 121
Perceived opportunities 314 348
Perceived capabilities 54.3 423
Fear of failure 58.5 40.7
Entrepreneurship as desirable career choice 63.3 56.9
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Indicator of entrepreneurship Poland EU

High status of an entrepreneur 56.5 66.6
Positive media attention for entrepreneurship 54.5 53.3
TEA 9.2 7.8
Established enterprises 73 6.7
Discontinuation of business 4.2 2.6
Necessity-driven entrepreneurship 368 228

Source: the author’s own calculations based on Amoros, Bosma 2014 data.

The data presented in Table 3a and 3b show some basic entrepreneurship indexes
for Poland within the European context. In particular, 63% of Poles appreciate a ca-
reer path that envisages starting one’s own business and it ranks Poland the 5th
among the European Union countries and 31/80 in the world. Unfortunately percep-
tion of successful business owners of high social status and respect (56%) is visibly
lower that in many European countries where this opinion is much more widespread
(EU average at the level of 67%) and it ranks Poland 44th among 80 countries in the
world. Entrepreneurial intentions in Poland in recent years measured by the propor-
tion of people who consider starting up a business within 3 years was 16% in Poland
and it was visibly higher than for the EU and innovative countries (12%) [Amoros,
Bosma 2014]. The share of entrepreneurs in Poland who believe that business con-
ditions are good to establish a business is rising (31% in 2014, 26% in 2013, and 20%
in 2012). Also their self-assessment of entrepreneurial competences (54% in 2014 and
52% in 2013) is slightly growing. The value of the TEA indicator covering nascent
entrepreneurs (companies under preparation operating not longer than 3 months)
and new entrepreneurs who have operated for up to 3.5 years is 9.2% (with EU ave-
rage at 7.8%). The statistics also reveal that in 2015 in Poland 47% owners of young
companies established them because they noticed an opportunity and it equals the
EU average (48%) and 37% out of necessity (on average 23% of EU companies) that
ranks Poland the 48th from 80 countries of the world). The owners of companies
that are present on the market for up to 3.5 years generally more frequently plan the
expansion of their companies in five years — 23% of companies declare growth of
employment (by 10% in next 5 years) and output (20%) while the average for the EU
and innovation-driven countries is 17%, and for efficiency-driven countries, it is 14%.
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Table 4. The preferences of the Poles towards their economic activity, 2012

UE-27 Poland
The preferred form of economic activity
employee 58 50
employer 37 47
none 2 2
do not know 3 1

Why would you prefer self-employment over wage labour? (multi-choice)

Independence/self-realization 62 65
exploiting the opportunities 4 8
potentially higher income 16 24
freedom to choose the time and place of work 30 23
lack of opportunities to work 2 3
example of friends and family 1 2
favourable economic climate 2 1
reduction in the risk of unemployment 3 5
obligation to the community 2 1
other 15 15
Do not know 3 3
What would you do with the extra money?

Start new business 17 28
Buy a house 33 26
Save 27 26
Spend on current consumption 13 12
Work less 5 3
Do not know 5 5

Source: European Commission 2012.

Data in Table 4 show that the preferences of the Poles towards economic activity
visibly differ from the European average as only 37% of Poles would like to be an
employer compared to 47 European average. In Poland self-employment is preferred
over salary job mostly in search for independence and/or self-realization. In this respect
Poland does not differ from the European average. The respondents also pointed at the
freedom to choose time and place of work that is assigned to self-employment. The
Poles also believe that own business gives higher income than salary employment. And,
only the three reasons seem to be important for all Europeans.

Some more important information comes from the data on the ideas on spending
some extra money. We can see that the Poles are much more keen to use it to start new
business than the European average. But, surprisingly, the percentage of those who
would invest the extra money in new business (28%) is only approximately a half of
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those who would like to be an entrepreneur (50%). The majority of respondents would
prefer to use their extra money on the purposes other than business, mostly short and
long term consumption. It might come from the fact that there are other than financial
capital important barrier to be an employer and the financial support for the nascent
entrepreneurship would not be enough to solve the problems of entrepreneurship
development. It might also come from the fact that the declaration of the interest in
being an entrepreneur in not universally supported by enough competences among
those interested in.

Summing up, entrepreneurship in Poland is quite attractive as a form of professional
activity and the business owners enjoy rather moderate appreciation in society. Polish
entrepreneurs in terms of the sovereignty of the decision on starting a business are at
the world average. Furthermore, Poland is not especially disposed to entrepreneurial
behavior and both the status of entrepreneur and sovereignty decisions regarding self-
employment are the problematic here.

Business environment in Poland

In the last quarter of a century the Polish economy has been under strong influence of
two very significant factors: the restoration of a market system that started in 1990 and
the accession to the European Union in 2004. After the collapse of communism at the
end of the 80s of the twentieth century Polish entrepreneurs responded vigorously to
the economic liberalization. Individual entrepreneurs were dynamically catching up with
its developments as numerous tiny enterprises started their operations.

Table 5. Economic growth in Poland - basic indicators, changes over time, 1990 —
latest available data

macroeconomic data for Poland 1990 1995 2000 2005 2010 2016
GNI per capita, PPP (current

international $) 5610| 7430 10700 13580 20200 24430
GDP growth (annual %) -7.0* 7.0 43 35 3.7 33
Inflation, GDP deflator (annual %) 55.3* 28.0 7.4 2.6 23 0.4
Agriculture, value added (% of GDP) . 53 33 33 3.0 34
Industry, value added (% of GDP) . 37.4 32.8 32.1 329 326
Services, etc., value added (% of GDP) . 57.3 63.9 64.6 64.1 64.0
Exports of goods and services (% of

GDP) 26.3 233 27.2 34.9 40.0 47.4
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macroeconomic data for Poland 1990 1995 2000 2005 2010 2016
Imports of goods and services (% of

GDP) 19.7 211 33.6 359 42.1 46.2
Domestic credit provided by financial

sector (% of GDP) 18.8 30.0 34.3 38.6 63.2 71.0
High-tech exports (% of manufactured

exports) . 2.6 34 3.8 6.7 8.7

Source: World Bank 2017.

As aresult, today 3% of GDP and employment come from the private sector. The entre-
preneurs pay more than a half of taxes that supports public sector and social expenses.
These proportions show the importance of private sector for the prosperity in Poland.

As far as the accession of Poland to the European Union is concerned during thirteen
years till the accession on the 1st May of 2004 and over the next few years huge efforts
were made by Polish economy and legal system to meet the terms of full membership.
This meant profound changes of the conditions of the operations of the business sector in
Poland: the tariffs and foreign trade regulations were gradually lowered up to full liberali-
zation; technical barriers were cut, customs controls were abolished and road infrastruc-
ture was developed; fees and procedures related with foreign trade were also reduced.

Let us now turn to the primary data business response to the measures offered by the
administration on the micro- and mezzo-economic level. As far as administration issues
are concerned it is generally recognized that not so long ago the scores of Poland in this
sphere were significantly weaker than the European ones. The process of starting a new
business was much more time-consuming and costly than the EU average. The costs
of enforcing contracts and property transfer were much lower, but it took much more
time than elsewhere in the EU. Dealing with tax was also taking considerably longer in
Poland. Poland was also far below the EU average for most of the indicators concerning
public support for the entrepreneurship development. Among others, Polish SMEs were
less efficient at winning public contracts as compared to their counterparts in the EU.
And, the structural funds targeting entrepreneurship and SMEs development were half
the EU average. The above picture might seem all the more surprising that as a member
of the European Union Poland is obliged to accomplish introduced in 2000 the Lisbon
strategy that forced all the member states to support SMEs expansion through human
capital development, building institutions and new technologies support. Moreover,
according to the ‘Small Business Act for Europe of 2008’ [European Commission 2008]
all member states are to shape their policy according to the ‘Think Small First’ principle
by taking into account SMEs’ characteristics when designing legislation, and simplify the
existing regulatory environment. In the sphere of business’ internationalization Poland
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had also a long way to go. Exporting companies faced much higher costs and had to
spend far more time on formalities than in the EU on average.

Poland has accepted numerous European achievements: new regulations, projects
and adjustments of macro policy to the needs of small business have been introduced.
The major improvements include the project of ‘Friendly Government’ and its Law on
Reducing Administrative Barriers to Citizens and Entrepreneurs that - among others
- removed a requirement to present more than 200 kinds of certificates. Moreover, to
simplify and speed up the set-up and registration of businesses an on-line business regi-
stration service was opened for entrepreneurs and a new central registry has been crea-
ted replacing almost 2500 registries run by local administration. Entrepreneurs can also
introduce changes into their records online and decide on a form of income taxation
and submit the VAT registration form. More, the inheritance law was improved so the
time- and cost-consuming procedure was simplified. As a result, nowadays administrati-
ve procedures require considerably less time and are much cheaper.

Many researchers stress that access of finance is of crucial importance for small
business activity [Gibb 2000; Michalczuk 2009; OECD 2004]. In the case of Poland the
availability of finances for SMEs — despite a relative lack of venture capital investment
- is above the EU average. The number of loan applications rejected, or offered at con-
ditions deemed unacceptable, is just below the EU average, while the interest rate dif-
ference between loans above and under the €1 million threshold is negative. Payments
are settled remarkably promptly compared to the average, and the percentage of lost
payments is lower [ECORYS 2012].

Starting from 2011 several support measures were also introduced to ease an ac-
cess to external financing. The National Bank put into operation few counter-guarantee
schemes for regional guarantee funds operating in Eastern Poland, the less developed
region. National Guarantee Agency (NGA) is to offer guarantee services and be respon-
sible for setting up a country-wide counter guarantee system. Several measures to crea-
te new sources of non-banking finance have been also introduced. A revised set of rules
for a ‘loan for technology’ was also announced to ease the procedure of receiving an
‘innovation bonus’ for investment in a new technology worth up to 70 % of its outlay,
up to €1 million. The Polish Agency for Enterprise Development selected 60 business
support institutions to act as ‘Consultation Points’. It also developed standards for new
services (assistance in the process of starting up economic activity and in development
of existing micro businesses and support in effective utilization of high value-added
consultancy services). As a result, in 2012 the scope of the CPs’ Network activities has
grown to meet the needs of micro enterprises. In 2011 a network of Investors and Ex-
porters Service Centers (IESC) was set up, implemented by the Ministry of Economy and
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the Marshall’s Offices of regional self-governments. IESCs are located in each of the Po-
lish voivodships (administrative districts) to offer a broad range of technical advice and
specialist information concerning internationalization of business activity for both old
exporters and newcomers.

The World Bank Doing Business 2014 report Poland was classified on 45™ position, up
from the 55™ position in 2013 and even the 74™ in 2012. And, the World Bank report of
2013 emphasized that ‘Poland was the global top improver in the past year. It enhanced
the ease of doing business through four institutional or regulatory reforms, making it
easier to register property, pay taxes, enforce contracts, and resolve insolvency’ [World
Bank 2013, p. 11.

Nowadays we can say that the accession to the European Union created new and
positive impulses for economic transformation that started in Poland after the collapse
of communism in 1989 (Table 5). According to the SMEs owners and managers the bal-
ance of accession is positive. On the macro level it is mostly because of growing demand
on domestic market, and on micro level the simplification of imports and opening of
external markets seems to be the most important effect. Economic boom started with
the accession was intensively used out by all private sector, the SMEs included. Summing
up, we can already say that market system in Poland has been reconstructed and its
foundations are pretty solid now.

Final remarks

On the basis of the data presented above, we can say that private sector in Poland is
numerous and dynamic. We can also observe clear tendency towards consolidation of
private business sector in Poland as it becomes more innovative and internationalized.
What might be surprising is the fact that international comparisons do not reveal that
Poland is especially entrepreneurial country as the data on dynamic economic growth
would suggest. It might suggest instead that favorable macroeconomic conditions are at
least equally important as entrepreneurial spirit for the economic dynamism.
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Eco-innovation and its Impact on the Competitiveness
of Enterprises

Abstract: Sustainable development gains more approval in the modern economy, which
requires treating the environment as a value in the production process on an equal footing
with capital and work. In order to fulfil the resulting tasks, the key problem is to improve
the competitiveness of modern enterprises, which is interactive and constitutes a combina-
tion of interlinked factors. The current stage of transformation is described as technological
restructuring, as it consists of changing the internal structure of elements of the existing
system and is mainly of a qualitative nature. As a result, the possibility of implementing
eco-innovations, ensuring on the one hand an increase in environmental effectiveness and
on the other hand an improvement in conditions of enterprise competitiveness, becomes
extremely important. However, modern approaches limit the concept of eco-innovation to
activities aimed to improve the efficiency of resource use rather than competitiveness of
the whole economy, which may result in the risk of shifting environmental problems from
one area of economic activity to another. Sustainable development requires a holistic ap-
proach to all processes taking place in the economy and taking into account not only direct
but also indirect effects of applied solutions.
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Wprowadzenie

We wspotczesnej gospodarce coraz wiekszg aprobate zyskuje koncepcja rozwoju zréow-
nowazonego, nakazujaca traktowanie srodowiska jako wartosci w procesie produkgji, na
rowni z kapitatem, praca i technologia. Jakkolwiek nie istnieje powszechna zgodnos¢ co
do znaczenia tego terminu, to przyjmuje sie, iz polityka ta musi rozwigzywac problemy
srodowiskowe, w sposob, ktory zapewnia zaréwno materialne, jak i spoteczne podsta-
wy dalszego rozwoju, niezbedne do zapewnienia zdolnosci konkurencyjnej zaréwno na
poziomie makro- jak i mikroekonomicznym. Pojecie trwatego rozwoju wykracza daleko
poza granice konwencjonalnej ekonomii srodowiska i jest trudne do operacjonalizacji,
gdyz istnieje duza niepewnos¢ co do mozliwosci poréwnania obecnego uzycia zasobéw
naturalnych i tych wytworzonych przez cztowieka w przysztosci. Obecny rozwoj gospo-
darczy musi jednoczesnie uwzgledniac nie tylko rosnaca liczbe i réznorodnos¢ pojawia-
jacych sie na rynku produktéw i proceséw, ale tez Swiadomos¢ potrzeby ograniczania
ich wptywu na $rodowisko. Celem pracy jest zwrécenie uwagi na mozliwosci wdrazania
ekoinnowacji, zapewniajacych z jednej strony zwiekszenie efektywnosci srodowiskowe;j
a zdrugiej poprawe warunkéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a tym samym i catych
gospodarek. Przyjetag metoda badawczg jest metoda dokumentacyjna, oparta na analizie
materiatow zrédtowych.

Pojecie i istota ekoinnowacji

Koncepcja ekoinnowacji pojawita sie w latach 90. jako konsekwencja wzrostu $wiadomosci
na temat zagrozen $rodowiskowych z jednej strony, oraz znaczenia innowacji dla konku-
rencyjnosci i rozwoju gospodarczego z drugiej. Rosngca w ostatnich dekadach presja na
srodowisko, ktéra w wielu rejonach doprowadzita do zatamania sie systemow troficznych
i nadmiernej eksploatacji zasobow, przyczynita sie do stworzenia koncepcji wzrostu zréw-
nowazonego. Model ten faczy koncepcje rozwoju gospodarczego z wymogami ochrony
srodowiska, zaspokajajac nie tylko konsumpcyjne potrzeby, ale i prawo do zycia w czy-
stym Srodowisku zaréwno obecnego, jak i przysztych pokolen [Klima 2017, ss. 215-226].
Sktadniki trwatego rozwoju powinny zatem harmonijnie przyczyniac sie do wytworzenia
statego strumienia dochodu, zapewniania akceptowanej przez spoteczenstwa réwnosci,
zachowania wytworzonego i przyrodniczego kapitatu oraz ochrony zyciodajnych proce-
s6w zachodzacych w srodowisku. Zintegrowanie celéw ekonomicznych i ekologicznych
w podejmowaniu decyzji, w trakcie realizacji strategii stabilnego rozwoju, bedzie wyma-
gato zmiany postaw, celéw i rozwigzan instytucjonalnych na kazdym szczeblu. Specyficz-
na cecha produktéw i technologii wspdtczesnej ery jest ich transformujacy wptyw na catg
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gospodarke poprzez przenikanie nowosci do wszystkich jej sektoréw i gatezi. Obecny etap
przemian okresla sie jako technologiczng restrukturyzacje, poniewaz polega on na zmianie
struktury wewnetrznej elementéw istniejgcego uktadu i ma gtéwnie jakosciowy charakter.
W celu uchwycenia jakosciowych aspektéw zmian konieczne jest przeniesienie poziomu
analizy ze szczebla makroekonomicznego na szczebel mezo- lub mikroekonomiczny. Me-
chanizm ksztattowania sie specjalizacji produkcji w skali miedzynarodowej jest podobny:
gtébwnymi wyznacznikami jest tu osiggniety przez poszczegdlne regiony poziom postepu
technicznego i uwarunkowana tym luka technologiczna.

Przedsiebiorstwa, zmierzajace do utrzymania przewagi konkurencyjnej w warunkach
globalizacji gospodarki rynkowej, muszg przede wszystkim podejmowac innowacyjne
dziatania o cechach pionierskich, trudnych do imitacji. Istota tego procesu tkwi w ko-
niecznosci zapewnienia satysfakgji i preferencji obecnych i przysztych klientéw oraz mak-
symalizacji wartosci przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy [Pomykalski 2008, ss. 304-306].
Koncentrowanie sie jednak tylko na potrzebach odbiorcéw zewnetrznych moze okazaé
sie dziataniem nieefektywnym i w dtugiej perspektywie czasowej przynies¢ niekorzystne
skutki. Przedsiebiorstwo powinno dziata¢ w sposéb zréownowazony w catym faricuchu za-
leznosci, ksztattujac wiasciwe relacje z dostawcami oraz wiasnym kapitatem ludzkim, kto-
ry w rzeczywistosci przedsiebiorstwa tworzy najtrudniejsza do imitacji wartos¢ dodana.

W ostatnich latach poszukiwanie zrbwnowazonego paradygmatu rozwoju gospo-
darczego wyraznie przyczynito sie do wiekszego zrozumienia interakcji nowatorskich
rozwigzan ze srodowiskiem naturalnym, a tym samym dziataniami innowacyjnymi.

Pojecie ekoinnowacji posiada wiele definicji w literaturze przedmiotu. Jest tez cia-
gtym przedmiotem badan i zainteresowania uczestnikdw proceséw gospodarczych.
Wedtug klasycznej definicji, stworzonej przez P. Jamesa w 1997 roku, ekoinnowacja
oznaczata nowy produkt, ktéry zapewnia warto$¢ dla klienta i dla biznesu, a jednoczes-
nie znaczaco obniza negatywny wptyw na srodowisko [James 2001, ss. 579-591]. W szer-
szym ujeciu ekoinnowacje obejmujg wytwarzanie i zastosowanie nowych wyrobdw,
ustug, proceséw, systemodw i procedur w celu zaspokojenia potrzeb ludzkich i zapewnie-
nia lepszej jakosci zycia przy jednoczesnej minimalizacji zuzycia zasob6éw naturalnych
oraz emisji zanieczyszczen do $rodowiska na jednostke wyrobu lub ustugi w catym cyklu
zycia w poréwnaniu z rozwigzaniami alternatywnymi [Kemp, Pearson 2007, s. 7]. Jednym
z oczekiwanych rezultatéw ekoinnowadji jest zatem zwiekszenie efektywnosci $rodo-
wiskowej, oznaczajace bezposrednio redukcje uzytych zasoboéw srodowiskowych, a po-
Srednio zwiekszenie konkurencyjnosci kosztowej przedsiebiorstwa [Strojny 2010, ss. 35—
59]. Ekoinnowacja stanowi wiec swoistego rodzaju potaczenie innowacyjnosci (nowosci,
kreatywnosci, zmiany) z wrazliwosciag Srodowiskowa czy swiadomoscia ekologiczna
[Wegrzyn 2013, ss. 138-148]. Ekoinnowacja moze by¢ postrzegana jako kazda innowacja
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redukujaca negatywne oddziatywanie proceséw gospodarczych na srodowisko przy-
rodnicze oraz zmniejszajaca szkody w srodowisku [Wegrzyn 2013, ss. 138-148]. Inno-
wacje ekologiczne zostaty zdefiniowane na potrzeby Ramowego Programu na Rzecz
Konkurencyjnosci i Innowacji. Przyjeto tam, ze sa to wszelkie formy innowacji zmie-
rzajgce do znacznego i widocznego postepu w kierunku realizacji zréwnowazonego
rozwoju, poprzez ograniczanie oddziatywania na srodowisko lub osigganie wiekszej
skutecznosci i odpowiedzialnosci w zakresie wykorzystywania zasobdéw, w tym ener-
gii. W definicji tej zwrécono zatem uwage przede wszystkim na atrybutowe znaczenie
pojecia innowacji, traktowanej jako reakcja przedsiebiorstwa na specyficzne potrzeby
spoteczne i gospodarcze, zwigzane z urzeczywistnianiem koncepcji zréwnowazonego
rozwoju oraz postepu ekologicznego [Matejuk 2009, ss. 19-31].

Przedstawione podejécia zawezaja pojecie ekoinnowacji do dziatan dotyczacych po-
prawy efektywnosci wykorzystania zasobow, a nie konkurencyjnosci catej gospodarki,
co moze skutkowac ryzykiem przerzucania problemoéw srodowiskowych z jednych ob-
szaréw dziatalnosci gospodarczej do drugich. Zréwnowazony rozwéj wymaga podejsécia
holistycznego do wszystkich zachodzacych w gospodarce proceséw i uwzgledniania
nie tylko bezposrednich, ale tez posrednich skutkdw stosowanych rozwiagzan. Przykta-
dem moga by¢ koncepcje dotyczace ograniczenia tempa efektu cieplarnianego i sze-
roko rozumianych zmian klimatycznych. Wszelkie dziatania miedzynarodowe, krajowe
i regionalne koncentrujg sie obecnie na zmianie nosnikéw produkowanej energii z jed-
nej strony poprzez stopniowe odchodzenie od surowcéw tradycyjnych do alternatyw-
nych, a z drugiej poprzez ich efektywniejsze wykorzystanie (np. technologie zgazowa-
nia wegla). Niedostatecznie jednak przywigzujg wage do alternatywnego wykorzystania
dotychczasowych surowcéw, ktére, znajdujac zastosowanie w nowych technologiach,
moga skutkowac efektem kreacji wszystkich aspektow szeroko rozumianego zréwno-
wazonego rozwoju. Przyktadem moze by¢ wegiel, postrzegany przede wszystkim jako
paliwo zaspokajajace potrzeby energetyczne wielu krajéw $wiata. Tymczasem materia-
ty wytwarzane na bazie wegla znajduja szerokie zastosowanie nie tylko w energetyce,
ale réwniez w wielu procesach przemystowych, w medycynie, chemii. Do najbardziej
popularnych i powszechnie juz stosowanych materiatéw naleza miedzy innymi: sorben-
ty weglowe, konstrukcyjne i izolacyjne weglowe materiaty porowate, wtékna weglowe,
smary grafitowe. Badania nad alotropowymi odmianami wegla, takimi jak: diament,
grafit, fulareny, grafen, przyczynity sie do rozwoju nanotechnologii, a jej zastosowanie
i wykorzystanie pozwala na osiaggniecie dtugotrwatej przewagi konkurencyjnej [Ludwik-
Pardata 2011, ss. 73-86].

Ekoinnowacje, rozpatrywane w kontekscie rozwoju technologicznego, powinny
pozwala¢ miedzy innymi na wieksza oszczednos¢ surowcow, zwiekszong wydajnosé
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produkgji, jak réwniez uwzgledniac¢ rozwigzania systemowe i organizacyjne, obejmu-
jace metody, sposoby, techniki badz tez procedury.

Nowym terminem s3 zréwnowazone innowacje, czyli nowe lub zmodyfikowane
procesy, techniki, praktyki, systemy i produkty pozytywnie oddziatujgce na srodowisko
oraz jednoczes$nie na gospodarke i spoteczenstwo. Pewnym problemem moze by¢ réw-
niez stosowanie réznej terminologii, poniewaz oprécz ekoinnowacji uzywane s nazwy:
zielone technologie, technologie $rodowiskowe, technologie ekologiczne, ekotechno-
logie, innowacje ekologiczne i inne. Warto przy tym zauwazy¢, iz koncepcja ekoinnowa-
cyjnosci wywodzi sie tak naprawde z ewolucji poje¢ zréwnowazonego i trwatego rozwo-
ju oraz gospodarki opartej na wiedzy. Obie koncepcje ewoluowaty od lat 70. XX w. i dzi$
rozumiane sa jako integralne — w sensie ekonomicznym, spotecznym, przestrzennym,
polityczno-instytucjonalnym, a takze ekologicznym. taczy je postrzeganie innowagji
jako gtéwnego czynnika rozwoju gospodarczego.

Rodzaje ekoinnowacji

Zdefiniowanie przez OECD innowacji ekologicznych jako ,tworzenie lub wdrazanie no-
wych lub znaczaco ulepszonych produktéw, proceséw, metod marketingowych, struk-
tur organizacyjnych i rozwiagzan instytucjonalnych, ktére prowadza do poprawy stanu
$rodowiska naturalnego w poréwnaniu do odpowiednich rozwiagzan alternatywnych”
[Eco-innovation in Industry], pozwolito jednocze$nie na wyodrebnienie ich rodzajéw.
W literaturze najczesciej spotyka sie podziat, analogiczny jak w przypadku innowacji
w ogole, gdyz innowacje, przy obecnych standardach, maja na celu wdrozenie lub
znaczne ulepszenie nie tylko stosowanych dotychczas rozwigzan technicznych. Musza
spetniac jednoczesnie kryterium optacalnosci ekonomicznej, by¢ spotecznie akcepto-
walne oraz spetnia¢ standardy srodowiskowe. Wspdtczesnie bowiem, realizujac zréow-
nowazony model rozwoju, zadna z tych sfer nie moze sta¢ sie celem samym w sobie,
ale musi tworzy¢ integralng i spdjng catosé. Podkreslanie zatem wytacznie ekologicz-
nego charakteru innowacji ma czesto charakter czysto marketingowy, powodowany
checia poprawy wizerunku przedsiebiorstwa i bazujacy na rosnagcym poziomie Swia-
domosci ekologicznej.
W literaturze najczesciej wyrdznia sie pie¢ rodzajéow ekoinnowacji [Wegrzyn 2013,

ss. 138-148]:

+ technologiczne, w obrebie produktéw i proceséw produkgji;

+ spoteczne, na przyktad zachowanie, nawyki konsumpcyjne;

+ organizacyjne, na przykfad ekoaudyty;

- instytucjonalne, na przyktad platformy wspoétpracy, nieformalne
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grupy, sieci powotane w celu zajmowania sie kwestiami srodowiskowymi;
- marketingowe, na przyktad ekoetykiety, ekoopakowania, itp.

Inna typologia wyréznia ekoinnowacje [Wegrzyn 2013, ss. 21-22]:

. produktowe, np. wprowadzenie alternatywnych, mniej ucigzliwych produktéw lub
surowcow;

. procesowe - np. instalacja nowej lub udoskonalonej technologii produkgji, pozwala-
jacej na ograniczenie negatywnego oddziatywania na srodowisko;

- organizacyjne — np. wdrozenie systemu zarzadzania $rodowiskowego (np. ISO
14001:2015);

- marketingowe — nowe metody marketingowe obejmujace istotne zmiany w zakresie
pozycjonowania produktu, jego opakowania, promocji czy okreslenia cen (w tym tzw.
marketing ekologiczny).

W dokumentach Komisji Europejskiej termin ,ekoinnowacja” odnosi sie do wszyst-
kich form innowacji - technicznych i pozatechnicznych - ktére stwarzajg szanse dla
przedsiebiorstw oraz przynoszag korzysci srodowisku zarébwno poprzez ograniczenie
negatywnego wptywu na srodowisko lub dzieki optymalizacji wykorzystania zasobdw.
Ekoinnowacje sg $cisle powigzane ze sposobem, w jaki projektowane, produkowane,
wykorzystywane i utylizowane sg produkty, a takze z pojeciami eko-efektywnoscii prze-
mystu ekologicznego. Sprzyjaja one przejsciu przedsiebiorstw produkcyjnych z techno-
logii ,konca rury” na rozwigzania ,zamknietego obiegu”, ktére minimalizujg przeptyw
materiatéw i energii dzieki zmianie produktéw i metod produkcji, przynoszac przewage
konkurencyjng wielu przedsiebiorstwom i sektorom.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez znalez¢ przyktady autorskich propozycji
badaczy problematyki ekoinnowacyjnosci. Carrillo-Hermosilla, del Rio i Konndla [2010,
s. 18] zaproponowali podziat z punktu widzenia:

- projektowania ekoinnowacji - charakteryzowanego przez opracowywanie dodatko-
wych rozwigzan (elementéw) stuzacych poprawie jakosci srodowiska, zmiany w pod-
systemach wytwarzania i uzytkowania (ekoefektywnos¢ i optymalizacja) oraz zmiany
systemowe (przeprojektowywanie systemdéw wytwarzania i uzytkowania wyrobéw
lub ustug z wykorzystaniem ekoefektywnych rozwiazan),

- uzytkownika ekoinnowacji — charakteryzowanego przez akceptacje ekoinnowacji
przez uzytkownika,

- wyrobu i ustugi — charakteryzowanych z perspektyw faricucha dostaw przez wyni-
kajace z wprowadzenia ekoinnowacji zmiany w procesach wytwarzania wyrobéw lub
ustug oraz zmiany w procesach dostarczania wyrobéw i ustug,

- governance — charakteryzowanego przez rozwiazania instytucjonalne w sektorze
publicznym i prywatnym, sprzyjajace wprowadzaniu ekoinnowacji.
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Jak wynika z powyzszych rozwazan, ekoinnowacje sg pojeciem ewoluujgcym wraz
z poziomem wiedzy i to zaréwno dotyczacej proceséw srodowiskowych, jak i logistycz-
nych i ekonomicznych, zwigzanych z przyjetymi celami strategicznymi organizacji, pan-
stwa czy instytucji miedzynarodowych.

Z przedstawionych przyktadéw wynika ponadto duze podobienstwo w typologii
ekoinnowacji, z najczesciej stosowana klasyfikacjg innowacji w ogdle.

Motywy i bariery dziatalnosci ekoinnowacyjnej

Innowacje, a zwlaszcza ekoinnowacje, s3 wazng determinanta rozwoju gospodarki,
ich wprowadzenie do praktyki gospodarczej jest jednak przedsiewzieciem trudnym,
wymagajacym rozwigzan systemowych, odpowiedniej polityki i wiasciwych bodzcéw,
zwiaszcza finansowych. Majac na uwadze wieloaspektowy wptyw proceséw spoteczno-
ekonomicznych na srodowisko, istotnym obszarem innowacji ekologicznych jest proces
produkcyjny, rozumiany szeroko, poczawszy od zaopatrzenia materiatowego az do zbytu
wyrobéw i utylizacji odpadéw. Wiadome juz obecnie, Ze taniej i tatwiej jest stosowac
nowe technologie niz poszukiwa¢ sposobéw redukgji juz powstatych zanieczyszczen.
Do najczesciej wymienianych zalet wdrazania innowacji ekologicznych zaliczy¢

mozna [Romanczyk 2010]:

- atrakcyjnos¢ rynkowa produktéw oraz poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa;

«+ powstawanie nowych rynkéw, a tym samym nowych miejsc pracy;

« minimalizowanie wykorzystania zasobéw, w tym energii;

« zapobieganie antropogenicznemu obcigzeniu Srodowiska;

. zwiekszenie stabilnosci gospodarczej, wynikajacej ze zmniejszenia zaleznosci przed-

siebiorstw od zasobéw naturalnych;

« mniejsze ryzyko (wynikajace z zagospodarowania toksycznych odpadéw w miejscu,

gdzie zostaty wytworzone, obnizenia podazy zasob6w naturalnych oraz zmniejszenia

ryzyka zaburzenia rbwnowagi naturalnej przez nadmierne zuzycie zasobdéw).

Przestawione powyzej zalety nie wyczerpujg jednak listy korzysci wynikajacych

z wdrazania rozwigzan technologicznych, zmniejszajacych presje na srodowisko. Profity
z ich wdrazania nalezy rozpatrywac z pozycji rachunku makroekonomicznego, zwraca-
jac szczegdlna uwage na efekt kreacji zachodzacy w catym tancuchu wartosci przedsie-
biorstwa. Proces ten, ukierunkowany gtéwnie na zwiekszenie rentownosci produktéw,
rozpoczyna sie juz w fazie projektowania, wymuszajac tym samym rozwdj sektora ba-
dan i rozwoju, odpowiadajacego w sposdb bezposredni za utrzymanie przewagi kon-
kurencyjnej zaréwno gospodarki, jak i przedsiebiorstwa. Dzieki temu moze przyczynic¢
sie to do obnizenia ceny produktu, ciggtej zdolnosci adaptowania nowych lub znacznie
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ulepszonych produktéw do zmian zachodzacych w otoczeniu. Szerokie wdrazanie pro-
ekologicznych innowacji staje sie warunkiem koniecznym dla firm chcacych zwiekszy¢
swoja konkurencyjnos¢, sprosta¢ wymaganiom klientéw oraz zbudowac wizerunek or-
ganizacji odpowiedzialnej spotecznie.
Do najwazniejszych barier ekoinnowacji zaliczamy wysokie koszty ich wprowadze-
nia, wynikajace gtéwnie z koniecznosci ponoszenia naktadéw na badania naukowe oraz
wdrazanie prototypéw [Poptawski 2015, ss.106-112]. Powazng przeszkoda moze okazac
sie brak kompleksowej analizy kosztow i korzysci, wynikajacy z krétkookresowej kalkula-
¢ji zyskow, co powoduje mniejszg akceptacje dtuzszych okreséw zwrotu inwestycji. Moz-
liwym jest ponadto spadek pozycji konkurencyjnej danej firmy na rynku ze wzgledu na
brak podobnych inwestycji w innych przedsiebiorstwach, np. technologie redukujace
ilos¢ odpadow.
Po stronie technologicznej mozna natomiast wyréznic nastepujace bariery:
a) dostepnosc technologii dla specyficznych zastosowan; mozliwosci wdrozenia tech-
nologii przy pewnych uwarunkowaniach oraz standardach projektowania proceséw;
b) brak alternatywnych substancji w celu zastapienia substancji niebezpiecznych;
c) wysoki stopien skomplikowania, zwigzany z zastosowaniem technologii unieszkod-
liwiania odpadow;
d) sceptycyzm w dziataniu okreslonych technologii, a w zwigzku z tym opdr przed
inwestowaniem [Poptawski 2015, ss. 106-112].

Inne, bardziej schematyczne, ale i jednoczesnie kompleksowe ujecie, dzieli bariery na:
- bariery prawne (niejasne i nieprzejrzyste przepisy, nieprzewidywalne zmiany przepi-
séw, powodujace niepewnosc rynku i zniechecajace do inwestowania, nieprawidtowo
ustalone standardy itp.);
« bariery ekonomiczne (brak srodkéw finansowych w przedsiebiorstwie, brak finanso-
wania zewnetrznego, wysokie koszty procesu innowacyjnego, duze ryzyko i niepewny
zwrot inwestycji);
- bariery popytowe (niepewny popyt na rynku, rynek zdominowany przez istniejace
przedsiebiorstwa, wypaczanie rynku interwencjonizmem w postaci subsydiéw do
rozwigzan uciazliwych dla $rodowiska, brak mozliwosci wyréznienia produktu pod
wzgledem jego ekologicznej preferencyjnosci w zwiazku z deficytem wiarygodne;j
informacji);
- bariery technologiczne (potencjat technologiczny, ograniczona dostepnos¢ techno-
logii, przestarzata infrastruktura hamujaca rozwéj gospodarki);
- bariery sfery badawczo-rozwojowej (niedostosowanie dziatalnosci instytucji nauko-
wo-badawczych do potrzeb innowacyjnych, niedostateczne finansowanie projektéw
badawczo-rozwojowych, brak wsparcia wspotpracy miedzy nauka a przemystem);
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« bariery kadrowe (brak doswiadczonej i wykwalifikowanej kadry, brak odpowiednich
umiejetnosci menedzerskich i wiedzy technicznej, brak zdolnosci do zarzadzania za-
daniami zwigzanymi z procesem ekoinnowacyjnym, nieche¢ do zmian, brak zdolnosci
absorbowania rozwigzan opracowanych poza przedsiebiorstwem);
« bariery wspoétpracy (brak odpowiednich dostawcéw, partnerédw biznesowych, nie-
dostateczna wspodtpraca przedsiebiorstw z instytucjami naukowo-badawczymi, ogra-
niczony dostep do zewnetrznych informacji i wiedzy) [Ryszko 2014, ss. 129-1301.
Kluczowa role w rozwoju i wdrazaniu tak pojetej gospodarki odgrywa¢ bedzie
wiasciwe inspirowanie (za posrednictwem instrumentéw rynkowych, systemu zachet
podatkowych i finansowych oraz kar prawnych, a takze zapewnienia srodkéw na cele
badawcze i edukacyjne) i skoordynowanie prac, dziatan i wysitkow osrodkéw badawczo-
-rozwojowych, placéwek oswiatowych oraz biznesu i przemystu. Aby nadazy¢ za rozwo-
jem i wymaganiami wspotczesnego i wciaz rozwijajacego sie rynku, przedsiebiorstwa
musza wykazac sie dynamizmem innowacyjnym. Polega on przede wszystkim na szu-
kaniu doskonalszych i jednocze$nie bardziej oszczednych rozwigzan technologicznych,
organizacyjnych oraz konstrukcyjnych w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Rola ekoinnowacji w ksztaltowaniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Corocznie dokonywana przez naukowcdw ocena konkurencyjnosci gospodarek na po-
trzeby Swiatowego Forum Ekonomicznego, zaproponowata nowg koncepcje zréwnowa-
zonej konkurencyjnosci. Zrownowazona konkurencyjnos¢ jest rozumiana jako instytucje
panstwa, w tym narzedzia polityki gospodarczej oraz inne czynniki ekonomiczne i poza-
ekonomiczne, ktére sprawiaja, ze dany nardd wykorzystuje swoje zasoby wydajniej niz
inne kraje i jednoczesnie umozliwiajg utrzymanie stabilnosci spotecznej i ekologicznej
[Schwab 2014, s. 55].

Pojecie ,zréwnowazonej konkurencyjnosci” nawiazuje do koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju, ktéry — wedtug definicji sformutowanej w latach 80. XX wieku - oznacza
rozwdéj majacy na celu zabezpieczenie potrzeb wspoétczesnych bez ograniczania moz-
liwosci realizacji potrzeb przysztych pokolen [Czaja, Fiedor, Jakubczyk 1993, ss. 10-271].
Zrébwnowazona konkurencyjnos$¢ nie jest jednak tym samym co zréwnowazony rozwdj
i odnosi sie do zasobéw i instytucji danego kraju, ktére pozwalajg na szybszy wzrost
wydajnosci czynnikéw produkgji przy jednoczesnym zachowaniu spdjnosci spoteczne;j
i rownowagi ekologicznej [Weresa 2016, ss. 293-311].

Koncepcja zréwnowazonej konkurencyjnosci znalazta odzwierciedlenie w metodyce
stosowanej do pomiaru tego zjawiska. Swiatowe Forum Ekonomiczne zmodyfikowato
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w tym celu stosowany wczes$niej globalny indeks konkurencyjnosci (GCI). Skorygowa-
ny indeks GCl obejmuje, obok stosowanych dotychczas wskaznikéw ekonomicznych,
wskazniki opisujgce zrbwnowazenie spoteczne, jak i tez wskazniki zrbwnowazonego
rozwoju srodowiska naturalnego [Weresa 2016, ss. 293-311]. W celu pomiaru zréwnowa-
zonego wykorzystania srodowiska wprowadzono trzy grupy miar:

a) skutecznos¢ polityki ochrony srodowiska (mierzong za pomoca wskaznikéw od-

zwierciedlajacych standardy dotyczgce ochrony srodowiska i stopien przestrzegania

tych przepisow, a takze wskaznikdw ochrony gruntéw oraz liczby ratyfikowanych trak-

tatow miedzynarodowych dotyczacych ochrony srodowiska),

b) wykorzystanie zasobéw odnawialnych (mierzone wskaznikami dotyczacymi zmian

poziomu wéd, oczyszczania sciekdw, zarybienia wéd oraz zalesiania),

c) degradacje srodowiska (mierzong zanieczyszczeniem powietrza, stezeniem CO,

itp.) [Global-competitiveness-report-2014-2015].

W kontekscie nowej, szerszej interpretacji pojecia ,konkurencyjnosci”, réwniez

w nieco innym $wietle nalezy postrzega¢ pojecie innowacji uwazanych wspétczednie za
gtébwna site sprawcza konkurencyjnosci i element sprzyjajacy zwiekszeniu dobrobytu,
gtéwnie ze wzgledu na ich pozytywny wptyw na wzrost wydajnosci, gtéwnie poprzez
rozwigzania skutkujace efektywniejszym wykorzystaniem zasobéw naturalnych. Nie
istnieje jednak uniwersalny sposéb na jej realizacje. Wprowadzenie bardziej ekologicz-
nych rozwigzan do strategicznych zatozen przedsiebiorstwa moze miec rézny przebieg
w zaleznosci od aktualnej polityki, poziomu rozwoju spoteczno-ekonomicznego, syste-
mu zarzadzania czy posiadanych zasobdéw naturalnych. Z tych tez powodéw strategia
rozwoju ekologicznego przedsiebiorstw wymaga zastosowania réznorodnych narzedzi,
zwigzanych zaréwno z politykg gospodarcza panstwa, nastawiong na poprawe kon-
kurencyjnosci, jak tez ukierunkowang na motywowanie podmiotéw dla optymalizacji
metod zarzadzania srodowiskiem. Btedna polityka panstwa moze prowadzi¢ do nie-
doskonatosci rynku, a w konsekwencji maksymalizacji zysku na poziomie mikroekono-
micznym, kosztem strat generowanych przez spoteczenstwo, bedacych konsekwencja
internacjonalizacji kosztéw zewnetrznych. Przedsiebiorstwo, dla osiagniecia przewagi
konkurencyjnej, powinno wiec, stosujac sie do obowiazujacych standardéw Srodowi-
skowych, produkowac dobra spetniajace coraz czestsze spoteczne oczekiwania i cha-
rakteryzujace sie wysoka jakoscig ekologiczng. Moze to w dtuzszym okresie przetozy¢
sie na poprawe konkurencyjnosci oraz rosnacy trend sprzedazy débr wytwarzanych
z respektowaniem norm i standardéw srodowiskowych. Przedsiebiorcy w procesach de-
cyzyjnych coraz czesciej decyduja sie uwzglednia¢ zatozenia rozwoju trwatego i zréw-
nowazonego, celem ktdrego jest nie tylko zapobieganie degradacji Srodowiska przy-
rodniczego, ale rbwniez zachowanie przezornosci ekologicznej, wyrazajacej sie redukcja
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emisji zanieczyszczen w stopniu wynikajacym ze stosowania nowych technologii [Ko-
zuch 2012, s. 339].

Podsumowanie

Postep cywilizacyjny, jak tez rosngcy poziom swiadomosci ekologicznej spoteczenstw,
wymusza na producentach wprowadzanie innowacji w wytwarzanych dobrach. Trend
dotyczacy poprawy jakosci jest $cisle zintegrowany z koncepcjg produktu bezpiecznego
dla srodowiska. Obserwowana obecnie wyrazna tendencja wzrostu udziatu produktéw
spetniajgcych wymogi w zakresie wysokiej jakosci, innowacyjnosci oraz norm i standar-
doéw ekologicznych uzalezniona jest w duzym stopniu od kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa oraz rynku nabywcéw. Innowacje bowiem, ktére dostarczaja nowych warto-
$ci, powinny generowac korzysci przede wszystkim dla klientow, ktérzy z kolei w wyniku
interakcji zagwarantuja wysoka rentownos¢ przedsiebiorstwa.

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest system ztozonym, na ktéry wptyw majg
okreslone czynniki zewnetrzne, wynikajace z otoczenia ogdlnego, regionalnego, a tak-
ze oddziatywania uczestnikéw otoczenia konkurencyjnego, jak réwniez czynniki we-
wnetrzne, w tym zasoby przedsiebiorstwa, jego infrastruktura, efektywnos¢ i sprawnos¢
proceséw organizacji i zarzadzania.

Dyskusyjna kwestig pozostaje jednak samo pojecie ekoinnowacji, zwtaszcza w kon-
tekscie powszechnie akceptowanej strategii zréwnowazonego rozwoju. Przyjmujac za-
tem, ze podstawowym celem strategii rozwoju panstw, regiondéw czy przedsiebiorstw,
jest takie komponowanie celéw spoteczno-ekonomicznych, ktére w sposdb trwaty nie
naruszatoby zasobéw Srodowiska, to mozna wnioskowa¢, iz kazda innowacja respektuje
te zasade. Z tego tez punktu widzenia bezzasadne zdaje sie dodatkowe podkreslanie
faktu, iz dana innowacja jest ekologiczna, gdyz z racji przyjetej koncepcji standardy te
powinny by¢ spetnione.
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system solutions in host countries.
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Wprowadzenie

Oddziatywanie i rola ponadnarodowych korporacji pozostaje kompleksowo uwarunkowa-
nym i ztozonym procesem wzajemnych interakgji i wspoétzaleznosci w sferze ekonomicznej,
politycznej oraz spotecznej. Dzieki temu oddziatywaniu pojawiajg sie trudne do zbilanso-
wania skutki dla gospodarek narodowych (zaréwno te pozytywne, jak i negatywne).

W artykule postawiono hipoteze, iz rola ponadnarodowych korporacji w gospodarce
narodowej jest znaczna i obejmuje szereg jej aspektow.

Ponadto w niniejszym artykule skoncentrowano sie na wybranych obszarach od-
dziatywania ponadnarodowych korporacji (KTN) z punktu widzenia krajéw goszczacych.
Analizie poddano takie obszary, jak wptyw dziatalnosci korporacji ponadnarodowych na
zwiekszenie podazy kapitatu i wzrost inwestycji, efekty w zakresie zatrudnienia i pfac,
role transferu technologii oraz wptyw korporacji ponadnarodowych na rozwiazania in-
stytucjonalne i systemowe w krajach goszczacych.

Istota i cechy korporacji ponadnarodowych

Na przestrzeni lat daje sie zauwazy¢ zjawisko wzrostu liczby korporacji ponadnaro-
dowych i rozprzestrzeniania sie ich dziatalnosci na catym Swiecie. Zjawisko to stanowi
niejako konsekwencje proceséw globalizacyjnych jako wynik rozdzielenia produkcji od
systemu dystrybucji i jej rozproszenia po catym $wiecie. Na skutek unifikacji gustow kon-
sumentéw, produkcja prowadzona w jednym regionie znajduje zbyt w innych miejscach.
Zatem przenosi sie jg tam, gdzie pozostaje to dogodne z perspektywy ekonomicznej lub
politycznej (liberalne prawo, stabilno$¢ systemu, wsparcie parstwa).

Niektdre Zzrédta literaturowe prezentuja zjawisko korporacji ponadnarodowych w uje-
ciu szerokim i waskim. Wedtug tego pierwszego okresla sie je jako firmy, ktére podejmuja
produkcje lub dziatalnos¢ gospodarcza w wielu krajach. Z kolei w waskim ujeciu interpre-
tuje sie je jako przedsiebiorstwa, ktére przez zagraniczne inwestycje bezposrednie kon-
trolujg lub zarzadzajg filiami w wielu krajach poza ich wtasnym [Dach, Szopa 2004, s. 225].

W praktyce korporacje transnarodowe posiadaja swoje filie w wielu krajach. Przy czym
ich dziatalno$¢ obejmuje wszystkie formy miedzynarodowych powigzan rzeczowych: to-
wary i ustugi oraz przeptyw czynnikéw (kapitatu, pracy, wiedzy technicznej). Z tej tez przy-
czyny na te dziatalnos¢ wptywa zaréwno narodowa polityka ekonomiczna, jak i zagranicz-
na polityka ekonomiczna wielu krajéw. Mozna tez obserwowac¢ dyskontowanie polityki na
wiasng korzys¢ przez korporacje ponadnarodowe. Przy czym nalezy zaznaczy¢, iz oma-
wiane korporacje petnia funkcje promotoréw miedzynarodowej polityki ekonomicznej,
ktéra utatwia im dziatalno$¢ w réznych dziedzinach. W licznych przypadkach korporacje
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te prowadza wiasng miedzynarodowg polityke ekonomiczng, ktéra nie zawsze jest spodjna
z polityka krajow, w ktérych filie tych korporacji maja swoje siedziby [Bozyk, Misala, Putaw-
ski 2002, s. 336]. Cechy korporacji ponadnarodowych przedstawiono ponizej.

Rysunek 1. Cechy korporacji ponadnarodowych

ponadnarodowych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Zorska 2007, s. 127.

Arbitrazowanie (arbitrage) oznacza umiejetnos¢ wykorzystania wystepujacych
na Swiecie rozpietosci w warunkach ekonomicznych, kulturowych, geograficznych,
administracyjnych i kulturowych. Korporacje ponadnarodowe wykorzystujg réznice
w poziomach makro- i mezoekonomicznym (czyli w poszczegdlnych sektorach lub
branzach). Do réznic ekonomicznych naleza trudne do zidentyfikowania parametry, jak
ceny, kursy walutowe, obroty, dochody, stopy podatkowe i procentowe. Podczas realiza-
¢ji transakgji i operacji na wielu rynkach, omawiane korporacje intensywnie wykorzystu-
ja réznice parametréw do obnizania kosztéw [Zorska 2007, s. 127].

Ztozonos$¢ (complexity) rozumiana jest jako liczba kluczowych i wzajemnie oddziatuja-
cych na siebie elementéw w systemie (np. taricuchu wartosci, strukturze organizacji) albo na
okreslonej ptaszczyznie (konkurencyjnos¢, strategia, konfiguracja, wtasnos¢). Ta cecha kor-
poradji $wiadczy o tym, iz nalezy ja pojmowac w kategorii dynamicznego, zywego systemu
0 samoorganizujacych sie wiasciwosciach, ktdre nie podlegaja kontroli [Zorska 2007, s. 127].

Rozproszenie geograficzne (geographical dispersion) zwigzane jest z poszukiwa-
niem nowych i coraz lepszych lokalizacji dla poszczegdlnych funkgji tanicucha wartosci.
Istotnym jest, iz dla korporacji ponadnarodowych odlegtos$¢ do najbardziej korzystnych
lokalizacji nie jest tak bardzo wazna, jak wzgledna sita przewagi lokalizacyjnej danego
miejsca o $cisle okreslonej charakterystyce ekonomicznej. Sita tej przewagi staje sie
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bodZcem do inwestowania za granica po to, aby wykorzysta¢ optymalne lokalizacje dla
dziatan oraz ich rozproszenia w skali regionalnej lub globalnej [Buckley, Ghauri 2004,
ss. 89-90].

Sieciowos¢ (networks) interpretowana jest jako atrybut funkcjonowania KTN. Polega
ona na stworzeniu systemu obejmujacego wezty oraz faczace je powiazania relacyjne.
W zaleznosci od rozpatrywanego poziomu, za wezty sieci biznesowej mozna uznac osoby
indywidualne,jednostkiorganizacyjne (jaknp.filie) luborganizacje (np.przedsiebiorstwa).
Z kolei taczace je powigzania to przeptywy informacji, czynnikéw czy tez produktow
[Zorska 2007, s. 130].

Specjalizacja (specialization) stanowi wazng ceche dziatalnosci KTN; donioste jest jej
znaczenie wewnatrz organizacji i w jej relacjach zewnetrznych. Istotne jest koncentrowa-
nie sie KTN na kluczowej dziatalnosci i doskonatosci operacyjnej, co pozwala na powierza-
nie realizacji dziatart najznakomitszym wykonawcom — czy to wiasnym jednostkom czy tez
niezaleznym dostawcom. Dzieki temu mozliwe jest osiagniecie korzysci skali z wyspecja-
lizowanych dziatan oraz korzystanie z wysokiej jakosci i wartosci dziatan jako pochodnej
posiadanej wiedzy i operacyjnych umiejetnosci jednostek lub firm [Zorska 2007, s. 128].

Ceche definiujaca ponadgraniczne strategie i struktury korporacji stanowi zdolnos¢
KTN do integracji (integration) dziatar rozproszonych geograficznie i zarazem wyspecja-
lizowanych funkcjonalnie i dostosowanych lokalnie.

Liste cech i atrybutéw KTN mozna jeszcze rozszerzy¢, aczkolwiek to nie ich mno-
gos¢ decyduje o sile ekonomicznej i preznosci KTN. Decydujaca jest synergia cech [Ma-
surasvili, Rzepka, Sowa 2017, ss. 197-212], ktére ewoluuja i intensyfikujg sie oraz wzmac-
niaja wzajemnie, tworzac interakcyjny system, funkcjonujacy w okreslony sposéb.

Wplyw dziatalnosci korporacji ponadnarodowych
na zwiekszenie podazy kapitatu
i wzrost inwestyciji

Zwiekszenie podazy kapitatu uwazane jest zwykle za natychmiastowy efekt naptywu inwe-
stycji. Efekt ten pozostaje istotny z dwdch powodoéw: luki oszczednosci krajowych wzgledem
potrzeb inwestycyjnych i luki dewizowej wzgledem potrzeb importowych danej gospodarki.
Luki te sa niwelowane bezposrednio i posrednio poprzez strumien naptywu zagranicznych
inwestycji bezposrednich (ZIB), zwiazany z okre$lonym przedsiewzieciem inwestycyjnym
i dzieki zmobilizowaniu wiekszych inwestycji ze Zrédet zagranicznych i krajowych.

Dzieki naptywowi zagranicznych inwestycji bezposrednich i pobudzaniu komplemen-
tarnych inwestycji krajowych, wzrost naktadéw inwestycyjnych w kraju goszczacym po-
woduje zarazem wzrost majatku produkcyjnego, zwiekszenie zatrudnienia i wytwarzanej
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produkgji. W rezultacie dochodzi do aktywizacji wzrostu gospodarczego [Poznariska 2015,
ss. 21-33; Buszko 2011, ss. 11-34]. Wizualizacje tego procesu zaprezentowano na poniz-
szym rysunku.

Rysunek 2. Proces aktywizacji wzrostu gospodarczego poprzez
dziatalnos¢ KTN

P

Naplyw zagranicznych inwestycji nych

bezposrednich inwestycji krajowych

.

‘Wzrost nakladow inwestycyjnych
w kraju goszczacym

*\.\>
Zwigkszenie majatku Aenie — Wzrost wytwarzanej
produkcyjnego produkcji

‘ Aktywizacja wzrostu gospodarczego ‘

Zrédto: opracowanie whasne.

Nalezy zaznaczy¢, iz naptyw ZIB przyjmuje znaczenie dla dziatania mnoznika inwe-
stycyjnego w kraju goszczacym, niemniej jednak z uwagi na specyfike tych inwestycji
- efektu aktywizacji nie mozna uznac za pewny. Uzalezniony jest on bowiem od zatrud-
nienia nadwyzki zasobéw wytwérczych wystepujacych w danej gospodarce wraz z rea-
lokacja zasobow do bardziej produktywnych gatezi.

Efekty dziatania korporacji ponadnarodowych w zakresie
zatrudnienia i ptac

Efekty dziatania korporacji ponadnarodowych w zakresie zatrudnienia i ptac przy-
bieraja charakter ilosciowy i jakosciowy. Ten pierwszy przektada sie na wzrost zatrudnie-
nia w réznych sektorach gospodarki goszczacej. Dokladne wyszczegdlnienie efektéw
ilosciowych wptywu ZIB na wielkos¢ zatrudnienia w krajach goszczacych pokazano na
rysunku 3.
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Rysunek 3. Efekty ilosciowe wptywu ZIB na wielkos¢ zatrudnienia w krajach
goszczacych

Efekty ilosciowe wplywu ZIB na wielko$¢ zatrudnienia

w krajach goszczacych
Zwigkszenie zatrudnienia Stymulowanie zatrudnienia Zachowanie zatrudnienia
W sposéb bezposredni W sposob posredni w upadajacych

przedsiebiorstwach krajowych

l " l

Stworzenie nowych mocy Stymulowan.ie . Traktowanie przedsigbiorstw
wytwérezych ko'mplemental:nych 1nweitycjl jako przedmiotu akwizycji
i uruchomienie i rozszerzanie produkeji w dokonywanej przez KTN

miedzynarodowej produkeji przedsigbiorstwach lokalnych

w filiach zagranicznych
i wspolnych
przedsigwzigciach KTN

Zrédto: opracowanie wiasne.

llosciowe efekty wptywu ZIB na zatrudnienie mozna uznac jako dodatnie lub ujem-
ne dla gospodarki kraju goszczacego, dlatego tez wazny pozostaje efekt netto, rozu-
miany jako wzglednie trwaty wzrost zatrudnienia. Dodatni efekt netto ujmowany jest
w postaci znacznej liczby miejsc pracy. Rezultat ten wptywa pozytywnie na czynniki
dziatajace ze strony KTN i goszczacej gospodarki. Wérdd tych czynnikéw znajduja sie:
skala produkgji, duza wartos¢ inwestycji, pracochtonnos¢ dziatan, tworzaca wartos$¢
dodang, mozliwos¢ komplementarnych inwestycji, inwestycyjne bodzZce, ukierunko-
wane na zatrudnienie, dostep do subsydiéw, elastyczny rynek pracy, kooperatywna
postawa zwigzkéw zawodowych, utrzymanie wysokiej wydajnosci i konkurencyjnych
ptac [Zorska 2007, s. 289].

Analizujac role korporacji ponadnarodowych w zakresie ptac, nalezy stwierdzic,
ze ptace pracownikéw lokalnych pozostajg wyzsze w filiach zagranicznych korporacji. Sta-
nowi to regute adekwatng do wszystkich grup krajéw [Wolf 2004, ss. 235-237]. Przyczyna
tego stanu rzeczy jest najczesciej che¢ zatrudnienia najzdolniejszych i najbardziej wykwa-
lifikowanych pracownikéw, dazenie do zahamowania ich rotacji oraz ujawnienie przewag
konkurencyjnych, duza skala inwestycji, a takze wptyw zapotrzebowania przez inwestora
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na rynek pracy [Sowa, Slusarczyk, Rzepka 2017, ss. 5-21]. Wyzsze ptace w omawianych kor-
poracjach doprowadzaja do stopniowego wzrostu poziomu ptac w przedsiebiorstwach
lokalnych, a w rezultacie do wzrostu ogdlnego poziomu plac w gospodarce.

Rysunek 4. Efekty jakosciowe oddzialywania KTN w dziedzinie zatrudnienia
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Zrédto: opracowanie whasne.

Transfer technologii jako efekt dziatania korporacji
ponadnarodowych

Technologia, ktéra stata sie przedmiotem procesu transferu w ramach BIZ, wptywa zna-
czaco na gospodarki krajow uczestniczacych w tym procesie i to zaréwno gospodarki kraju
eksportera inwestycji (jako kraju macierzystego KTN), jak i gospodarki krajéw importuja-
cych inwestycje (krajow przyjmujacych zagranicznych inwestoréw). W aspekcie eksportu
BIZ, transfer technologii z kraju macierzystego nie wptywa negatywnie na jego efekty eko-
nomiczne. Dotyczy to zwiaszcza przekazywania technologii o charakterze niematerialnym
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(takiej jak licencje czy know-how), nierzutujacej na zmniejszenie zasobdw oraz zdolnosci
technologicznych w kraju macierzystym KTN. Ponadto podczas procesu sprzedazy wspo-
mnianej technologii czesto generowane sg dodatkowe przychody w dtuzszym okresie, ta-
kie jak optaty licencyjne [Drabik 2015, s. 23].

W przypadku decentralizacji dziatalnosci B+R zaobserwowaé mozna zjawisko
zwrotnego przeptywu technologii z kraju [Rzepka 2017, ss. 161-170], ktéry przyjmuje
zagraniczne inwestycje do kraju macierzystego omawianych korporacji. Moze dojs¢
réwniez do zjawiska dyfuzji technologii w skali miedzynarodowej w catym systemie
korporacyjnym. Pozostaje to korzystne dla korporacji oraz dla jej kraju macierzystego.
Korporacja ponadnarodowa moze osiggna¢ wiele korzysci technologicznych, zwiagza-
nych z pozyskiwaniem nowych rozwiazan technologicznych, poznawaniem standar-
déw technicznych, zdobywaniem wiedzy technologicznej przez pracownikéw oraz
z podnoszeniem kwalifikacji. Jesli chodzi o gospodarke kraju eksportujacego, inwesty-
cje zwiekszajg stosunkowo niewielkim kosztem podaz i jakos¢ technologii dostepnej
w takim kraju [Drabik 2015, ss. 23-25].

Na charakter transferowanej technologii i jej skutki dla kraju goszczacego KTN
wptywa rodzaj inwestycji. Inwestycjom horyzontalnym, ktére pozostaja ukierunko-
wane na zbyt w krajach gorzej rozwinietych, towarzyszy transfer technologii, ktéra
mozna uznac za technologie w fazie dojrzatosci, a nawet juz przestarzatg w kraju ma-
cierzystym korporacji, a takze w innych krajach rozwinietych. Taka technologia pozo-
staje jednak wystarczajaco konkurencyjna w kraju lokaty inwestycji, zatem powinna
by¢ odpowiednio chroniona celem uchronienia przed tatwa imitacjg przez lokalne
przedsiebiorstwa [Drabik 2015, ss. 23-25].

Inaczej jest w przypadku inwestycji wertykalnych. Inwestycje te charakteryzuja sie
tym, iz chwili ich podjecia towarzyszy szybsze i rownoczesnie intensywniejsze oddzia-
tywanie transferowanej technologii na zdolnosci technologiczne kraju, ktory przyjmuje
wspomniane inwestycje [Slusarczyk, Sowa 2016, ss. 239-243].

Tworzace sie powigzania kooperacyjne z innymi korporacjami albo tez lokalnymi
przedsiebiorstwami ukierunkowane beda na zapewnienie dostaw réznych czynni-
kow produkgji o charakterze materialnym i niematerialnym, istotnych z punktu wi-
dzenia fancucha wartosci kreowanego przez catg korporacje. Ich rezultat sprowadza
sie do wystepowania wsparcia technologicznego, ktére pozostaje udzielane innym
podmiotom gospodarczym, wspdtpracujacym z korporacja. W opisywanej sytuacji
dochodzi do szybko postepujacego procesu dyfuzji innowacji w kraju przyjmuja-
cym BIZ. Zjawisko to wystepuje zwtaszcza wtedy, gdy luka technologiczna miedzy
korporacjami i lokalnymi dostawcami nie pozostaje zbyt wielka [Limanski, Drabik
2010, ss. 294-297].
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Omawiajac problem roli transferu technologii przez KTN, nie mozna poming¢ nega-
tywnych zjawisk z tym zwigzanych. Wedtug opinii niektérych KTN, podejmowane przez
nie BIZ oznaczajg nowg odmiane kolonializmu, opartego na dominacji technologicznej
i gospodarczej krajow rozwinietych nad mniej rozwinietymi. Mozna wskaza¢ bowiem
skierowanie prac B+R oraz wykorzystanie osiggnie¢ technologicznych na gatezie naj-
bardziej atrakcyjne z punktu widzenia intereséw korporacji ponadnarodowej z pominie-
ciem potrzeb gospodarki i spoteczenstwa kraju przyjmujacego inwestycje. Dodatkowo,
transfer technologii nie zawsze odpowiada potrzebom kraju przyjmujacego. Powody te
moga dotyczy¢ np. zbyt duzej kapitatochtonnosci, fragmentarycznego i specjalistycz-
nego charakteru technologii, wysokich optat licencyjnych czy tez moralnego zuzycia
transferowanej technologii [Drabik 2015, ss. 23-25].

Ponadto nie sposéb nie wspomniec o tym, iz warto$¢ naptywu inwestycji oraz ich
specyfika pozostaja uzaleznione od celéw korporacji ponadnarodowych, a takze od
decyzji przez nich podejmowanych. A wptyw kraju goszczacego korporacje jest dos¢
niewielki, pomimo zastosowania okreslonych zachet, jak tworzenie specjalnych stref
ekonomicznych czy zwolnienia podatkowe itp. Stad BIZ charakteryzuje niestabilny cha-
rakter, ktéry powoduje trudnosci w realizacji dtugofalowych programéw rozwoju go-
spodarczego kraju [Drabik 2015, ss. 23-25].

Kolejnym skutkiem omawianego problemu jest eliminacja lokalnych produktéw
i przedsiebiorstw. Jest to spowodowane wzrostem konkurencji na rynku krajowym
poprzez udziat korporacji ponadnarodowych, dysponujacych przewagg technologicz-
na i silnym wsparciem organizacyjno-strategicznym centrali. Zajecie pozycji kluczo-
wych w transferze technologii moze powodowac tworzenie barier wejscia do wielu
sektorow dla potencjalnych konkurentéw. A to z kolei uniemozliwia mniejszym go-
spodarkom i lokalnym podmiotom osiggniecie korzysci z wymiany miedzynarodowe;j.
Pojawia sie ewentualnos¢ drenazu rynku krajowego z nowych rozwigzan technolo-
gicznych. Rozwigzania te beda wykorzystywane w konkurencyjnej produkcji w sieci
korporacyjnej za granica, zamiast do rozwijania produkgji i eksportu w okreslonym
kraju. Nie wolno tez przemilcze¢ mozliwosci powstania ,enklaw” eksportowo zo-
rientowanej i nowoczesnej produkgji, ktéra prowadzi do niekorzystnej gospodarczo
i spotecznie dualizacji gospodarki, przyjmujacej nowoczesne technologie. Ksztattuje
sie podziat na sektor nowoczesny i sektor tradycyjny. Ten ostatni jest znamienny dla
krajow stabiej rozwinietych. Efektem jest pojawienie sie i wzrost polaryzacji gospo-
darczej regionéw w kraju, w ktérych naptyw technologii pozostaje skoncentrowany
geograficznie [Uminski 2002, s. 54].
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Wptyw korporacji ponadnarodowych na rozwigzania
instytucjonalne i systemowe w krajach goszczqcych

KTN poprzez swojg dziatalno$¢ daza niewatpliwie do efektywnej realizacji swoich intere-
sOw na $wiecie. Stad tez KTN zmierzajg do ksztattowania tego rodzaju warunkéw za gra-
nica, gtéwnie w obszarze polityki paristwa wobec ZIB, a takze, cho¢ w mniejszym stop-
niu, w innych obszarach polityki ekonomicznej krajéw goszczacych. W ostatnich latach
mozna zaobserwowac prowadzenie polityki sprzyjajacej lokowaniu ZIB. Takie zmiany sa
jednym z elementéw, jaki umacnia caty neoliberalny system gospodarki rynkowej w skali
globalnej [Zorska 2007, s. 309].

Dziatania, majace na celu ksztattowanie na swiecie zblizonych i korzystnych dla kor-
poracji rozwigzan instytucjonalnych i prawnych tocza sie na trzech gtéwnych ptaszczy-
znach. Jedna z nich s3 indywidualne i autonomiczne dziatania ze strony krajéw gosz-
czacych, prowadzone aby zacheci¢ obcych inwestoréw do ulokowania ZIB poprzez
stworzenie sprzyjajacych warunkéw do inwestowania.

Kolejna ptaszczyzna sa negocjacje i ustalenia przedstawicieli dwéch stron w uktadzie
KTN - kraj goszczacy. Zmierzajg one do modyfikacji dotychczasowych warunkéw dziatal-
nosci dla wszystkich obcych inwestoréw w danym kraju albo tez do sprecyzowania warun-
kéw okreslonego, konkretnego projektu inwestycyjnego. Wazna ptaszczyzna sa negocjacje
i ustalenia przedstawicieli licznych krajéw na forach organizacji miedzynarodowych lub in-
stytucji nalezacych do regionalnych ugrupowar integracyjnych [Navaretti 2004, s. 264].

Chcac realizowad swoje cele ekonomiczne w rezultacie prowadzenia ponadgra-
nicznej dziatalnosci w wielu krajach, korporacje ponadnarodowe uruchamiajg albo tez
wspierajg rézne procesy, prowadzace do sporych zmian w systemie gospodarki rynko-
wej na Swiecie. Za efekty systemowe ponadgranicznej dziatalnosci KTN mozna uznac
posredni, ale za to znaczacy wptyw na zmiany systemu gospodarki rynkowej. Nastep-
stwem kierunkéw tych zmian sa procesy: rozszerzanie, pogtebianie, wyréwnywanie i za-
cieSnianie [Zaorska 2007, s. 309].

Procesy rozszerzania widoczne byty gtéwnie jako oddziatywanie ekspansji korpora-
cji ponadnarodowych na przemiany systemowe w krajach Europy Srodkowej i Wschod-
niej. Wtedy tez przebieg i efekty transformacji systemowej w znaczacy sposob wspieraty
zaangazowanie i rozwoj inwestycji KTN. Przyczynit sie do tego udziat firm zagranicznych
w prywatyzacji sektora prywatnego, umiedzynarodowieniu gospodarek i ich integracji
w skali regionalnej i globalnej oraz wsparciu rozwoju rynku [Zorska 2007, s. 309].

Rola KTN w pogtebianiu sie gospodarki rynkowej polega na intensyfikacji prze-
ptywu ZIB na $wiecie. Przeptywy te tworza powiazania produkcyjne, inwestycyjne,
handlowe i kooperacyjne miedzy goszczacymi je krajami (filiami KTN w réznych
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krajach i podmiotami lokalnymi). W zakresie wyréwnywania warunkéw funkcjono-
wania systemu gospodarki rynkowej na $wiecie, efekt dziatalnosci KTN sprowadza
sie do nastepujacych dziedzin:
- technicznej (wykorzystywanie zblizonych standardéw technicznych w réznych krajach),
- ekonomicznej (stymulowanie globalnej konkurencji i kooperacji, ksztattowanie po-
pytu i podazy wedtug globalnych standardéw),
- instytucjonalnej (wspieranie wdrazania zblizonych regulacji i standardéw technicz-
nych w réznych krajach),
- informacyjnej (powstanie globalnej wymiany informacji i uczenia sie),
- spotecznej (zakorzenienie sie zachodnich wartosci, kultury i obyczajow).

Rezultatem dziatalnosci korporacji ponadnarodowych jest zaciesnianie sie syste-
mowych, globalnych powigzan oraz tworzenie wspodtzaleznosci w selektywny sposéb.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz selekcji dokonuje mechanizm konkurencji, przynalezny
gospodarce rynkowej. Powoduje to, iz grupa krajéw aktywnie uczestniczacych w go-
spodarce globalnej, ktéra pozostaje napedzana poprzez funkcjonowanie korporacji,
moze raczej sie zawezac niz rozszerzac. Pojawiaja sie jednak opinie o zwiekszaniu sie
czesci krajow aktywnie uczestniczacych w globalnej gospodarce poprzez potaczenie
pozytywnych efektéw zaangazowania inwestycyjnego korporacji, jak réwniez wtasnych
staran o podniesienie miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstw i catych go-
spodarek [Zorska 2007, ss. 310-311].

Konkluzje

Korporacje ponadnarodowe jako specyficzne i ewoluujace organy spoteczne, wyksztat-
cone celem zarzadzania zasobami i sprawnego osiggania efektéw, kierowane przez pra-
cownikéw i pracujacych dla ludzi, odgrywaja znaczna role w gospodarkach narodowych.

W niniejszym artykule podkreslono, iz korporacje ponadnarodowe wptywaja na
wzrost podazy kapitatu obcego w krajach goszczacych, co z kolei jest uwazane za na-
tychmiastowy efekt naptywu inwestycji. A z kolei naptyw tych zagranicznych inwestycji
bedzie miat przetozenie na wzrost majatku produkcyjnego i zwiekszenie zatrudnienia
czynnikéw produkdji i wytwarzanej produkcji. Zatem w tym aspekcie mozna stwierdzi¢,
iz KTN sprzyjaja aktywizacji wzrostu gospodarczego.

Do tego dochodzi wptyw KTN na obszar zatrudnienia i ptac w charakterze iloscio-
wym i jakosciowym. Dochodzi wiec do wzrostu zatrudnienia w réznych sektorach go-
spodarki goszczacej, a zatrudnieni pracownicy nieustannie podwyzszajg swoje kwali-
fikacje i wydajnos$¢, korzystajac z korzystnego uposazenia wykonywanej pracy. | tutaj
takze mozna moéwic o korzystnej roli KTN w obszarze gospodarki narodowej.
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Kolejnym obszarem, oméwionym w niniejszym artykule, jest problem transferu tech-
nologii w ramach BIZ, ktéry wptywa na gospodarki krajéw uczestniczacych w tym pro-
cesie. Mozna stwierdzi¢, iz w tym obszarze, transfer technologii dla krajéw goszczacych
stanowi potencjalnie najwazniejsze zrédto makro- i mikroekonomicznych korzysci zwia-
zanych z tymi inwestycjami. Pochodzaca z zagranicy technologia stanowi z pewnoscig dla
krajow rozwinietych podaz rozwigzan technicznych o wyzszej produktywnosci lub innej
specjalnosci anizeli posiadane zasoby. Z kolei w przypadku krajéw gorzej rozwinietych,
rola transferu technologii z zagranicy jest jeszcze wyzsza z uwagi na brak krajowych zdol-
nosci technologicznych, ktére stuzytyby wytwarzaniu technologii w kraju i uruchomieniu
produkcyjnego wykorzystania zasobéw innych czynnikéw wytworczych.

W niniejszym artykule podkreslono tez aspekt instytucjonalnego dziatania KTN,
sprowadzajacego sie do korzystniejszego zabezpieczenia realizacji ich intereséw po-
przez dazenie do modyfikacji w sferze rozwigzan prawno-instytucjonalnych i w sferze
nieformalnych norm i obyczajéw biznesowych.

Nalezy podkresli¢, ze ograniczono sie tylko do wybranych aspektéw wptywu KTN na
funkcjonowanie gospodarki narodowej. Pominieto na przykfad takie obszary, jak podaz
towaréw na rynki krajowe i zagraniczne czy efekty zewnetrzne. Te problemy moga sta¢
sie tematem rozwazan w kolejnych opracowaniach naukowych.
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Attributes of Manufacturing Mesostructure in View
of Competitiveness and its Determinants'

Abstract: The objective of this article is assessment of competitiveness and identification
of manufacturing mesostructure characteristics in Poland in 1990-2017. The author’s own
research concerned 14,000 enterprises and concerned mesostructure development phases,
changes of PKD divisions, the focal point way, objects classification and comparative analy-
sis of submesostructure profiles. The research includes synthetic (multivariate) competitive-
ness measures. The measurement concerned the synthetic measure, its two partial measu-
res (productiveness of labour and export productiveness of costs) and its factors (unit costs
and efficiency of labour and intensity of export activity and general effectiveness).

Key words: competitiveness, productivity, mesostructure

Introduction

Competitiveness is a diversified concept, frequently criticized for overrating its role, lack
of clear definitions, and for the difficulty of evaluating and selecting its measures [Dun-
ford et al. 2001, pp. 10-146; Krafft 2000, pp. 62-71]. It arouses numerous controversies —
to the point of questioning its meaning as a factor of change [Krugman, Obstfeld, Melitz
2014, pp. 122-150; Zinnes, Eilat, Sachs 2001, pp. 315-353; Kaczmarek 2016, pp. 62-71].

As a result of the development processes, the technical and economic conditions
for international competition have changed. We should agree with the view that these
processes have not only made competition more intense, but have also made it possible
to create and distribute more and more added value on a global scale [Naisbitt, Naisbitt
2017, pp. 84-179; De Vet, Edwards, Bocci 2016, pp. 2-25].

" Publication financed by funds granted to the Management Faculty of Cracow University of Economics under
the scheme for subsidising university research potential.
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From the subjective point of view, competitiveness is multifaceted [Faulkner, Bow-
man 2000, 35-40; Dzikowska, Gorynia 2012, pp. 4-13]. At the micro and meso levels
a photographic approach is visible (its level, rank, results), while at the macro and
mega levels, it is tomographic (ability to compete in the long run) [Biertkowski 2007,
pp. 315-325]. In the opinions in question, microeconomic competitiveness itself (most
often surveyed) is also multifaceted [Faulkner, Bowman 2000, p. 44; Galli, Pelkmans
2000, p. 20]. The mesoeconomic level is the least defined and researched [Olczyk,
Daszkiewicz 2008, pp. 9-20]. However, in order to understand the process of econo-
mic development and identify its effectiveness factors, attention should be focused
not on the macrostructure, but on its elements (sectors and segments) [Porter 2008,
pp. 300-323; Best 2015, pp. 4-13].

The ambiguity of the definition of competitiveness translates into its assessment,
in which theoretical measures are much broader than the possibilities of their applica-
tion in practice. The assessment of competitiveness (theories of trade and theories of
competitiveness) uses most frequently the effectiveness measures - financial results
and share of export sales and unit costs [Marsh, Tokarick 1994, pp. 700-722; Aiginger,
Barenthaler-Sieber, Vogel 2013, pp. 3-62].

The review of the literature indicates a significant gap of knowledge, mainly in the
field of empirical cognition, referring to the study of competitiveness at the mesoeco-
nomic level>. The numerous constraints on the limited access to figures, as well as the
multiplicity of elements necessary to cover the analysis and their structural links, are the
main reasons for this gap and for this reason the research has to be undertaken.

The article presents the results of the author’s research concerning competitive-
ness — one of the four development processes (structural changes, increase of compe-
titiveness and restructuring as well as the development of entrepreneurship and en-
terprises). Therefore, | created the analytic model using the connection between the
factors and partial measures constituting the synthetic measure of competitiveness.
The analysed structure - crucial for the economy (61.9% of produced value added) - is
manufacturing mesostructure in Poland in 1990-2017.

The objective of this article is the assessment of competitiveness and identification
of manufacturing mesostructure features: mesostructure development phases, changes
of PKD divisions (PKD - Polish Classification of Activities), the focal point way, objects
classification and comparative analysis of submesostructures profiles.

The hypotheses include:

2 A broader review of literature, discussion of cognitive gaps and methodological terms can be found in [Kacz-
marek 2012, pp. 103-137]. The article focuses on the results of empirical research.



Attributes of Manufacturing Mesostructure in View of Competitiveness and its Determinants

H1. Development of manufacturing mesostructure is characterised by phase, obje-

cts diffusion and increasing permanency of their rank positions.

H2. Factor of manufacturing mesostructure competitiveness growth is based on

export rather than labour productivity.

H3. Profiles of manufacturing submesostructures according to enterprise size clas-

ses are different.

The value of the research lies in its uniqueness - it concerns all enterprises covered
by official statistics and included in the manufacturing mesostructure of the Polish eco-
nomy. The value is created also by a constructed model of factor analysis of the compe-
titiveness and variability of the mesostructure and its profiling in terms of enterprise size
classes. This is the first such model to be used in the assessment of the competitiveness
at the mesoeconomic level in Poland.

Subject, scope and method of mesostructure research

In the article, | presented the results of own research of manufacturing mesostructure
characteristics in the Polish economy in 1990-2017, considering the assessment of its
competitiveness. The PKD divisions constitute the objects of tested mesostructure being
created completely of units i.e. enterprises®. | applied my own model in the survey and
constructed the synthetic (multivariate) competitiveness measure (MK). This measure
uses four factors creating two partial measures and the statistic procedures (standardiza-
tion std, Euclidian distance d,) aimed to describe a multivariate measure.

In the field of competitiveness measure (MK), the characteristics and results of the
following areas are mixed: efficiency (WP) and unit cost of labour (KP) — determining
productivity of labour cost stream (PP), as well as export intensity (EK) and general effec-
tiveness (PK) - determining cost productivity in regard to export (PE):

td(PPgeym) = WE w2 K
Gy =) sm) Sy TP g
iO( ) - EX PS
std(PEseym) = EK - PK,  EK =—c; PK =25
where:

3 Whole group of enterprises included in the official statistics (unit data). In 2007-2017 (classification of PKD
2007) the research included 14,290 enterprises — non-financed subjects of number of employees from 10
people who submitted the statistical statement F-01/-01and F-02 and SP) in scope of 24 PKD divisions of
industrial manufacturing. For years 1990-2007 (classification of PKD 2004), it included 14,974 enterprises and
22 PKD divisions.
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PS - sales revenues, LP — number of employees, KW - labour costs, EX — export reve-
nues, KO - total costs.

The analysis and assessment included density of mesostructure objects, position of
focal point* and its way. The classification of objects was also conducted. It was perfor-
med with the use of average rank position® and its variability (standard deviation). Other
four groups of objects (normative patterns) are characterised in the scope of competi-
tiveness (MK) by: | - high and stable position, Il - high position of significant variability,
Il - low but stable position, IV — low position of significant variability®.

During survey, the test of similarity level of manufacturing mesostructure profiles
was conducted with the application of average rank position, variability of this position
and normative models. The criterion used to extract the submesostructures was the
class of enterprises size (small, medium, large)’.

The density of objects was checked with the use of density factor (ZG) elaborated:

ZG = \/s,%syz (1-73) @

where:

SV - variance of determinant x, variance of determinant y,

r’, — Pearson linear correlation factor between x and y.

The determinism attitude — logarithm method - was used in the casual research. The
starting point was the state of balance between the dynamism of defined variable (D),

and the ratio of dynamics of defining variables (D,,, D,..., D, ).

Dy = Dy " Dx3 * ... * Dxpn ; log Dy =10g(Dx1 *Dxz - ... Dxn)

_log Dyy +1log Dx,+ ... +10g Dxyy
h log Dy

Y

_logDyq _logDyx, _logDxn
17 JlogDy  *2 7 logDy T ™ T logDy

RY = RXl + sz'l'... +RXTl

4The mesostructure focal point is expressed by the reference of sums of objects factors sizes.

°* The method of average rank was chosen. The rule was to assign the smallest ranking value to the highest
value of analysed measure.

5The groups are divided by the average ranking position equal 12 and standard deviation - 3.

7 SSE (small-size enterprises) - 10 to 49 employees, (MSE — medium-size enterprises) medium - from 50 to 249
employees, LSE (large-size enterprises) — above 249 employees.
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As a result, the partial deviations are indicated (R,) as the indicators of the stru-
cture describing the share of defining variables in the influence on the defining va-
riable (R,).

In the test of independence of phenomena (time series), the critical level of signi-
ficance was a=0.05 compared with the test probability (p-value). P-value being lower
than the critical level of significance enables to act ad hoc as if the null hypothesis of no
correlation was rejected. The applied measurement of correlation is r-Pearson coeffi-
cient (r), and the measure of variation is standard deviations (o).

Elementary factors of competitiveness

The long horizon of productivity observation (PE) enabled to separate three phases
of changes as the result of research. The first one is started by the period of trans-
formational recession (1990-1992) with the rapid decrease of PE value and its both
factors (EK and PK). Then, the stabilization and gradual increase of PE started from
2000, with the still worsening general effectiveness (PK). The second phase (from
2007) was a rapid growth of export intensity (EK) and the improvement of gene-
ral effectiveness — the level of productivity PE increased significantly. In 2008, the
short-term negative effects of crisis started to be noticeable. In 2009, the increase of
productivity PE started due to the increase of EK, and stabilization of PK (3™ phase)
(Fig. 1, left panel).

The mesostructure at the beginning of transformation period in the scope of PE pro-
ductivity is the collection of objects without any significant grouping, rather quite diffu-
sed. The results of observation in 2017 draw attention to the assimilation of mesostruc-
ture objects regarding to the factor PK and factor EK became the factor differentiating
the objects (Fig. 1, right panel).
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Figure 1. Productivity factors of PE of manufacturing mesostructure in 1990-2017
(left panel) and the change of its objects positions (right panel)
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Source: own elaboration based on commercial data base of PONT Info - Gospodarka (SSDP), http://baza.

pontinfo.com.pl/index.php, access: 29.03.2018.

In the longer perspective, from the point of view of labour cost productivity (PP),
| distinguished three phases of changes. The first one (1990-2001), with the starting
period of transformation recession is the alternating fluctuation of PP with slightly
progressive trend — from 1993, the efficiency (WP) and unit cost of labour (KP) started
to increase. The second phase - there is a significant growth of PP from 2002 until 2011
(disturbed by the observation of financial crisis in 2007). The dominating years are tho-
se with the value of KP pace advance rate by WP above the unit (positive assessment).
The third phase - from 2012, PP reveals the downward trend with decrease in WP and
continuous increase in KP (negative assessment) (Fig. 2, left panel).
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Figure 2. Productivity factors of PP of manufacturing mesostructure in 1990-2017
(left panel) and the change of its objects positions (right panel)
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Source: same as Figure 1.

The mesostructure of the transformation beginning (in the scope of productivity
PP) is the collection of objects being clearly dense. The results of observations in 2017
draw attention to diffusion of mesostructure objects — more in regard to WP than KP
(Fig. 2, right panel).

The transformation of manufacturing mesostructure

H 1. Development of manufacturing mesostructure is characterised by phase, objects diffu-
sion and increasing permanence of their ranking positions.

The results of long-term research conducted in 1990-2017 let me distinguish clearly
the phases of mesostructure changes from the point of view of intensity of competitive-
ness measure value changes (MK):

1. 1990-1999 - low increase of MK with relatively small fluctuations of PE and gre-

ater of PP (decrease after 1994) and concentration of mesostructure at the end of

phase,

2. 2000-2006 - high upward trend (until 2004) and further lower intensity of chan-

ges MK, its components and ZG,

3. 2007-2017 - leap increase of diffusion and stable increase of MK and PE with the

decrease of PP from 2012 and stabilization of ZG.

The second phase of changes was the most dynamic and advantageous for mesostru-
cture with its strong influence of PP factor at the beginning (the period before and at the
beginning of joining EU) and slowing down the MK growth path in 2007-2008. From the
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half of third phase, with the decrease of PP factor value, PE factor constituted foundation
for the increase of MK. The additional statement appropriate for years 1990-2017 is greater
amplitude of fluctuations of PP factor rather than PE despite the fact that the second one
constitutes the channel connecting the stream of mesostructure exchange with the inter-
national environment, defined commonly as more changeable (Fig. 3).

Figure 3. Competitiveness measure (MK), its components and concentration (ZG)
of manufacturing mesostructure in 1990-2017
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Source: same as Figure 1.

=76

The performed test of correlation of time series MK and ZG indicated very strong
and statistically significant dependency (r=0.94, p-value=0.00...) - the increase of me-
sostructure objects diffusion (objects moved away from each other differentiating)
referred to the increase of competitiveness.

The image of mesostructure at the beginning and end of analysed period is visible
by transition of objects along the PE axis rather than PP and their greater diffusion (Fig.
4, left panel). The way of MK focal point indicates the multiple turns from 1998 and the
marked regression curve describes the way of changes and indicates those being the
most beneficial in 1999-2011. After that period, the regression curve is falling to the
PE factor and the way of focal point is showing its increasing influence and decreasing
influence of PP (Fig. 4, right panel).
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Figure 4. Distribution of manufacturing mesostructure objects determined by
the factors of competitiveness measure (MK) in 1990 and 2017 (left panel) and
the way of focal point (right panel)
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Source: same as Figure 1.

Analysing the obtained results of mesostructure objects ranking, their assess-
ment highlights the division of years 1990-2017 into three periods: 1990-1999 - ave-
rage variation of ranking positions — ZPR=2.8, observed displacements of objects,
2000-2006 — ZPR=1.7, weakening transfer of objects, 2007-2017 — ZPR=1.5, the con-
centration areas of objects having the high permanency (Fig. 5).
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Figure 5. Ranges determined for the objects of manufacturing mesostructure in
regard to the competitiveness measure (MK) in 1990-2017
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Source: same as Figure 1.

The identified property of mesostructure in the form of its increasing permanency
finds its reflection in classification of objects from the point of view of average ranking
position and its variation. In the first period (years 1990-1999) 31.8% objects were cha-
racterised by over average variation of average ranking position (second and fourth
group), however in the third period (years 2007-2017) there were only 4.2% of such
objects and 45.8% belonged to the first one, and a half (50.0%) belonged to the third

group (Fig. 6).
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Figure 6. PKD divisions of manufacturing mesostructure in regard to the average
ranking position of competitiveness measure of value MK and its variation in
1990-1999 (left panel) and 2007-2017 (right panel)
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Source: same as Figure 1.

Due to the conducted analysis of mesostructure objects (PKD divisions) formed in
2007-2017, | can enumerate firstly those of over average competitive position and low
variation (8 objects), including: manufacturing and processing of coking coal and petro-
leum products, manufacturing cars, computers, electronic software and optic devices,
manufacturing of electronic devices and manufacturing of furniture.

Final ranking positions are allocated to, among others, manufacturing of juice, ma-
nufacturing of paper and paper products, manufacturing of metals, production of food
products, production of basic pharmaceutical substances and medicines.

H 2. Factor of manufacturing mesostructure competitiveness growth is based on export
rather than labour productivity

Referring to the aforementioned results of research concerning the features of ma-
nufacturing mesostructure in the scope of phase, diffusion of objects and permanency
of ranking positions, | could sublime the results concerning the impact of defined factors
on competitiveness — i.e. productivity of labour cost (PP) and productivity of cost in re-
gard to export (PE).

The average pace of PE factor changes in 1990-2017 was highly lower (2.0%) than the
PP factor (2.1%), but the dominance of pace of the first one took place in 17 per 27 tested
annual periods (63.0%). The cause—-effect research in the dynamic regard (determinism
attitude, logarithm method) revealed that the factor of mesostructure competitiveness
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growth correlated with diffusion of its objects (that earlier was proved) is in the scope
of productivity in greater degree than on the side of export (PE - 74.5%) than of labour
(PP - 25.5%).

The mesostructure shaped in the process of transformation is based mainly on de-
velopment of export (exogenic factor) and its effectiveness using the comparative dif-
ference in cost, including in the cost of labour. However productiveness of labour is low
and does not prove the strength of mesostructure. Moreover, recent years have brought
weakening of this factor, subordinating the mesostructure even more from export acti-
vity. Endogenic factor of competitiveness growth has been neglected then.

Profiles of manufacturing submesostructures

H 3. Profiles of manufacturing submesostructures according to enterprise size classes are
different

The determination of profiles of tested mesostructure was conducted with the ap-
plication of criterion of enterprise size classes creating its objects (PKD divisions), for the
period guaranteeing the comparison of classification of run activity (PKD 2007, years
2007-2017, 3" phase of changes).

The level of competitiveness (MK) for the submesostructure of medium size enter-
prises increased in years 2007-2017 by 25.0%, as compared with 16.3% for large entities,
and in the smallest degree for small enterprises (6.3%). The average annual dynamics
of changes (STZ) also distinguishes the medium enterprises (STZ respectively: 2.26%,
1.52% and 0.62%). The progressive changes in submesostructures revealed a strong
and statistically significant correlation with the competitiveness changes for the en-
tirety of manufacturing enterprises in case of medium and large ones (r=0.94 =0.94,
p-value=0.00...<0=0.05). This relation was not statistically significant for small-sized
enterprises. They are characterized, though, by the highest amplitude of fluctuations
in MK measurement and a strong reaction to economic slowdown in 2008-2009 and
2012-2013 (Fig. 7, left panel).

In regard to relation changes in reference to MK value in general, the medium-si-
zed enterprises revealed the improvement by 8.1%, large ones by 0.5%, and small en-
tities recorded worsening by 8.1%. The shares of enterprises sizes shaped in 2017 are
almost equivalent with a slight advantage of large-sized enterprises (small-sized 30.3%,
medium-sized 33.1%, large-sized 36.6%) (Fig. 7, right panel).
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Figure 7. Competitiveness measure (MK) in reference to enterprise size classes
of manufacturing mesostructure in 2007-2017 (left panel) and the changes
of proportions in them (right panel)
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Source: same as Figure 1.

Manufacturing mesostructure reveals the varied profiles for the classes of enter-
prise sizes regarding the impact of components of competitive measure. PE is perma-
nent and progressive factor of competitiveness for submesostructure of small- and
medium-sized enterprises. The stability of this factor is greater for LSE as well as MSE
(standard deviation respectively: 0.18 and 0.23). The level of correlation of PE and MK
is though really strong and statistically significant (respectively: r=0.99, =0.95, p-va-
lue=0,00...). The other determination concerns decreasing value and strength of im-
pact of PP factor - turning point for the LSE occurred in 2011 and for MSE in 2013. In
both cases, the level of PP in 2017 returned to the one from 2008/2009, which shall be
negatively assessed.

Therefore, the changes in submesostructure of SSE are the significant fluctuations
of PP and PE levels. For the last one, the progressive trendline can be marked, but the
progressive trendline for PP, apart from the peak in 2012, is not visible. In this class of en-
terprises, PE factor reveals its strong and statistically significant correlation with changes
of MR values as well (r=0.82, p-value=0.002 < 0=0.05) (Fig. 8).
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Figure 8. Components of competitiveness measure (MK) of manufacturing

mesostructure in 2007-2017 in regard to the classes of enterprise sizes
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During the analysis of three submesostructures profiles regarding their average

ranking position and fluctuations for every PKD division referring to the classes of en-

terprise sizes, | presented in my research that they are not similar. In 15 per 24 cases,

the average ranking position for the same PKD divisions of MSE submesostructure was

higher than in the SSE (62.5%). For the relation of large-medium enterprises, it concer-
ned 13/24 cases, i.e. 54.2%.

The submesostructures are definitely different in ranking fluctuations - for small

enterprises it equals 3.36, for medium 2.32, and for large 1.44. Moreover in 18 per 24

cases, ranking fluctuations of the same PKD divisions of medium enterprises subme-

sostructure was lower than in small ones (75.0%), and in large comparing to medium
ones in 17 per 24 (70.8%) (Fig. 9).
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Figure 9. Profiles of PKD Divisions of manufacturing mesostructure in regard to the
average rank position (SPR) and its variation (OS) concerning the competitiveness
measure (MK) in 2007-2017
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Source: same as Figure 1.

My application of normative patterns for PKD divisions, differentiating simultaneo-
usly in regard to the rank position and its variation (in regard to MK measure), enabled
me to compare the compliance of profiles of analysed submesostructures. This com-
pliance occurred for the pairs of small-medium in case of 10 PKD divisions (41.7%), me-
dium-large in 15 divisions (62.5%), small-large in 8 cases (33.3%). Therefore the highest
similarity exists between the mesostructures of medium- and large-sized enterprises
(Fig. 10, left panel).

Moreover the structure of PKD divisions according to normative patterns (the num-
ber of PKD divisions included into one particular model) indicates also higher similari-
ty of submesostructure of medium and large enterprises (Fig. 10, right panel).
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Figure 10. Profiles of PKD Divisions of manufacturing mesostructure in regard to the
normative patterns concerning the competitiveness measurement (MK) in 2007-2017
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Conclusion

Synthesising the results of competitiveness assessment (MK), its factors and relations
presented in the article, | verified positively the research hypotheses. They indicate the
following, crucial characteristics of manufacturing mesostructure:
H1.Development of manufacturing mesostructure is characterised by phase, objects
diffusion and increasing permanency of their rank positions. It means that:
A. The mesostructure change phases from the point of view of changes intens-
ity of competitiveness measurement (MK) are years 1990-1999, 2000-2006 and
2007-2017. The most intensive one was phase 2 (before and at the beginning of
entering into the EU),
B. Thereis a very strong and statistically significant correlation of time series of me-
asures MK and ZG. The increase in competitiveness (MK) was related to the increase
in mesostructure objects diffusion (ZG) - the objects were more and more various:
more in the sense of cost export productivity than labour productivity,
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C. Variation of ranking positions of mesostructure objects decreased by almost
half — mesostructure absorbed the features of permanency. The shape of regres-
sion curve divides the way of mesostructure focal point into the fragments in the
way being close to phases distinguished in regard to the intensity of competiti-
veness changes (MK),

H2. Factor of manufacturing mesostructure competitiveness growth is based on

export rather than labour productivity, which means that:

A. In nearly 2/3 out of 28 tested annual periods, the pace of PE factor changes
was higher than of factor PP and the growth of mesostructure competitiveness in
3/4is on the side of export factor (PE) and only in 1/4 on the side of labour factor
(PP) which creates the negative assessment,

H3. Profiles of manufacturing submesostructures according to enterprise size clas-

ses are different. It means that:

A. PE is permanent and progressive factor of competitiveness for the submeso-
structure of MSE and LSE. From the half of third phase of transitions, the influence
of PP factor has become weaker,

B. In nearly 2/3 of cases the average ranking position of the same PKD division
(objects) of submesostructure of MSE was higher than of SSE. For the relation of
large-medium enterprises, it took place in 1/2 of cases. Concerning the variation
of ranking position, the same regularity occur,

C. Concerning the normative patterns of changes, the similarity between subme-
sostructure of medium and large enterprises is relatively weak (62.5%). The level
of similarity is of 1/3 lower for the submesostructure of small and medium-size
enterprises.

My research open the way towards further and broader research exploration of
objects and their groups as well as other structures, i.e. PKD sections, or PKD classes.
Each group or single object can undergo the exploratory factor analysis of competi-
tiveness, which can constitute the subject of further research. Moreover, multidimen-
sional research can also focus on a detailed analysis in regard to the object of activity
(PKD departments).
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Czynniki zaangazowania pracownikéw jako
determinanty zmian w zarzqdzaniv zasobami ludzkimi

Factors of Employees’ Commitment as Determining Factors
of Changes in Human Resources Management

Abstract: The study concerns the factors of employees’ involvement in work and organiza-
tion. These issues have gained a lot of significance due to huge labor shortages in the labor
market and a drop in their involvement. The main objective of the paper was to identify em-
ployees’commitment to their work and their employer organisation as well as factors which
affect this commitment significantly. A quantitative research was held based on question-
naire filled in by 342 employees of Lower Silesian enterprises. The results revealed quite
a high level of employee commitment. Factors which correlate strongly with employees’
commitment to their work and employer organisation (in sequence of decreasing strength
of the correlation) include: conviction that managers care about employees, appreciation
of good performance at work, known expectations of the employer (responsibilities and re-
quirements), possibility for employees to express their opinions and participate in decision-
making, the organisation’s mission and objective making employees feel that their work
is relevant, encouraging development, possibility for employees to do what they are best
at, collaborators committed to work quality, friendly relations among employees, access
to materials and equipment, training and development, consultations with the supervisor
concerning achievements and progress. The most neglected commitment factors at the
studied enterprises included good relations among employees, such as friendly atmos-
phere, communication and trust, appreciation of good performance, encouraging develop-
ment and participation at training.
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Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikéw jest warunkiem efektywnosci organizacyjnej [Burkie-
wicz 2003, s. 231]. Wysoki poziom zaangazowania przynosi wiele wymiernych korzysci
zaréwno dla organizacji, jak i samych pracownikéw [taguna, Mielniczuk, Zalinski i in.
2015; Sewastianik 2014]. Osoby z ponadprzecietnym zaangazowaniem (w stosunku
do zaangazowanych na srednim poziomie) osiggajg o 20% wyzsza sprzedaz i o 10%
wyzszg ocene u klientdw, a takze maja o 41% mniejsza absencje [Shriar 2018]. Usta-
lono istotny, dodatni zwigzek zaangazowania pracownikéw z osigganymi przez nich
wynikami [Schaufeli, Salanowa 2010, s. 399]. Pracownicy z wysokim zaangazowaniem
(w stosunku do pracownikéw o niskim zaangazowaniu):

+ uwazaja, ze ich organizacja stwarza lepsze mozliwosci rozwoju, czesciej aktualizu-

ja wiedze z obszaréw zwigzanych z wykonywanga praca, okazuja wiekszy szacunek

wspotpracownikom i czesciej podejmuijg sie zadan dla dobra organizacji, wychodza-

cych poza ich obowigzki [Robinson, Perryman, Hayday 2004, s. 21],

. postrzegaja siebie jako osoby bardziej zdolne do radzenia sobie z wymaganiami pra-

cy [Chirkowska-Smolak 2012, s. 38],

- sg bardziej wydajni, kreatywni i produktywni oraz nastawieni na konstruktywna

krytyke[Smythe 2012, s. 16].

W Polsce poziom zaangazowania pracownikéw wynidst w 2017 r. jedynie 48% i zmniej-
szyt sie w poréwnaniu do poprzedniego roku o 3 punkty procentowe. Dla poréwna-
nia w Europie on osiaggnat 62%, a globalnie 63% [Aon plc 2017]. Poziom zaangazowania pra-
cownikdéw mierzony jest corocznie przez spétke Aon plc, wedtug zmiennych okreslonych
w modelu ,The Aon Hewitt Engagement Model” na blisko 72 tysigcach respondentéw ze
119 krajow [Aon plc 2017]. Niskie zaangazowanie pracownikdédw w Polsce moze wynikac
z sytuadji na globalnym rynku pracy, ktéry jest rynkiem pracownika. W 2018 r. 45% praco-
dawcow na swiecie (z czego 68% przedstawicieli duzych przedsiebiorstw) zadeklarowato,
ze ma problemy ze znalezieniem pracownikéw z niezbednymi kompetencjami. Problem
ten dotyczy az 51% pracodawcéw w Polsce [ManpowerGroup 2018]. W szczegdlnosci pra-
codawcy wskazuja na braki specjalistow i kadry kierowniczej. Sytuacja ta stata sie inspiracja
do przeprowadzenia badan, ktérych gtéwnym celem byto ustalenie zaangazowania pra-
cownikow (specjalistow i kadry kierowniczej), a takze czynnikéw majacych na nie istotny
wptyw. W fazie preparacji badan empirycznych przyjeto ponizsze hipotezy szczegdtowe:
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H1. Im pracownicy majg wieksza wiedze na temat swoich obowigzkéw i tego czego
sie od nich oczekuje, tym s bardziej zaangazowani.

H2. Im pracownicy majg wiekszy dostep do sprzetu i materiatéw, ktére umozliwiaja
im prawidtowe wykonywanie obowiazkéw, tym sg bardziej zaangazowani.

H3. Im pracownicy majg wiekszg mozliwosc¢ robienia codziennie tego, w czym s3 naj-
lepsi, tym sg bardziej zaangazowani.

H4. Im pracownicy sa bardziej doceniani/chwaleni za dobrze wykonang prace, tym
sg bardziej zaangazowani.

H5. Im pracownicy majg wieksze poczucie, ze menedzerom lub innym osobom z pra-
cy na nich zalezy, tym sa bardziej zaangazowani.

H6. Im pracownicy sg bardziej zachecani przez menedzeréw do rozwoju, tym sg bar-
dziej zaangazowani.

H7.1m czesciej w pracy liczy sie zdanie pracownikéw (sg wystuchiwani i uwzgledniani
przy podejmowaniu decyzji), tym sg oni bardziej zaangazowani.

H8. Im czesciej misja firmy daje pracownikom poczucie, ze ich praca jest wazna, tym
sg bardziej zaangazowani.

H9. Im bardziej wspotpracownicy pracownika dbajg o jakos¢ wykonywanej pracy,
tym jest on bardziej zaangazowany.

H10. Im bardziej przyjazne relacje panujg miedzy pracownikami, tym sg oni bardziej
Zaangazowani.

H11. Im czesciej menedzerowie poswiecaja czas swoim pracownikom na oméwienie
ich osiggnie¢, celéw oraz postepow, tym sg oni bardziej zaangazowani.

H12. Im pracownikom zapewnia sie wieksze mozliwosci rozwoju i odbywania szkoler
dostosowanych do ich potrzeb, tym sg oni bardziej zaangazowani.

Sposoby definiowania zaangazowaniaq,
jego formy i czynniki

Pojecie zaangazowania, zdaniem R.J. Vance'a, odnosi sie do emocjonalnego zwigzku pra-
cownika z organizacja i wyraza sie w sposobie jego identyfikowania sie z celami i war-
tosciami firmy na réznych jej poziomach [Vance 2006]. Podobnie uwaza T. Britt, uznajac,
Ze zaangazowanie to poczucie odpowiedzialnosci za swoja prace i przywigzanie do niej
[Britt 1999]. Pojecie to jest tez rozumiane jako entuzjazm oraz przywigzanie do wykony-
wanej pracy, a takze jako zaangazowanie rak, umystu i serca pracownika podczas wy-
konywanej pracy [Roberts, Davenport 2002, ss. 21-29]. Zdaniem Kahna zaangazowani
pracownicy wyrazaja siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie podczas wykonywania
rél zawodowych [Kahn 1990, s. 694]. Wedtug Aon Hewitt zaangazowanie pracownikéw
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obejmuje racjonalne myslenie, emocje, intencje i zachowania niezbedne dla optymalnej
wydajnosci i produktywnosci [Aon Hewitt 2015, s. 1].

Istnieja rézne rodzaje/formy zaangazowania pracownikéw:

a) w prace, tj. realizacje przypisanych im zadan, identyfikowanie sie z nimi, nastawie-
nie na realizacje indywidualnych interesow,

b) w organizacje - oparte na wspétuczestnictwie, na wiaczaniu sie w jej sprawy, na
identyfikowaniu sie z jej celami i wartosciami, co przektada sie na che¢ przynalezno-
sci do niej i gotowos¢ do dobrowolnego podejmowania dziatan na rzecz realizacji jej
wartosci i celow,

c) w wykonywany zawéd i identyfikowanie sie z nim oraz rozwoj w jego ramach,

d) oparte na identyfikacji ze sSrodowiskiem spotecznym organizacji [Borkowska 2010,
s. 45; Juchnowicz 2009, s. 36].

Zdaniem Juchnowicza, z punktu widzenia intereséw przedsiebiorstwa, szcze-
golnie istotne sa dwie formy zaangazowania — w organizacje i w prace [Juchnowicz
2010, s. 37]. Zaangazowanie w organizacje definiowane jest w literaturze przed-
miotu jako postawa odzwierciedlajgca utozsamianie sie danej osoby z organizacja
i przywiazanie do niej [Griffin 2013, s. 492]. Relacje pracownika z organizacjg mozna
interpretowac jako cigg interakcji, w ktérych obie strony definiuja i stopniowo po-
szerzaja swoje uprawnienia, doprecyzowujac w dziataniu reguty, zawarte w umowie
o prace i wewnetrznych regulaminach [Spik, Klincewicz 2008, s. 478]. Zaangazowa-
nie w organizacje mozna tez zdefiniowac jako identyfikacje z celami i wartosciami
organizacyjnymi, pragnienie przynaleznosci do organizacji oraz gotowos¢ do dzia-
tania, nadajacg wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet nad wtasnymi
interesami jednostki [Juchnowicz 2010, s. 37].

Zaangazowanie organizacyjne przejawia sie poprzez:

- gotowosc¢ do obrony firmy i jej produktow w sytuacji kryzysowej i konfliktowej,

- dume z pracy w danej organizacji, identyfikacje wyrazang stwierdzeniem ,moja fir-
ma”“, ,u nas” itp.,

- wykazywanie duzej aktywnosci i inicjatywy,

- dtugookresowe zatrudnienie i brak zainteresowania zmiang miejsca pracy,

- dyspozycyjnos¢ oraz zgode na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wyma-
ga tego sytuacja,

+ zrozumienie dla dodatkowych obowiazkéw, cheé przyjmowania odpowiedzialnosci,
« lojalnos¢,

- zaufanie wzgledem przetozonych i wspétpracownikéw [Juchnowicz 2010, s. 37].

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje, ze na zaangazowanie pracownikéw ma
wptyw wiele czynnikéw. Naleza do nich przede wszystkim:
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+ wysoko$¢ wynagrodzenia (z jasnymi zasadami), nagrody pieniezne i Swiadczenia po-
zaptacowe [Aon Hewitt 2014, s. 30; Chirkowska-Smolak 2012, s. 141; Guryn 2004, s. 102;
Juchnowicz 2010, s. 166; Moczydtowska, Kowalewski 2014, s. 98; Robinson, Perryman,
Hayday 2004, s. 22; Smythe 2009, s. 105, 238],poczucie bycia docenianym, uznanie,
wiara w pracownika [Borkowska, Laskowska 2010, s. 92; Chirkowska-Smolak 2012,
s. 141; Juchnowicz 2010, s. 166; Robinson, Perryman, Hayday 2004, s. 22; Sasin 2015,
s. 24; Smythe 2009, s. 238],

- mozliwosci szkolenia i rozwoju, w tym kariery, stanowiska pracy, wtasnej kreatyw-
nosci [Borkowska, Laskowska 2010, s. 92; Bugdol 2006, s. 95; Guryn 2004, s. 102; Ja-
nuszkiewicz 2009, ss. 171-172; Kopertynska, Kmiotek 2014; Lewicka, Rakowska 2016,
s. 108; Moczydtowska, Kowalewski 2014, s. 98; Robinson, Perryman, Hayday 2004, s. 21;
Smythe 2009, s. 105],

- wiaczenie w proces podejmowania decyzji [Adamska-Chudziak 2013, s. 375; Bor-
kowska, Laskowska 2010, s. 92; Jasinska 2006, s. 74; Robinson, Perryman, Hayday 2004,
ss. 21-22; Smythe 2009, s. 105, 239],

« usprawnienie przeptywu informacji, komunikacja, informacja zwrotna [Albrecht,
Bakker, Gruman i in. 2015; Aon Hewitt, 2014, s. 30; Borkowska, Laskowska 2010, s. 92;
Borkowska 2010, s. 368; Jawor-Joniewicz 2010, s. 191; Kaufman, Markey, Burton i in.
2013, s. 2; Robinson, Perryman, Hayday 2004, s. 22; Smythe 2009, s. 238],

- odpowiednie dopasowanie pracownika do stanowiska pracy, do organizacji, do ta-
lentéw/kompetencji [Memon, Salleh, Baharom 2015, s. 313; Buckingham, Clifton 2003,
s. 45; Moczydtowska, Kowalewski 2014, s. 98],

- indywidualne wtasciwosci pracownika, takie jak wiek, pte¢, potrzeby, osobowosc,
talenty, akceptacja etyki pracy, satysfakcja z pracy, odnoszone sukcesy i osiagniecia,
mozliwosci samodzielnego dziatania, autonomia, che¢ unikniecia kary, brak poczucia
presji finansowej [Bugdol 2006, s. 95; Chirkowska-Smolak 2012, s. 141; Dalal, Baysinger,
Brummeliin. 2012, s. 297; Juchnowicz 2010, s. 166],

- warunki pracy (wyposazenie, dostepnos¢ do zasobow, bezpieczenstwo) [Bucking-
ham, Clifton 2003; Bugdol 2006, s. 95; Guryn 2004, s. 102; Chirkowska-Smolak 2012,
ss. 140-141; Juchnowicz 2010, s. 166; Smythe 2009, s. 105; Kupczyk, Wasilewski, Mackie-
wicz 2018, s. 138],

- jakos¢ kontaktow z przetozonym, zaufanie do niego, styl przywoédztwa, wydajnos¢
zarzadzania, indywidualizacja podejscia do pracownikdéw oraz zaznaczenie ich pod-
miotowosci, mozliwos$¢ wyrazania przez nich opinii, rownos¢ i sprawiedliwos¢ [Aon
Hewitt, 2014, s. 30; Buckingham, Clifton 2003; Bugdol 2006, s. 95; Chirkowska-Smolak
2012, s. 141; Guryn 2004, s. 102; Juchnowicz 2010, s. 166; Moczydtowska, Kowalewski
2014, s. 98; Suchodolski 2006, s. 147],
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« przyjazna atmosfera wsrdd pracownikéw, dobre relacje, posiadanie przyjaciét w pra-
cy [Buckingham, Clifton 2003; Chirkowska-Smolak 2012, s. 141; Juchnowicz 2010, s. 166;
Moczydtowska, Kowalewski 2014, s. 98; Smythe 2009, s. 105],

- czynniki kulturowe organizacji (wartosci, etyka, reputacja, pozycja, zaangazowanie
spoteczne, marka, wizerunek, wizja, cel, misja firmy i jej strategia, procedury) [Aon He-
witt, 2014, s. 30; Chirkowska-Smolak 2012, s. 141; Bugdol 2006, s. 951,

- spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw i dbatos¢ o ochrone srodowiska [Cone
Communications 2016].

Najwieksze doswiadczenie w zakresie badania zaangazowania pracownikéw wydaje
sie mie¢ Instytut Gallupa, ktory wyodrebnit 12 czynnikéw zaangazowania (Q12), stano-
wigcych jednoczes$nie mierniki jego poziomu. Buduja one zaangazowanie i wptywaja na
pewne wskazniki Swiadczace o efektywnosci organizacji (satysfakcja klientéw, rotacja
pracownikéw, produktywnosé, zyski) [Buckingham, Coffman 1999]. Dlatego tez autorzy
opracowania postanowili wykorzystac ich narzedzie Q12 do przeprowadzenia wtasnych
badan. Do czynnikéw wchodzacych w jego sktad naleza:

+ Q01: Oczekiwania pracodawcy — pracownicy wiedzg jakie sg ich obowiazki i czego
sie od nich wymaga.

+ Q02: Dostep do materiatéw i sprzetu — pracownicy maja dostep do sprzetu i materia-
téw, ktére umozliwiaja im prawidtowe wykonywanie obowigzkéw.

+ Q03: Mozliwos¢ robienia tego, w czym jest sie najlepszym - pracownicy maja mozli-
wos¢ wykonywania takiej pracy, w ktérej w najwiekszym stopniu wykorzystuja swoje
mozliwosci.

+ Q04: Docenianie za dobrze wykonywang prace — pracownicy sa doceniani i wyna-
gradzani za wyniki. Menedzerowie dopasowujg system wynagrodzen i pochwat do
indywidualnych preferencji podwtadnych.

- QO05: Poczucie, ze menedzerom zalezy na pracownikach - pracownicy maja poczu-
cie, ze menedzerom lub innym osobom z pracy zalezy na nich. Sg oni wazni jako ludzie,
a nie tylko jako pracownicy.

- QO06: Zachecanie do rozwoju — pracownicy sg wspierani przez menedzeréw w po-
szukiwaniu i podazaniu wybrang $ciezka kariery. Podwtadnym umozliwia sie rozwdj
w kierunku najbardziej zbieznym z ich zainteresowaniami.

+ Q07: Mozliwo$¢ wyrazania opinii — opinie pracownikdéw sg wystuchiwane i uwzgledniane
przy podejmowaniu decyzji. W organizacji panuje przekonanie, ze pracownicy sg blizej prob-
lemdw organizadji i dzieki ich wktadowi mozliwe jest podejmowanie trafniejszych decyzji.

- Q08: Misja i cel - misja i cel organizacji sprawia, ze pracownicy maja poczucie, iz ich
praca jest wazna. Rola menedzeréw jest uswiadamianie pracownikom, ze ich codzien-
na praca istotnie wptywa na cala organizacje, klientéw i spoteczenstwo.
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+ Q09: Wspoétpracownicy dbajacy o jakos¢ — pracownicy dbaja, aby zaréwno oni sami,
jakiich koledzy troszczyli sie o jakos¢ wykonywanej pracy.

+ Q10: Przyjazne relacje miedzy pracownikami - w organizacji panuje atmosfera przy-
jazni, komunikacji i zaufania. Rolg menedzeréw jest wiec umozliwianie pracownikom
nawigzywania bliskich relacji.

- Q11: Konsultacje z menedzerem - menedzerowie poswiecaja regularnie czas swoim
pracownikom na oméwienie ich osiggnie¢, celéw oraz postepdw. Jest to wazne zardw-
no z punktu widzenia pracownikéw, jak i menedzeréw. Wzajemna komunikacja i oma-
wianie probleméw pomaga bowiem podejmowac trafniejsze decyzje.

- Q12: Szkolenia i rozwdj — pracownikom zapewnia sie mozliwos¢ rozwoju i odbywa-
nia szkolen, w taki sposdb, aby byto to najlepiej dostosowane do potrzeb zatrudnio-
nych, jak i catej organizacji [Harter, Schmidt, Killham i in. 2009, ss. 10-13; Lochnicka
2015, ss. 317-334].

Metodyka badan

W przeprowadzonych badaniach wykorzystano dwie metody: analize i krytyke pismien-
nictwa oraz metode sondazu diagnostycznego z zastosowaniem techniki w postaci an-
kiety. Stuzyty one weryfikacji postawionej hipotezy oraz udzieleniu odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze, ktére przybraty postac nastepujacych pytan:

P1. Jakie jest zaangazowanie pracownikéw w przedsiebiorstwach?

P2. Jakie czynniki ksztattujg zaangazowanie pracownikéw przedsiebiorstw?

P3. Jaka jest sita zwigzkdéw wystepujacych pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw
a poszczegolnymi czynnikami i czy sg to zwigzki istotne statystycznie?

Stan zaangazowania pracownikéw ustalono w oparciu o ich samoocene, z wykorzy-
staniem pieciostopniowej skali Likerta [Murray 2013; Tarka 2015]. W badaniu wykorzy-
stano czynniki zaangazowania zawarte w narzedziu Q12, opracowanym przez Instytut
Gallupa, sktadajacym sie z 12 wyselekcjonowanych pytan:

Q1. Czy wiesz czego oczekuje sie od Ciebie w pracy?

Q2. Czy masz odpowiednie narzedzia i wyposazenie, ktérych potrzebujesz, aby wy-

konywac¢ dobrze swoja prace?

Q3. Czy w pracy czy kazdego dnia masz okazje aby robic to co potrafisz najlepiej?

Q4. Czy w ciaggu ostatnich siedmiu dni zostates pochwalony za dobrg prace?

Q5. Czy twoj przetozony albo kto$ w pracy, troszczy sie o Ciebie jako osobe?

Q6. Czy jest ktos w pracy, kto wzmacnia Twéj rozwdj / wspiera wybrang $ciezke kariery?

Q7. Czy w pracy liczg sie z twojg opinig?

Q8. Czy misja/cel twojej firmy sprawia, Ze czujesz, ze twoja praca jest wazna?
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Q9. Czy twoi wspodtpracownicy sg zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej

jakosci?

Q10. Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy / czy panuja dobre relacje miedzy

pracownikami?

Q11. Czy w ciagu ostatnich 6 miesiecy rozmawiates z kims o osiagnieciach, postepach

jakie poczynites / na temat twoich celéw i rozwoju?

Q12. Czy w ostatnim roku miate$ w pracy mozliwo$¢ nauki i rozwoju [Buckingham,

Coffman 1999]?

Narzedzie to powstato na podstawie badan, w ktérych wyodrebniono kluczo-
we czynniki, budujace zaangazowanie i wptywajace na pewne wskazniki $wiadczace
o efektywnosci organizacji, takie jak: satysfakcja klientéw, rotacja pracownikéw, produk-
tywnos¢, zyski [Buckingham, Coffman 1999].

Kwestionariusz ankiety zawierat 13 pytan, ktérych odpowiedzi utozone zostaty na
pieciostopniowej skali. Tak stworzone skale nie tylko pozwolity ustali¢ zaangazowanie
pracownikéw i czynniki majace na nie wptyw, ale takze natezenie tego wptywu.

Badani mieli mozliwos$¢ wpisywania wtasnych czynnikéw, ktére ksztattuja ich zaan-
gazowanie. Sformutowane szczegdtowe hipotezy badawcze poddano weryfikacji w em-
pirycznych badaniach ilosciowych. Zrealizowano je w 2017 r. wsréd 342 oséb, w tym 178
kobiet. Byli to pracownicy (specjalisci i kadra kierownicza) zatrudnieni w dolnoslaskich
przedsiebiorstwach (matych, srednich i duzych), z réznych branz, z przewaga wysoko-
technologicznych. Zastosowano dobér celowy, bowiem sporzadzenie wykazu specjali-
stow i kadry kierowniczej zatrudnionych w przedsiebiorstwach z Dolnego Slaska bytoby
bardzo trudne lub niemozliwe [Babbie 2004, s. 205]. Poza tym dzieki zawezeniu liczby
badanych przypadkéw i minimalizowaniu réznic miedzy nimi w doborze celowym moz-
na wyeksponowac i lepiej rozpoznac zjawiska czy procesy bedace przedmiotem bada-
nia [Hammersley, Atkinson, 2000; Kotler 2005]. Postanowiono zatem dobra¢ do badan
respondentéw spetniajacych warunek zatrudnienia w przedsiebiorstwie na stanowisku
specjalisty lub kierowniczym. Zdecydowano tez o zapewnieniu w badaniach poréwny-
walnej liczebnosci respondentéw z punktu widzenia kryterium ptci i wieku (do 35 lat,
35-50, powyzej 50 lat), bowiem rozpoznanie zaangazowania i jego czynnikdw w tych
grupach stanowito wazna przestanke wykorzystania réznorodnosci pracownikéw. Nie
udato sie jednak tego osiggnac¢ w przypadku kryterium wieku. Osoby powyzej 50 roku
zycia, stanowity tylko 9% badanych. Prawdopodobnie stato sie tak ze wzgledu na to,
ze w przedsiebiorstwach wysokotechnologicznych zatrudnionych jest wiecej oséb
w miodszym i Srednim wieku, a te przewazaty w strukturze badanych przedsiebiorstw.
Postanowiono zatem analizowa¢ dane w dwoéch grupach: mtodsi — do 35 roku zycia
i starsi powyzej 35 roku zycia. Wéréd respondentéw 239 to osoby niepetnigce funkg;ji
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kierowniczych, a 97 stanowifa kadra kierownicza. 6 oséb nie podato informacji o zaj-
mowanym stanowisku. Do przeprowadzenia analiz statystycznych wykorzystano opro-
gramowanie IBM SPSS wersja 21. Analize zwigzkéw pomiedzy zmiennymi prowadzono
z zastosowaniem wspoétczynnika korelacji liniowej r-Pearsona. Réznice grupowe analizo-
wano przy zastosowaniu testu t-Studenta. Przyjeto poziom istotnosci alfa na poziomie
a=.01. Wiekszos¢ prowadzonych badan zostata zrealizowana w ramach dotacji podmio-
towej otrzymanej z MNISW dla Wydziatu Ekonomiczno-Menedzerskiego Wyzszej Szkoty
Handlowej we Wroctawiu. W prowadzonych badaniach przyjeto, ze zaangazowanie pra-
cownikéw obejmuje racjonalne myslenie, emocje, intencje i zachowania niezbedne dla
optymalnej wydajnosci i produktywnosci [Aon Hewitt 2015, s. 1]. Skfada sie z ono trzech
obserwowalnych kompon

- Stay - stopien, w jakim pracownicy chca pozostac¢ w organizacji i by¢ jej czescia;

« Say - stopien, w jakim pracownicy pozytywnie wypowiadaja sie na temat organizacji

podczas rozméw ze wspdtpracownikami, potencjalnymi pracownikami i klientami;

- Strive — wysitek wktadany w prace dla uzyskania lepszych rezultatéw wtasnych oraz

catej organizacji [Aon Hewitt 2014, s. 11].

Prezentacja i analiza wynikéw badan

Badanych poproszono, by dokonali samooceny swojego zaangazowania w skali 1-5,
gdzie 1 oznaczato catkowicie niezaangazowany, a 5 catkowicie zaangazowany. Okazato
sie ono dos¢ wysokie, tj. 4,08. Nastepnie poproszono respondentéw by odpwoiedzieli
na pytania Q12, dokonujac przez to oceny poszczegélnych czynnikdéw zaangazowa-
nia (tabela 1). Okazato sie, ze najwyzej oceniono takie czynniki jak: znajomos¢ ocze-
kiwan pracodawcy (4,15), mozliwos¢ wykonywania w pracy tego, co potrafig najlepiej
(3,90) i posiadanie narzedzi niezbednych do dobrego wykonania pracy (3,85). Najnizej
ocenione zostaty dobre relacje pomiedzy pracownikami, w tym: przyjazna atmosfera,
komunikacja i zaufanie (3.00), docenianie za dobrze wykonang prace (3,02), zacheca-
nie do rozwoju/wsparcie wybranej sciezki kariery (3,04) i mozliwosci doksztatcania sie
i rozwoju w organizacji (3,17) (tabela 1).

115



116

Teresa Kupczyk, Piotr Pietrakowski

Tabela 1. Odpowiedzi badanych na pytania Q12 (Srednia) wraz z istotnymi
statystycznie korelacjami r-Pearsona pomiedzy zaangazowaniem a odpowiedziami
na pytania Q12, p - poziom istotnosci alfa a=.01 (N=349)

I . . L ; i Korelacje
Lp. Czynniki zaangazowania pracownikéw wedtug pytan Q12 Srednia XY) p
rA,

Q1. Czy wiesz czego oczekuja od ciebie w pracy? Ocen
1 w skali 1-5, gdzie 1 - catkowicie nie wiem czego oczekuja, 415 ,359%* 0,000
5 - catkowicie wiem czego oczekuja

Q3. Czy codziennie masz w pracy mozliwos¢ wykonywania
tego, co potrafisz najlepiej? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 - nie
2 mam w ogdle mozliwosci wykonywania tego, co potrafie 3,90 ,259%% 0,000
najlepiej, 5 — mam catkowita mozliwos¢ wykonywania tego,
co potrafie najlepiej

Q2. Czy masz do dyspozycji narzedzia niezbedne do

dobrego wykonania pracy? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 - nie
3 . ) o 3,85 77 0,001
mam zadnych narzedzi, 5 - mam wszystkie niezbedne

narzedzia

Q9. Czy Twoim wspétpracownikom zalezy na tym, aby
pracowac jak najlepiej? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 - moim
4 wspotpracownikom w ogdle nie zalezy na tym, aby 3,59 ,236%* 0,000
pracowac jak najlepiej, 5 - moim wspétpracownikom bardzo
zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej

Q5. Czy szefowi lub komus innemu w pracy zalezy na Tobie?
Ocen w skali 1-5, gdzie 1 — nikomu na mnie nie zalezy, 5 -

5 . . S ) 3,49 ,368%* 0,000
zarébwno mojemu szefowi, jak i innym pracownikom bardzo

na mnie zalezy

Q7. Czy w pracy liczy sie Twoje zdanie? Ocen w skali 1-5,
6 gdzie 1 - catkowicie moje zdanie sie nie liczy, 5 - moje 3,46 ,340%* 0,000
zdanie bardzo sie liczy

Q8. Czy misja Twojej firmy daje Ci poczucie, ze praca, ktérg
wykonujesz, jest wazna? Ocen w skali 1-5, Kgdzie 1 - misja
7 mojej firmy w ogdle nie daje mi poczucia, ze praca, ktéra 3,44 ,306%* 0,000
wykonuje jest wazna, 5 - misja mojej firmy daje mi bardzo
duze poczucie, ze praca, ktérg wykonuje jest wazna

Q11. Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy rozmawiate$ z kims
o osiggnieciach, postepach, jakie poczynite$ / na temat
twoich celéw i rozwoju? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 -

8 T ) o i 3,27 137% 0,011
z nikim nie rozmawiatem o postepach, jakie poczynitem,

5 — z wieloma osobami rozmawiatem o postepach, jakie

poczynitem
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I . . . . . X Korelacje
Lp. Czynniki zaangazowania pracownikéw wedtug pytann Q12 | Srednia xY) p
rA,

Q12. Czy miate$ w pracy mozliwos¢ doksztatcania sie

i rozwoju? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 - nie miatem w pracy
9 . e o ) , 3,17 1724 0,001
zadnych mozliwosci doksztatcania sie i rozwoju, 5 — miatem

wiele mozliwosci doksztatcania sie i rozwoju
Q6. Czy ktokolwiek w pracy zacheca Cig, abys sie dalej

10 . . s , 3,04 ,264%% 0,000
rozwijat / wspiera wybrang Sciezke kariery?

Q4. Czy w ciagu ostatnich 7 dni czutes sie doceniony /
zostates pochwalony za dobrze wykonang prace? Ocen
11 =P Siony SNy apraces e 3,02 364%% 0,000
w skali 1-5, gdzie 1 - catkowicie nie czutem sie doceniony,
5 - czutem sie catkowicie doceniony

Q10. Czy masz w pracy swojego przyjaciela / czy panuja

dobre relacje miedzy pracownikami, oparte na wiasciwe;j
12 komunikacji i zaufaniu? Ocen w skali 1-5, gdzie 1 — nie mam | 3,00 ,184%* 0,000
zadnego przyjaciela, w pracy panuja zte relacje 5 - mam

wielu przyjaciét / w pracy panujg bardzo dobre relacje

Zrédto: badania wiasne

Analize zwigzkéw pomiedzy zaangazowaniem pracownikdédw w prace i organizacje
(wedtug samooceny) a poszczegdlnymi czynnikami przeprowadzono z zastosowaniem
wspoétczynnika korelacji liniowej r-Pearsona (tabela 1, kolumna: Korelacje). Okazato sie,
ze wszystkie czynniki z listy Q12 wykazuja istotne dodatnie statystycznie zaleznosci z za-
angazowaniem pracownikow (tabela 1). Cho¢ zaleznosci te okazaty sie stabe, nie mozna
pomija¢ znaczenia czynnikéw z tabeli 1 dla zaangazowania. Uprawniony wydaje sie za-
tem whniosek, ze im wyzszy jest ich poziom, tym pracownicy sg bardziej zaangazowani.

Whnioski z badan, dyskusja, postulaty

Catosciowa analiza przeprowadzonych badan empirycznych pozwala na sformutowanie

ponizszych wnioskéw i postulatow:
1. Poziom zaangazowania badanych pracownikéw jest do$¢ wysoki (4,08 w skali 1-5),
ale widoczna jest pewna luka w tym obszarze. Zatem pracodawcy, w tym kadra kierow-
nicza, powinni zwréci¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wiekszg uwage na budowa-
nie zaangazowania pracownikéw i wdrozy¢ w tym zakresie skuteczniejsze rozwigzania.
2. Czynnikami, ktére wykazuja istotne statystycznie zwiazki z zaangazowaniem
pracownikéw to (wedtug sity zwigzkéw): poczucie, ze menedzerom zalezy na pra-
cownikach, docenianie za dobrze wykonang prace, znajomos¢ oczekiwan praco-
dawcy (obowiazkéw i wymagan), mozliwos¢ wyrazania opinii przez pracownikéw
i uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, misja i cel organizacji, ktére daja poczucie,
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Ze praca jest wazna, zachecanie do rozwoju, mozliwos$¢ robienia tego, w czym sie
jest najlepszym, wspodtpracownicy dbajacy o jakos$¢ pracy i przyjazne relacje miedzy
pracownikami.
3. Najbardziej zaniedbywanymi czynnikami zaangazowania w badanych przedsie-
biorstwach okazaty sie dobre relacje miedzy pracownikami, w tym przyjazna atmo-
sfera, komunikacja i zaufanie, docenianie za dobrze wykonang prace oraz zacheca-
nie i mozliwosci rozwoju. Moze to zatem oznacza¢, ze kadra kierownicza badanych
przedsiebiorstw nie dostrzega znaczenia tych czynnikéw dla zaangazowania lub je
ignoruje. By¢ moze ma zbyt niskie kompetencje, by wdrazac skuteczne strategie,
ukierunkowane na wzrost zaangazowania.

4. Wyniki przeprowadzonych badan wydajg sie potwierdzac inne badania, ze pra-

cownicy przedsiebiorstw nadal nie sa w wystarczajacym stopniu doceniani i rozwi-

jani [Albrecht, Bakker, Gruman i in. 2015; Shriar 2018; Rath, Clifton 2004; Robinson,

Perryman, Hayday 2004; Sasin 2015; Smythe 2009].

Przeprowadzone badania pozwolity na pozytywne zweryfikowanie wszystkich
postawionych hipotez H1-H12 (nalezato odrzuci¢ hipotezy zerowe o braku istotnych
zwigzkéw pomiedzy zmiennymi: czynnik, zaangazowanie). W Swietle wynikéw przepro-
wadzonych badan zasadnym wydaje sie postulat, polegajacy na stwierdzeniu, iz roz-
poznawanie zaangazowania pracownikéw i czynnikdw majacych na nie istotny wptyw
powinno stac sie powszechna i realizowana w sposéb systematyczny praktyka w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Koniecznym wydaje sie tez wdrazanie w przedsiebiorstwach
dodatkowych dziatarh ukierunkowanych na wzrost zaangazowania. Warto by kontynu-
owac badania w zakresie czynnikédw zaangazowania pracownikéw pokolenia Z, tj. uro-
dzonych po 1990 r. Pokolenie to bowiem pod wieloma wzgledami znaczaco rézni sie od
pokolenie X i Y [Zarczyriska-Dobosz, Chomatkowska 2014], a zatem inne czynniki moga
ksztattowac ich zaangazowanie.
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Zarzgdzanie miedzykulturowe jako wazny element
miedzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkimi

Intercultural Management as an Important Element
of International Human Resource Management

Abstract: The aim of the article is to analyze issues in the field of intercultural management.
Based on various sources, the authors show that intercultural management is a very impor-
tant element of international human resources management.

The first part of the article explains the concept of international human resources ma-
nagement and describes the determinants of human resources management in the inter-
national context. The next part describes the phenomenon of multiculturalism and multi-
cultural management. Then, the challenges related to working in multicultural teams were
presented. The article ends with conclusions in which the authors emphasize that the chal-
lenges related to multicultural management are large and especially current.

Key words: intercultural management, multiculturalism, multicultural teams, international

human resources management, international manager
Wstep

Wspotczesne organizacje coraz czesciej, w zwigzku z funkcjonowaniem w réznych krajach,
doswiadczajg zjawiska réznorodnosci zasobéw ludzkich, wykorzystujac rozmaite formy mie-
dzynarodowej pracy, w szczegdlnosci globalnych zespotéw. Cecha wspdlng rozwigzan do-
tyczacych miedzynarodowych zasobdéw ludzkich jest konieczno$¢ uwzglednienia odmien-
nosci systemoéw wartosci, norm i zasad postepowania pracownikéw z krajéw, z ktérych sie
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wywodzg, oraz przyjecie globalnej perspektywy dziatania organizacji miedzynarodowych.
Brak swiadomego i skutecznego ksztattowania warunkéw pracy wielkokulturowych zespo-
tow moze stac sie dla organizacji przyczyna wielu probleméw. Z tego tez powodu menedze-
rowie w takiej organizacji powinni zwracac szczeg6lng uwage na budowanie pozytywnych
relacji w wielokulturowych zespotach, na otwartos¢, elastycznos¢, tolerancje i szacunek wo-
bec wspotpracownikéw oraz dostosowywanie rozwigzan w zarzadzaniu ludZmi do potrzeb
i oczekiwan zréznicowanych kulturowo, pochodzacych z réznych krajéw, pracownikow.

Z uwagi na rosnace znaczenie i aktualnos¢ analizowanej problematyki, celem artyku-
tu jest okreslenie znaczenia wielokulturowosci i zespotéw wielokulturowych we wspét-
czesnych organizacjach miedzynarodowych, podkreslenie wagi i znaczenia zarzadzania
miedzykulturowego w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Metoda badawcza wybrana przez autorki jest analiza literatury przedmiotu z zakresu
problematyki zarzadzania organizacja miedzynarodowa oraz zarzadzania miedzykulturowe-

go, a takze badania zrealizowane przez réznych autoréw w obszarze omawianych zagadnien.

Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi -
pojecie i cechy

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi to pojecie rozpatrywane czesto w wie-
lu badaniach naukowych i publikacjach w odniesieniu do analizy organizacji, ktére za-
rzadzajg swoimi pracownikami w réznych krajach lub tez badanie réznic w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w poszczegdlnych krajach [Bjorkman, Stahl 2006].

Wedtug wielu autoréw miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy roz-
patrywac jako wszelkiego rodzaju decyzje i dziatania zwigzane z pracownikami organiza-
¢ji miedzynarodowych, ukierunkowane na osigganie celéw organizacji miedzynarodowej
i zaspokajanie potrzeb jej pracownikéw [Schuler, Budhwar, Florkowski 2002; Stor 2010].

R. Boxall w swojej definicji miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi na-
tomiast wskazuje, ze dotyczy ono ,probleméw zwigzanych z zasobami ludzkimi znajdu-
jacych sie w organizacjach wielonarodowych w zagranicznych spétkach zaleznych lub
szerzej [jest to] rozwdj elementdw zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajacych z réz-
nych etapdw procesu internacjonalizacji” [Boxhall 1992, s. 62]. Natomiast Mendenhall
[2000] okresla kilka cech istotnych dla zdefiniowania miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére:

+ ,zajmuje sie zagadnieniami zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére przekraczajg gra-
nice panstw lub sg prowadzone w lokalizacjach innych niz gtéwna siedziba kraju,

« zajmuje sie relacjami miedzy dziataniami podejmowanymi w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi organizacji i Srodowisk zagranicznych, w ktérych dziataja organizacje,
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« obejmuje poréwnawcze badania zarzadzania zasobami ludzkimi; na przykfad réz-
nice w sposobie, w jaki firmy w Japonii, Tajlandii, Austrii i Szwajcarii planuja podnies¢
umiejetnosci pracownikéw” [Wall, Minocha, Rees 2010, ss. 319-320].

Wedtug Pocztowskiego do specyficznych cech miedzynarodowego zarzadzania za-
sobami ludzkimi mozna zaliczy¢ takze [Pocztowski 2008]:

« wiekszg liczbe i Ztozono$¢ zadan w stosunku do przedsiebiorstw krajowych;

- wiekszy wptyw na zycie osobiste delegowanych pracownikéw, m.in. poprzez pomoc
w relokacji, kursy jezykowe, $wiadczenia zwigzane z edukacja dzieci czy tez doradztwo
w sprawach kariery i utrzymywanie statego kontaktu z placéwka wysytajaca;

- wieksze znaczenie czynnikéw kulturowych w rozwigzywaniu probleméw personalnych;
- wieksza liczbe i ztozono$¢ czynnikdéw wptywajacych na podejmowanie dziatan per-
sonalnych.

Tak réznorodne ujecie pojecia miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
wskazuje na ciagte rozwijanie tego obszaru zaréwno na poziomie teoretycznym, jak
i empirycznym.

Narzedzia i techniki wykorzystywane w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi sg identyczne jak w przypadku dziatan realizowanych w firmach krajowych.
Jednak wazna réznicg w stosowaniu tych narzedzi jest konieczno$¢ zwrdcenia wiekszej
uwagi na czynniki kulturowe (np. kultura narodowa, cechy kraju macierzystego czy tez
jezyki narodowe w ramach organizacji), ktére w znacznym stopniu wptywaja na ksztatto-
wanie sie relacji miedzy pracownikami i ich efekty pracy[ Dowling, Festing, Engle 2008].

Podsumowujac, pojecie miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi nadal
nie jest przez naukowcow definiowane w jednoznaczny sposéb. Najczesciej jest ono od-
noszone do analizy organizacji zarzadzajacych swoimi pracownikami w réznych krajach
badz tez badania réznic w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w poszczegdlnych krajach.
Pomimo réznych sposobow definiowania tego terminu, wskaza¢ mozna na pewne czyn-
niki, ktére w istotny sposéb ksztattujg dziatania podejmowane w ramach miedzynaro-
dowego zarzadzania ludzmi: w szczegdlnosci jest to wielokulturowos¢ pracownikéw.

Uwarunkowania zarzgdzania zasobami ludzkimi
w kontekscie miedzynarodowym

Dziatania realizowane w obszarze zasobéw ludzkich w kazdej organizacji determinuja
rézne elementy zaréwno otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Z punktu widze-
nia problematyki pozyskiwania i rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji, nalezy zwréci¢
uwage przede wszystkim na procesy demograficzne i wynikajace z nich zmiany zachodza-
ce na rynku pracy, postep techniczny i technologiczny oraz szeroko pojeta globalizacje.
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Pojawienie sie na $wiecie globalizacji wptyneto na zmniejszenie, a nawet zniesienie
barier (fizycznych, technologicznych, politycznych, ekonomicznych) miedzy krajami
i zaciesnienie powigzan ekonomicznych, politycznych i spotecznych. Przyczynito sie to
do stworzenia zintegrowanego rynku globalnego towaréw, ustug, kapitatu i uksztat-
towania nowego miedzynarodowego podziatu pracy. Globalizacja wptyneta takze na
zmiany, jakie zaczety dokonywac sie w organizacjach, w szczegélnosci w odniesieniu do
zasobow ludzkich. Oprécz powstania nowych modeli organizacji (organizacja organicz-
na lub wirtualna) pozyskuje sie pracownikéw np. poprzez offshoring lub wykorzystanie
réznych form miedzynarodowej pracy.

Na decyzje o sposobie ksztattowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacji ma bez watpienia wptyw sytuacja wystepujaca na lokalnym, jak i globalnym
rynku pracy. Im wyzszy wskaznik bezrobocia, w tym wiekszym stopniu dziatania po-
dejmowane w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi bedg ograniczane do minimum.
Organizacje bowiem nie maja probleméw ze znalezieniem i utrzymaniem na stanowisku
pracy kandydatéw o wysokich kwalifikacjach. Autorki pragna podkresli¢, iz coraz czes-
ciej mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej to organizacje poszukuja pracownikéw na
globalnym rynku pracy, ze wzgledu na spadajacy wskaznik bezrobocia w krajach Unii
Europejskiej. Dla organizacji oznacza to wzrost kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem
nowych pracownikéw, ich szkoleniem, a takze w diuzszej perspektywie czasowej — za-
trzymaniem w organizacji. Zmienny poziom bezrobocia w poszczegdlnych grupach
wiekowych moze wymagac¢ od organizacji podejmowania coraz bardziej zréznicowa-
nych dziatan w obszarze zasobéw ludzkich. Przykladem moze by¢ grupa oséb mtodych,
rozpoczynajacych swojg kariere zawodowa, w stosunku do ktdrych, z punktu widzenia
organizacji, wymagane sa tylko ukierunkowane, zgodne z realizowana strategia, inwe-
stycje w ich rozwdj. Natomiast postepujacy proces starzenia sie spoteczenstw moze po-
wodowac wzrost dziatan realizowanych przez organizacje w celu poszukiwania i zatrud-
niania ludzi mtodych lub tez utrzymania pracownikéw juz zatrudnionych.

Tempo zmian, zachodzace w otoczeniu organizacji miedzynarodowych, jak réwniez
konkurencja przyczyniaja sie do ciggtego doskonalenia sie w zakresie produkgji, orga-
nizacji pracy i zarzadzania organizacjg, w tym réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wspétczesne postrzeganie cztowieka w organizacji — nie tylko jako stosujacego inno-
wacje, ale takze ich kreatora — powoduje koniecznos$¢ ciggtego dostosowywania sie
pracownikéw do zmian. Z punktu widzenia organizacji miedzynarodowych wymusza
to potrzebe aktualizowania wiedzy i umiejetnosci, a czesto nawet zmiany kwalifikacji
pracownikéw. Moze to oznacza¢ wprowadzanie do organizacji nowych narzedzi zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w szczegdInosci zarzadzania talentami lub zarzadzania kom-
petencjami.
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Analizujac dziatania i kierunki rozwoju w obszarze zarzadzania zasobdéw ludzkich
w organizacjach miedzynarodowych, nie mozna zapomnie¢ takze o czynnikach we-
wnetrznych. Uwarunkowania endogeniczne przede wszystkim ,zakreslaja ramy funkcji
kadrowej w organizacji: jej zasieg, grupy docelowe, cele i zadania oraz determinujg do-
bor narzedzi. Wéréd sktadnikéw otoczenia wewnetrznego zarzadzania zasobami ludzki-
mi wyrdznia sie:

- przedmiot dziatalnosci, strukture organizacyjng, poziom zaawansowania technolo-
gicznego,

+ misje, strategie i faze rozwoju organizacji, strukture i polityke wtasnosciowa, sytuacje
finansowa,

- wielko$¢ zatrudnienia i jakos¢ posiadanych zasobow ludzkich, poziom aktywnosci
zwiagzkowej pracownikéw, kulture organizacyjna, styl kierowania i wiele, wiele innych”
[Jamka 2014, s. 51].

Autorki pragna zwréci¢ uwage, iz uwarunkowania wewnetrzne tak samo silnie od-
dziatuja na wykorzystywane narzedzia i techniki w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacjach miedzynarodowych, jak uwarunkowania zewnetrzne.

Umiedzynarodowienie srodowiska pracy coraz czesciej i silniej wptywa na procesy za-
rzagdzania zachodzace we wspotczesnych organizacjach. Najbardziej zauwazalne jest to
w obszarze zasobéw ludzkich. W organizacjach o niskim poziomie umiedzynarodowie-
nia srodowiska pracy, zatrudniajacych powyzej 90% pracownikéw lokalnych, dominuje
jezyk kraju, w ktérym zlokalizowana jest centrala firmy oraz realizowany jest model kariery
lokalnej. Na poziomie srednim organizacja (gdy 50-90% pracownikéw reprezentuje ten
sam kraj pochodzenia) prowadzi swojg dziatalnos¢ na terenie minimum dwaéch krajéw,
przewaza jezyk lokalny, ale czes¢ dokumentéw tworzy sie w jezyku obcym. Nadal w ta-
kim srodowisku dominuje kultura lokalna, zwykle popiera sie kariere lokalng — stanowi-
ska zagraniczne sg przeznaczone wyfacznie dla wybitnych specjalistéw oraz najwyzszego
kierownictwa. Natomiast w organizacjach o wysokim poziomie umiedzynarodowienia
Srodowiska pracy pracownicy reprezentujg rozne kraje, zatrudnienie moze by¢ dokonane
zarébwno przez centrale, jak i oddziat, wystepuje duza mobilnos¢ pracownikéw i elastycz-
nos¢ godzin pracy oraz wykorzystywanych narzedzi zarzadzania [Kubica 2016].

Podsumowujac, rozwdj organizacji miedzynarodowych spowodowat, iz dziatania po-
dejmowanie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi ulegajg rozwojowi, co wynika ze
zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym (na rynku pracy), postepu technicznego
i technologicznego oraz szeroko pojetej globalizacji. Nie mniejsze znaczenie majg uwa-
runkowania endogeniczne. Na wybér narzedzi i technik stosowanych w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi w organizacji wptyw ma takze poziom umiedzynarodowiania srodowiska
pracy. Im wyzszy poziom, tym lepiej wykorzystywany jest potencjat pracownikéw i tym
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samym podnosi sie poziom konkurencyjnosci danej organizacji. W tego typu organiza-
cjach szczegdlng uwage nalezy jednak zwréci¢ na wystepowanie réznorodnosci kulturo-
wej, ktéra moze znacznie utrudnic realizacje zatozonych celéw organizacji.

Wielokulturowosé i zarzgdzanie wielokulturowe

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig (wielokulturowoscia) w organizacjach zostata za-
poczatkowana przez wzrost migracji ludnosci miedzy parnstwami oraz powstawanie orga-
nizacji ponadnarodowych. Od poczatku lat dziewieédziesigtych w literaturze przedmiotu
problematyka wielokulturowosci zaczeta by¢ dostrzegana i analizowana przez przedsta-
wicieli r6znych nauk i w réznorodnych ujeciach [Nkomo, Cox 1996; Romani 2007].

Najczesciej przywotywany jest jej wymiar demograficzny, ale wymieniane sg réwniez
inne pfaszczyzny odmiennosci, zwtaszcza spoteczne. Wedtug M. Golki [1997, ss. 54-55]
wielokulturowos¢ to ,wspotwystepowanie na tej samej przestrzeni dwoch lub wiecej grup
spotecznych o odmiennych kulturowych cechach dystynktywnych: wygladzie zewnetrz-
nym, jezyku, wyznaniu religijnym, uktadzie wartosci, ktére przyczyniaja sie do wzajemne-
go postrzegania odmiennosci z réznymi tego skutkami. Istotne jest tez to, ze postrzeganie
odmiennosci odbywa sie w optyce jednostek, niewielkich grup lokalnych, réwiesniczych
czy sasiedzkich”. Z definicji tej wynika, iz wielokulturowos¢ to umiejetnos¢ wspétistnienia
ludzi o odmiennym wyznaniu religijnym, ale takze wygladzie zewnetrznym czy uzywa-
nym stownictwie. Autorki pragna zauwazy¢, iz obecnie wielokulturowos¢ nalezy odnies¢
nie tylko do tej samej przestrzeni, jak twierdzi Golka, lecz szerzej do przestrzeni globalnej
lub wirtualnej. Dodatkowo nalezy wskazad, iz brakuje w tej definicji zaakcentowania zna-
czenia zjawiska przenikania sie i dostarczania réznorodnych wzorcéw dziatania dla ludzi.
To nie jest juz tylko akceptowanie réznic kulturowych, lecz wspoéttworzenie odmiennych,
czesto nowych sposobdw myslenia i dziatania.

Coraz czesciej w literaturze przedmiotu wielokulturowo$¢ odnoszona jest do dziatan
na poziomie pojedynczych organizacji, a nie tylko kultur narodowych. Uwaza sie bowiem,
iz wspotczesne organizacje to organizacje wielokulturowe, w ktérych istnieja i wspotdzia-
taja rézne grupy kulturowe i spoteczne, funkcjonujace na tych samych zasadach, realizu-
jace cele organizacji oraz edukujace i eliminujace dziatania mogace stanowic jakakolwiek
forme ucisku spotecznego réznych grup kulturowych i spotecznych [Cox 2001].

Wraz ze wzrostem znaczenia wielokulturowosci w organizacjach, czyli pojawieniem
sie przynajmniej dwéch kultur w jednej organizacji, zaczeto moéwic o zarzadzaniu wielo-
kulturowym. Wykorzystywanie zarzadzania wielokulturowego w organizacji polega na
stosowaniu w dziataniach menedzeréw wobec wspdtpracownikdw umiejetnosci rozpo-
znawania, uwzgledniania i respektowania réznorodnosci grup spotecznych, mogacych
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mie¢ wyraz w odmiennosci w zakresie: cech demograficznych; posiadanej wiedzy i zdol-
nosci do realizacji zadan, wartosci, pogladéw, postaw, osobowosci, statusu w organizagji
[Robbins, DeCenzo 2002].

Urbanik wskazuje, ze zarzadzanie réznorodnoscia kulturowg w organizacji to znacz-
nie wiecej niz przeciwdziatanie zachowaniom czy praktykom dyskryminacyjnym w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Uwaza ona, iz istotg tego zarzadzania jest wykorzystanie
indywidualnych cech pracownikéw w celu optymalizowania diugofalowych korzysci
organizacyjnych przy zastosowaniu odpowiednich metod w réznych obszarach zarza-
dzania zasobami ludzkimi [Urbanik 2014].

Reasumujac, w literaturze termin wielokulturowos¢ odnosi sie zaréwno do pojedyn-
czych organizadji, jak i spoteczenstwa. Wielu autoréw definiuje wielokulturowos¢ przez
pryzmat nauki, ktéra reprezentuja, co powoduje, iz nadal mozna méwic o niejednoznacz-
nosci w okresleniu tego terminu. W podobnym ujeciu analizowane jest pojecie zarzadzania
wielokulturowego (zarzadzania miedzykulturowego), gdzie podejmowane sa dziatania ma-
jace na celu wyeliminowanie ucisku spotecznego, zaangazowanie i edukowanie wszystkich
pracownikéw w aspekcie funkcjonowania organizacji w perspektywie wielkokulturowej.

Wyzwania zwigzane z pracg w wielokulturowych zespotach

Ludzie razem pracujg i ucza sie wspoétpracowac juz od wiekdw. Wzrost wydajnosci i satys-
fakcji pracownikéw mozliwe sg jedynie dzieki wspdlnej pracy i kooperacji. W tym sensie
wielokulturowy zespét, a wiec réznorodnos¢ wiedzy i doswiadczen pracownikéw, moze
mie¢ wptyw na budowanie przewagi konkurencyjnej organizacji.

Zdaniem autorek, koniecznos$¢ wspéfistnienia réznych kultur w ramach jednej orga-
nizacji powinna prowadzi¢ do budowania pozytywnych relacji miedzy wielokulturowy-
mi pracownikami, dzieki ktérym mozliwe bedzie wykorzystywanie skutecznych i spraw-
dzonych rozwigzan, wzorcéw czy sposobdw dziatania z ré6znych kultur i rynkéw [Karna,
Knap-Stefaniuk 2018].

W ostatnim czasie zaréwno w literaturze, jak i w praktyce mozna zaobserwowac
wzrost zainteresowania tworzeniem i funkcjonowaniem skutecznych zespotéw wielo-
kulturowych. Maksymalizacja synergii i potencjatu ludzkiego, ktéra jest obecna w wielo-
kulturowym zespole, moze zaowocowac bardziej kreatywnym podejsciem do rozwiazy-
wania problemoéw i podejmowania decyzji [Marquardt, Horvath 2001].

Z badan przeprowadzonych przez Brannen i Salk [2000, ss. 191-202] wynika, ze réznice
kulturowe niekoniecznie maja negatywny wptyw na wyniki zespotu. Konflikty, jakie pojawia-
ja sie miedzy cztonkami zespotu, nie s spowodowane réznicami, ale kontekstem organiza-
cyjnym i reakcjami poszczegdlnych cztonkéw zespotu na normy kulturowe. Podkre$lajg oni
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w swoich badaniach wielo$¢ tozsamosci kulturowych i wskazuja, ze kontekst organizacyjny
odgrywa kluczowa role w decydowaniu o poziomie integrowania sie ludzi zréznicowanych
kulturowo. Dlatego tez zaréwno cztonkowie zespotu, jak i ich menedzer, musza w perma-
nentny i aktywny sposéb uporac sie z réznicami kulturowymi, aby zmniejszy¢ granice kul-
turowe. Dodatkowo menedzerowie powinni ciggle analizowac warunki, w jakich pracuja
takie zespoty, aby potem weryfikowac i zmienia¢ elementy utrudniajace ich sprawniejsze
dziatanie.

Jehn wraz ze wspotpracownikami stworzyta model sktadajacy sie z trzech typéw réz-
norodnosci wptywajacych na wydajnosé zespotu, a mianowicie réznorodnosci:

- informacyjnej: réznice w pochodzeniu, doswiadczeniach zawodowych i specjalnosciach,
- kategorii spotecznych: réznice w ptci, rasie i pochodzeniu etnicznym,
- wartosci: réznice w tym, jak cztonkowie zespotu postrzegaja zadania i cele zespotu.

Jehniin. zauwazyli, iz r6znorodnos¢ wartosci staje sie wazniejsza dla wzrostu wydaj-
nosci zespotu wielokulturowego w czasie, zas maleje znaczenie réznorodnos¢ kategorii
spotecznych [Jehn, Northcraft, Neale 1999, ss. 741-763].

Z kolei badania przeprowadzone przez Brett, Behfar i Kern dowodzg, iz sprawnos¢
funkcjonowania zespotéw wielokulturowych wynika z czterech elementéw: komunika-
¢ji bezposredniej i posredniej; problemdw z odmiennoscig akcentéw i ptynnoscig mo-
wienia; odmiennosci postaw wobec hierarchii i autorytetu; sprzecznosci norm w podej-
mowaniu decyzji [Brett, Behfar i Kern 2006, ss. 86-88].

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych w gtéwnej mierze moze by¢ utrudnione ze
wzgledu na rézne style komunikacji, w szczegdélnosci komunikacji bezposredniej i posred-
niej. W kulturach zachodnich komunikacja miedzyludzka staje sie bardziej prosta i bezpo-
Srednia, nie wymaga od stuchacza wiedzy o kontekscie lub interpretacji méwcy. Inny sposéb
komunikowania mozna natomiast zaobserwowac w kulturach wschodnich. W zwigzku z tym
moze nastgpic¢ problem wymiany informacji w zespole wielokulturowym, a w konsekwen-
¢ji moze to doprowadzi¢ do mozliwosci wystgpienia konfliktow interpersonalnychKolejny
aspekt, ktéry w duzej mierze oddziatuje na funkcjonowanie zespotu wielokulturowego, to
umiejetnos¢ postugiwania sie oficjalnym jezykiem organizacji. W wielu miedzynarodowych
firmach taka role odgrywa jezyk angielski jako jezyk miedzynarodowego biznesu. Osoby, dla
ktérych nie jest on jezykiem ojczystym, moga mie¢ problemy z doktadnym ttumaczeniem
i ptynnoscig w postugiwaniu sie nim, co prowadzi czesto do nieporozumien lub frustracji.
Brett, Behfar i Kern w wynikach swoich badan wskazuja nawet na znacznie silniejsze od-
dziatywanie tego czynnika, a mianowicie moze on mie¢ wptyw na postrzeganie statusu lub
kompetencji posiadanych przez ludzi. Osoby niepotrafigce ptynnie postugiwac sie jezykiem
angielskim moga by¢ nieswiadomie ignorowane w podejmowaniu decyzji lub braniu pod
uwage ich pomystéw przez pozostatych czionkdw zespotu [Jabtorska 2013].
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Dla pracownikéw pochodzacych z okre$lonych kultur np. pozycja w organizacji okre-
$la sposob ich traktowania. Stad tez rézna postawa poszczegdlnych cztonkéw zespotu
wobec hierarchii i autorytetu, a to moze doprowadzi¢ do upokorzen czy poczucia braku
szacunku.

Osoby wywodzace sie z réznych kultur posiadajg takze odmienne podejscie do po-
dejmowania decyzji, w szczegdélnosci w odniesieniu do szybkosci ich podejmowania
oraz koniecznosci dokonania wczedniejszej intensywnej analizy czynnikdéw mogacych
mied na nig wptyw [Brett, Behfar, Kern 2006, ss. 86-88].

Funkcjonowanie zespotéw wielokulturowych, ktérych cztonkowie zostali oddele-
gowani do pracy w filiach danej organizacji, moze czesto generowac koszty spoteczne
i prowadzi¢ do powaznych skutkéw ubocznych w sferze osobistej delegowanych (m.in.
naduzywania alkoholu, rozpadu zycia rodzinnego, depresji i innych probleméw zdro-
wotnych) [Welch, Worm 2006].

W duzym stopniu potwierdzaja to rowniez wyniki badan Trefry, z ktérych wynika,
iz do gtéwnych wyzwan, z jakimi maja do czynienia cztonkowie zespotéw wielokultu-
rowych, naleza: bardziej czasochtonna i trudniejsza komunikacja miedzy ludZmi; two-
rzenie wspdélnego zrozumienia wymaga znacznie wiecej wysitku; rézne oczekiwania
réznych oséb prowadza czesto do nieporozumien, konfliktéw i bardziej negatywnych
ocen [Trefry 2001].

Wystepowanie takich czynnikéw w funkcjonowaniu wielokulturowych zespotéw
moze zmniejszy¢ nie tylko ich wydajnos¢, ale i wydajnosc catej organizacji, a tym samym
doprowadzi¢ do wzrostu kosztéw organizacyjnych zwigzanych z duza rotacja pracowni-
kéw i zwiekszeniem czasu potrzebnego do rozwigzania problemoéw powstatych w wy-
niku nieprawidtowego funkcjonowania wielokulturowych zespotéw.

Podsumowujac, na sprawnos$¢ dziatania zespotéw wielokulturowych wptyw maja
rézne typy réoznorodnosci. Wraz z uptywem czasu dla grupy bardziej istotne sg elementy
zwigzane z ré6znorodnoscig wartosci wyznawanych przez cztonkéw grupy. Nalezy pod-
kresli¢, ze wsrod najwiekszych wyzwan, jakie stojg przed cztonkami zespotow wielokul-
turowych, wymienia sie problemy komunikacyjne, pojawianie sie nieporozumien i kon-
fliktéw, ktdrych podiozem sj istniejace stereotypy oraz réznice kulturowe.

Zakonczenie

Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi caty czas stanowi, zaréwno dla naukow-
céw, jak i praktykéw biznesu, obszar badan. Istotnym czynnikiem, ktéry wptywa na ksztatt
rozwigzan i dziatan realizowanych w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
jest wiasnie wielokulturowos¢ pracownikéw [Knap-Stefaniuk, Karna 2017a,s. 111].
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Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, w poréwnaniu do zarzadzania
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w konkretnym kraju, charakteryzuje wieksza ztozonos$¢
rozwigzan stosowanych w polityce personalnej, wieksza liczba realizowanych zadan oraz
wieksza odpowiedzialnos$¢, ze wzgledu na zréznicowanie kulturowe pracownikéw.

Autorki uwazajg, ze wielokulturowos¢ stata sie naturalnym elementem pracy w mie-
dzynarodowych organizacjach. Wtasciwe przygotowanie pracownikéw i menedzeréw
do pracy w wielokulturowym srodowisku stanowi podstawe skutecznego zarzadzania
w XXI wieku. Nalezy zaznaczy¢, ze ksztattowanie otwartych i tolerancyjnych postaw pra-
cownikéw i menedzeréw na zréznicowanie kulturowe ma duzy wptyw na niwelowanie
uprzedzen oraz wrogosci we wzajemnych relacjach w wielokulturowych zespotach.

Zarzadzanie miedzykulturowe to trudny i odpowiedzialny proces, w ramach ktérego
dochodzi zaréwno do dialogu, jak i $cierania sie réznych kultur, co stawia przed wspot-
czesnymi menedzerami liczne wyzwania. Kluczowe, co nalezy podkresli¢, jest przede
wszystkim ksztattowanie wrazliwosci kulturowej pracownikéw [Knap-Stefaniuk 2017].

Autorki pragna réwniez zaznaczy¢, ze w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi coraz wieksze znaczenie majg ci menedzerowie, ktérzy posiadaja cechy przy-
wodcze. W ramach miedzykulturowego zarzadzania wyjatkowo istotne staja sie rowniez
dziatania podejmowane w celu zarzadzania kompetencjami oraz wyszukiwania i utrzy-
mania talentéw w ramach wielokulturowych zespotéw. Fundamentalne w miedzyna-
rodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest stosowanie systemu komunikowania sie,
ktéry uwzglednia réznice kulturowe i wptywa pozytywnie na relacje w zespotach i mo-
tywacje pracownikéw [Knap-Stefaniuk, Karna 2017].
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of the Visegrad Group (V4)'

Abstract: The processes of globalization have divided the world into two parts: rich countries
of the North and the poor South. The countries of the Visegrad Group include economically
developed countries characterized by a high standard of living. The objectives of this study
are: analysis of the Fair Trade phenomenon on a global scale, in the V4 countries, comparison
with selected European Union countries and an attempt to develop recommendations for the
Visegrad Group countries in the development of Fair Trade. The development of cooperation
of the V4 countries in the mentioned area can result in finding a solution to problems connec-
ted with illegal labor migration which is increasingly taking place in the EU.

Key words: Fair Trade, Visegrad Group, foreign trade

Introduction

The globalization processes of business activity and the liberalization of trade to the inter-
national scale lead to the division of the world population into two parts: countries of the
rich North and the poor South. In the conditions of internationalization we can observe
alarming socio-cultural, demographic and civilization phenomena, including the division
of the world population due to the income obtained. Unequal economic, technological
and developmental potentials of the aforementioned two parts of the world bring about
the growth of inequality and disproportions to the global scale. In recent years we can ob-
serve the development of the migrant crisis in the Old Continent countries. According to
the data of the Council of the EU, in the years 2015-2017 there was an influx of over 1.6 mil-
lion refugees into the EU countries, and from January to May 2018 of over 41 thousand

" The publication was co-financed from funds allocated to the Faculty of Economics and International Rela-
tions at the University of Economics in Krakow as part of a grant for maintaining research potential.
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[Rada UE 2018]. A definitely higher level of migrant movements may take place in the situa-
tion of the deterioration of the living conditions of millions of people living in the countries
of so-called poor South. Those will not be migrations for touristic reasons, to avoid political
persecution, related to religious conflicts, or escaping from the areas of military conflicts. It
may be a wave of migrations connected with desperate attempts to search for a better and
safer, in material terms, living in the countries of so-called rich North.

In the paper of the UN agency (UNDP) “Human Development Report 2016", the aut-
hors write that “Global institutional reforms and a fairer multilateral system would help
attain human development for everyone”, and among the actions described which may
improve the functioning of societies we can find propositions of a change in the functio-
ning of global markets and their regulation in the area of macroeconomic stability and
the introduction of fair trade principles. The international agenda should be established
to set rules to expand trade in goods, services and knowledge to favor human develop-
ment and the United Nations Sustainable Development Goals [Human Development Re-
port 2016]. In addition, the Report emphasizes the implementation of the just migration
system, global tax coordinationand sustainable global economy [Human Development
for Everyone 2016, p. 29]. It is a challenge facing economically developed countries, and
this group includes the Visegrad Group countries (V4), characterized by high standard of
living of the population, high position in economic rankings (for example with regard to
GDP), and Human Development Index (HDI).

Literature review

The world literature presents numerous studies on Fair Trade. Table 1 shows examples of
a synthetic summary of the selected studies results focused on this subject.

Table 1. Summary of some research results focused on FT

Reference Subject Conclusions
Nicholls 2002, Strategic options in fair | Provides a definition of fair trade and goes on to
pp. 6-17 trade retailing set a context for the expansion of the UK market by
examining the key drivers behind it.
Moore 2004, The fair trade The defining characteristics of fair trade are covered
pp. 73-86 movement: and adoption of Southern producer perspectives to

parameters, issues and | review the issues of fair trade, including pricing.
future research

Hira, Ferrie 2006, Fair trade: three key Fair trade activities increase awareness and
pp. 107-118 challenges for reaching | availability of products. The challenges faced by fair
the mainstream trade to reach the mainstream.
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Reference Subject Conclusions
Davies 2007, An industry structure/ | Investigation of the increased mass-marketing in the
pp. 455-470 stakeholder fair trade industry. The nature of participants in and
perspective on the industry structure in fair trade.
growth of the fair trade
industry
Reed 2009, What do corporations | Corporate participation has the potential to rapidly
pp. 3-26 have to do with fair extend the market for fair trade goods, primary
trade? positive and concern for the plight of small producers and goal of
normative analysis developing an alternative approach to trade.
from a value chain
perspective
Fridell 2009, The Co-operative An analysis of the fair trade network in the North
pp. 81-95 and the corporation: through a comparative assessment of two distinctly
competing visions of | different fair trade certified roasters: Planet Bean and
the future of fair trade | Starbucks Coffee Company.
Audebrand, Can the fair trade Historical study of fair trade movement focuses on
Pauchant 2009, movement enrich the originalities and challenges of the FT movement
pp. 343-353 traditional business and its contributions to the current theory and

ethics? An historical
study in Mexico

practice in business ethics.

Bezencon, Blili 2009,

Fair trade managerial
practices: strategy,

The motivations of distributors of fair trade products
and how they organize and communicate fair trade

pp. 95-113 organization and i i . o

values (strategies, managerial practices, distribution).
engagement

Shahzad, The role of fair trade in | Fair trade firms give equal importance to economic,

Sillanpaa 2013, developing corporate | social, and environmental responsibilities.

pp. 29-31 social responsibility

Forno, Social movements in Description of analytical framework which

Graziano 2014, the current economic | will combine social movements and political

pp. 139-157 crisis consumerism theories by focusing on two basic
dimensions: consumer culture and organizational
resources.

Bieler 2015, The role of TNCin Free | In the long-term the way production itself is

pp. 31-41 Trade and Fair Trade organized, needs to be transformed (different trade
arrangements, challenging more fundamentally the
capitalist social relations of production).

Child 2015, Comparison of Three hypotheses: the relation motivations

pp.601-618 Fair Trade and hypothesis, the material interests hypothesis, and the

Socially Responsible
Investments

organization of credibility hypothesis.
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Movement

Reference Subject Conclusions
Chatzidakis, Socio-Cognitive The findings suggest that the psychological
Kastanakis, Determinants of processes underlying fair-trade consumerism are
Stathopoulou 2016, | Consumers’ Support inherently more complex than assumed in previous
pp. 95-109 for the Fair Trade research.

Moravcikova,
Gregova 2016,

Fair Trade as a tool
of Corporate Social

Fair Trade connects developed countries and social
changes are needed most. This is a manifestation

p. 340 Responsibility of humanity that helps producers to escape acute
poverty and lead dignified lives.

Burnett 2017, New Perspectives on Both movements’ strategies are necessary to

pp. 28-29 the Fair Trade and Food | changing the international agricultural trade regime,

Sovereignty Movement | and neither alone is sufficient.
Strategies to Challenge
International Trade

Governance

Source: own study.

Material and methods

In the face of the processes, tensions and threats in the global economy mentioned in
the Introduction, more and more often ideas of responsibility and justice occur, par-
ticularly in the international context. The aims of this paper are as follows: analysis of
the Trade Fair phenomenon in the global scale, in the V4 countries, comparison with
selected EU countries and an attempt to develop recommendations for the Visegrad
Group countries in terms of the development of Fair Trade. Also in the area of Fair Trade
a new idea should be proposed: foreign trade based on responsibility “towards others”
and “for others” - Fair Trade 3.0 - it will be proposed in the part concerning recommen-
dations. The research methods applied in the article are: studying the literature of the
subject, analysis of source texts and the descriptive method. Available statistical data
(annual reports) of organizations which deal with the above subjects were used. In ad-
dition, to acquire relevant data, the author of the paper established cooperation with
entities operating in Fair Trade in the analyzed V4 countries — Fairtrade Cesko a Slo-
vensko, Hungarian Tudatos Vasarlok Egyesiileteand Fundacja “Koalicja Sprawiedliwego
Handlu” - Fairtrade Polska.

Models of sales of Fair Trade products

Fair Trade Products come from manufacturers observing the Fair Trade standards and
rules, which are verified within two schemes [Sprawiedliwy Handel 2017]:
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a) by traditional Fair Trade organizations and firms, certified WFTO members — World
Fair Trade Organization [WFTO 2018], namely the association of small producers of
handicraft and small farmers,

b) by maker organizations as well as firms, which obtained the confirmation of ob-
serving the standards in the manufacturing process of a given product, defined by
an independent certifying body such as European Fair Trade Association [EFTA 2018],
Fairtrade Labelling Organisations International [FLO-I 2018], FLOCERT [FLOCERT 2018],
Naturland Fair [NATURLAND 2018], Ecocert Fair Trade [ECOCERT 2018], Bio Equitable
[BIO 2018] or Fair Trade USA [FAIRTRADE USA 2018].

Fair Trade products are sold and launched to the market by means of two comple-
mentary distribution channels. The first one is a traditional path through the integrated
supply chain, in which Fair Trade products are made, imported and distributed by Fair
Trade certified organizations which participate in the process. The products find their
way to specialized stores, as well as to conventional retailers. The other method uses
the product certification system, in which products meeting international standards are
marked for their better recognition by a retail customer. They can be distributed both
by the aforementioned certified organizations and by conventional market participants
- firms, supermarkets, distribution chains and even gas stations, e.g. Orlen in Poland
[Orlen 2018] or OMV gas stations in Hungary [Conscious Consumer Market Report Hun-
gary 2018]. The flow of raw materials in the supply chain, as well as the composition of
raw materials and products are monitored. Organizations or firms themselves are not
obliged to observe the Fair Trade rules. In addition to these two models, there are also
producers, processors, wholesalers and retailers functioning whose declaration on the
functioning within the Fair Trade assumptions is not confirmed by external organiza-
tions or the certification process.

Fair Trade product trading worldwide

According to the latest report “Creating Innovations, Scaling Up Impact Annual Report
2016-2017", prepared by the International Trade Fair organization, consumers in over
130 economically developed countries spent about EUR 7.9 billion on Fair Trade pro-
ducts [FAIRTRADE 2018]. It means an increase in comparison with 2015 by more than
8%, and calculating it differently, about five times more than a decade ago. In 2016, in
75 countries of the world there were already over 1.6 million of small producers and far-
mers operating in the Fair Trade model, and within so-called social premiums they ob-
tained about 150 million EUR. Chart 1 presents changes in the sales of Fair Trade products
worldwide in the years 2004-2016.
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Chart 1. Sales of Fair Trade products worldwide, years 2004-2016, billions of EUR
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8 73
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Source: own computations based on [FAIRTRADE 2018].

The report shows that there was an increase in the sales of the following main Fair
Trade products: bananas - by 5 %, cocoa beans — by 34 %, coffee (green beans) - by 3 %,
flowers — by 5 %, cane sugar — by 7 % and tea - by 5 %. It should be added that in 2016
the share of over 1,850 cities in 30 world countries friendly to the Fair Trade idea was
marked [Zysk 2016, p. 313].

The V4 Group - characteristics and international position

The V4 Group is a political initiative of four countries: Poland, the Czech Republic, Hunga-
ry and Slovakia, which in the early 1990s started the transformation process and found
themselves in a new geopolitical situation. On 15 February 1991, in Hungarian Visegrad,
the Declaration on cooperation in striving for European integration was signed. After the
collapse of Czechoslovakia on 1 January 1993, the Visegrad Triangle changed its name
to the Visegrad Group. The idea behind the Group formation was the intensification of
cooperation within building democratic state structures and a free market economy,
and in the further perspective, the participation in the European Integration process.
The success of the V4 is primarily the creation in 1992 of the Central European Free Trade
Agreement — CEFTA within the Group. Moreover, strategic and geopolitical goals were
achieved together, namely the accession of the member states to the NATO and the EU
structures (1999 and 2004).We can assess that after almost 30 years of the dynamic de-
velopment, the V4 countries are economically developed, with the market economy fun-
ctioning and a relatively high position both in economic (GDP) and social development
(HDI) rankings. Table 3 presents the position of the four analyzed countries in terms of
the GDP generated in 2017.



Table 3. GDP - position of Poland, Czech Republic, Slovakia and Hungary
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in the ranking, 2017, min USD

Source: [World Bank 2018].

As we can observe above, the United States opens the top ten in the ranking (al-
most 19.4 trillion USD), then China (more than 12.2 trillion USD) and Japan (nearly 4.9
trillion USD). Poland had a high 23" position with the result of almost 525 billion USD,
the Czech Republic is ranked 47" with the value of over 215 billion USD, Hungary on
the 56™ position with over 139 billion USD, and Slovakia with the value of over 95 bil-
lion USD is ranked 64™. For further comparative analyses concerning the sales of Fair
Trade products, the table includes data on GDP of the following countries: Spain, Bel-
gium, Austria, Ireland, Denmark and Portugal. The next table below presents the po-
sitions of the four analyzed countries by the Human Development Index (HDI) in 2017.

Ranking Economy GDP (millions of USD)
1 United States 19390 604
2 China 12237700
3 Japan 4872137
4 Germany 3677 439
5 United Kingdom 2622434
14 Spain 1311320

23 Poland 524510
24 Belgium 492 681
27 Austria 416 595
34 Ireland 333731
35 Denmark 324 871
46 Portugal 217 571
47 Czech Republic 215726
56 Hungary 139135
64 Slovak Republic 95769

Table 4. HDI - position of Poland, the Czech Republic, Slovakia and Hungary

in the ranking, 2017

Gross
Human . Expected National
HDI Life expectancy Mean years
Country Development . years of . Income (GNI)
rank at birth . of schooling .
Index (HDI) schooling per capita,
usb
1 Norway 0.949 81.7 17.7 12.7 67614
2 Australia 0.939 82.5 204 13.2 42822
2 Switzerland 0.939 83.1 16.0 13.4 56 364
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Gross
HDI Human Life expectancy Expected Mean years National
rank Country Development atbirth years .Of of schooling Income (.GNI)
Index (HDI) schooling per capita,
usb
4 Germany 0.926 81.1 171 13.2 45 000
5 Denmark 0.925 80.4 19.2 12.7 44519
5 Singapore 0.925 83.2 15.4 11.6 78162
7 Netherlands 0.924 81.7 18.1 11.9 46 326
8 Ireland 0.923 81.1 18.6 123 43798
9 Iceland 0.921 82.7 19.0 12.2 37 065
10 Canada 0.920 82.2 16.3 13.1 42582
10 United States 0.920 79.2 16.5 13.2 53245
28 | Czech Republic 0.878 78.8 16.8 12.3 28144
36 Poland 0.855 77.6 16.4 11.9 24117
40 Slovakia 0.845 76.4 15.0 12.2 26764
43 Hungary 0.836 75.3 15.6 12.0 23394

Source: [HDR 2018].

As we can see in the above table, the ranking is opened by Norway (HDI 0.949), fol-
lowed by ex aequo Australia and Switzerland (HDI 0.939). The high 28" position in this
ranking was achieved by the Czech Republic (HDI 0.878), Poland is on the 36™ position
(HDI 0.855), Slovakia on the 40t (HDI 0.845), and Hungary is ranked 43 (HDI 0.836). To
sum up, we can claim that the analyzed countries of the V4 countries are ranked relative-
ly high on the list concerning the Human Development Index, and three studied coun-
tries except for Poland - occupy even higher positions than in the GDP list.

Fair Trade product trading in the V4 countries

In the latest report “Creating Innovations, Scaling Up Impact Annual Report 2016-2017"
prepared by the International Trade Fair there are no data for the four V4 countries. It
may result from a relatively low level of the sales of Fair Trade products. The author con-
tacted directly the entities which deal with the problems of Fair Trade in the analyzed V4
countries - Fairtrade Cesko a Slovensko, Hungarian Tudatos Vasarlok Egyesiileteand the
foundation “Koalicja Sprawiedliwego Handlu” - Fairtrade Polska. Not all of these organi-
zations have full data concerning the FT product trading, since not all are on the same
stage of the development of the activity conducted. Table 5 presents the sales of the Fair
Trade products in the years 2013-2016 in V4 countries.
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Table 5.The sales of Fair Trade products in the years 2013-2016 in Poland, in the Czech
Repubilic, in Slovakia and Hungary, min USD

country/year 2013 2014 2015 2016 Total
Poland 4.8 6.4 6.5 8.3 26
Czech
. 6.6 7.7 7.4 no data 21.7
Republic
Slovakia no data 1.1 1.3 no data 24
Hungary no data no data no data 3.3% 3.3%

*data jointly for the years 2014-2016.

Koalicja Sprawiedliwego Handlu 2018].

Country/FT sales

Sales of Fair Trade

products 2016
Denmark 876
Ireland 272
Austria 270
Belgium 134
Spain and Portugal 31.5
Poland 8.3
Czech Republic 7.4%
Hungary 1.1%*
Slovakia 1.3%

* data for 2015.

** averaged value from 3 years, namely 2014-2016, (3,3/3=1,1).

Source: as in Table 3 and [Fairtrade International 2018].

Source: own study based on information received from [Fairtrade Cesko a Slovensko 2018], Hungarian

Tudatos Vésarlok Egyestilete [Association of Conscious Consumers 2018] and Fairtrade Polska [Fundacja

As can be seen in the above Table, the leader in the analyzed period was Poland
(26 mIn USD), followed by the Czech Republic (21.7 mln USD). The sales of Fair Trade pro-
ducts in Hungary and Slovakia were lower in terms of value (3.3 and 2.4 mIn USD), however,
as it was already mentioned, the data are incomplete. In order to carry out a deeper com-
parative analysis, the results of the sales of Fair Trade products in the Visegrad Group coun-
tries were compared with a few countries in Europe, which are the EU members (Table 6).

Table 6. The sales of Fair Trade products in the years 2013-2016 in the V4 countries
and selected EU countries, min USD
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What can be seen from the data presented in the Table above is that the sales volume
of Fair Trade products in the four Visegrad Group countries considerably differ in the
achieved value from the results in Denmark (876 min USD), Ireland, Austria, Belgium, and
to a lesser extent they differ from Spain and Portugal (Fair Trade International reports
give data jointly from these two countries). To present the described situation more
precisely, computations were made, consisting in calculating what percentage of GDP
generated in the analyzed countries in 2016 was allocated to the purchase of Fair Trade
products (Chart 2).

Chart 2. Relation of the sales of FT products to GDP in selected EU countries
and the V4 countries, year 2016

0,3000% 0.2854%
0,2500%
0,2000%
0,1500%

0,1000% 0.0892%
0.0691%

0,
0.9500% 0.0287%

0.0022%  0.0018% . 0.0038%  0.0009%  0.0014%
0,0000% - —_

Spainand Poland  Belgium  Austria Ireland  Denmark  Czech Hungary  Slovak
Portugal Republic Republic

Source: own calculations based on the data as in Tables 1 and 4.

As we can observe in the Table, by far the highest sales of Fair Trade products among
the analyzed countries in comparison with GDP in 2016 was marked for Denmark
(0.2854%), then Ireland (0.0892%), Austria (0.0691%) and Belgium (0.0287%). In total, the
Visegrad Group countries achieved a much lower sales level that the above countries:
the highest level was achieved by the Czech Republic (0.0038%), then Poland (0.0018%),
Slovakia (0.0014%) and Hungary (0.0009%). What is interesting, Spain with Portugal mar-
ked a lower result than the Czech Republic, only 0.0022%. To sum up, we can assess that
in spite of relatively high positions of the V4 countries in the GDP and HDI rankings, the
level of these indicators does not have a significant influence on the sales of Fair Trade
products. It seems that initiatives raising the awareness of citizens as for the income



The Fair Trade movement and the countries of the Visegrad Group (V4)

problems of the Global North countries, activities of international and local non-gover-
nmental non-profit organizations or social enterprises, as well as educational actions on
different education stages, promotions of products among consumers and activeness of
local governments on the level of cities are necessary.

Recommendations for the V4 countries with regard
to the development of Fair Trade

To increase the sales of Fair Trade products in the V4 countries, while planning activities
in the economic policy the governments of these states should refer to threats which
are generated by the growing problem of labor migration of millions of people living in
poor countries of the South. The author of the article proposes to establish cooperation
of large urban centers in the V4 Group and the commencement of trading activity with
regard to direct import of communal (urban) entities form these cities with local produ-
cers of FT goods. In the initial phase of such activity, the import of the most important
Fair Trade product, namely popular coffee. If a local community, obviously with the orga-
nizational support of public institutions, will be ready to implement so-called Fair Trade
3.0., consumers of the rich North would most probably prefer to buy Fair Trade products
than accept millions of refugees. The operationally proposed model would be based on
the use of their demand side by urban centers of the Visegrad Group countries with di-
rect cooperation with FT goods producers. Specialized communal entities, which would
cooperate directly with manufacturers and would import goods from economically un-
derdeveloped countries [Zysk 2016, pp. 233-245]. Urban centers can also create con-
ditions for local co-operatives established by conscious and socially active consumers,
e.g. through tax reliefs or organizational assistance.

Conclusions

On 28-29 June 2018, the European Council Summit took place. The most important sub-
ject discussed during that meeting was the problem of migration relocation [European
Council 2018]. The leaders agreed that it is a challenge not only for individual member
states, but also for the whole Europe. On 3 January 2018, another World Economic Forum
in Davos was held [WEF 2018]. The official mission is “to improve the state of the world".
A lot of important topics were tackled during discussions and panel presentations. Ho-
wever, the subjects of economic inequalities, as well as refugees and migration in the
divided world - divided into the countries of the rich North and poor South - prevailed.
Yet, during those two events there was no in-depth reflection or asking an important
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question: what is the source of labor migrations and crises related to refugees? Some
of the reasons are the deepening economic inequalities and so-called income-scissors,
that is the phenomenon of already wealthy societies becoming richer and simultaneous
impoverishment of already poor populations, living in underdeveloped countries.

Having studied the trade of Fair Trade products in the Visegrad Group countries in
this article, in spite of relatively high positions of the V4 countries in the GDP and HDI
rankings, the results were obtained which indicate that the value of those indices had no
significant influence on the sales of Fair Trade products, and the sales level in the analy-
zed countries considerably differs from other developed EU countries.

The actions proposed in this paper, consisting in establishing communal entities in
the V4 countries, and then establishing direct trade cooperation with the manufactu-
rers of products imported from the Global South countries anyway may be a method of
achieving higher sales of Fair Trade products in those countries — at least at the level of
the European countries presented in the above analyses. If we assume that in the pre-
dictable future labor migrants, desperate and deprived of civilization perspectives, will
start moving to countries of the rich North in the search for a better future, the problem
should be presented in the following way: do citizens of wealthy countries of the rich
North prefer to buy Fair Trade products or rather accept millions of labor refugees? It
should be remembered that international trade is the crucial factor of sustainable de-
velopment, and “sharing” wealth by importing countries may cause the collapse of the
phenomenon of illegal labor migration.
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Foreign Direct Investments and International Trade
in Services in Poland, Czech Republic and Hungary

Abstract: The majority of research concerning international trade in services of Poland, Czech Re-
public and Hungary is based on the statistics of the balance of payments — on the data presented
in the current account as Services. This means that most of the analyses omit completely the trade
volume provided in a form of commercial presence (GATS-3), connected with the flows of FDI lo-
cated in service branches. The aim of the article is the evaluation of all the main modes of service
supply as listed by GATS. The following research hypothesis is verified in the paper: the flows of
foreign direct investments in Poland, Czech Republic and Hungary significantly modify the value
of their trade in services. Commercial presence is the dominant form of importing services of the
studied countries, while cross border supply remains the main mode of their service exports.

In the research the analytical-descriptive method was employed. The paper has been
divided into two parts: theoretical and empirical one. In the first of them, the overview of
the main problems undertaken in the literature concerning the effect of FDI on the inter-
national trade in services was made. The empirical part focuses on the index analysis of the
statistical data illustrating the volume of trade in services of the studied countries executed
as the commercial presence on foreign markets and as cross-border supplies.

Providing services with commercial presence (GATS-3 mode), which is a consequence of
the flow of FDI, so far has played a marginal role in the exports of Polish, Czech and Hungarian
enterprises. At the same time, this type of services has been dominating as a form of trade
expansion of the service enterprises in the markets of the studied countries. After the inclusi-
on of the GATS-3 mode in the study, it turns out that all the studied countries are characteri-
sed with a deficit of the service exchange which contradicts the conclusions concerning their
trade balances based on the analysis of the statistics of the balance of payments.

The different types of internationalization strategies used by service enterprises from
Poland, Czech Republic and Hungary, as opposed to the service enterprises of the highly
developed countries, indicate that the governments of the studied countries should prioritise
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cross-border supplies in shaping their trade agreements and supporting the export of the
homegrown service enterprises. In the further studies the analysis of the branch structure of
the services trade of the studied countries with special consideration of specific GATS modes
should be carried out.

Key words: foreign direct investments, trade in services, Visegrad group countries

JEL: F21,F23,F14

Introduction

Services sector is the main area of foreign direct investment (FDI) inflows both worldwide
and with regards to specific countries: according to UNCTAD [United Nations 2017], in 2015,
about 2/3 of the world FDI stock was located in the services area with the main branches at-
tracting foreign investors being finances, business activities, trade and telecommunications.
The dominance of the service sector in the structure of FDI flows brings about a question
concerning the effect of these investments on the international trade in services of the host
countries. This paper is an attempt to find an answer to the above question illustrated with
the example of Poland, Czech Republic and Hungary — the countries, which together with
the onset of their transformation processes in the 1990s, and the EU integration, became the
main recipients of FDI in Central Europe. According to the OECD data [OECD, 2018a], in 2015
the investments in services made up approximately 60% of the inward stock in Poland and
in the Czech Republic and about 80% of the inward stock in Hungary. In the case of outward
stock, the share of the services sector in all the three countries exceeded 80%.

The aim of the article is the evaluation of all the main modes of service supply as listed by
GATS. The following research hypothesis is verified in the paper: the flows of foreign direct
investments in Poland, Czech Republic and Hungary significantly modify the value of their
trade in services. Commercial presence is the dominant form of importing services of the
studied countries, while cross border supply remains the main mode of their service exports.

The research process consisted in the study of the publications on the subject as
well as the analysis of the statistical data concerning trade in services, taken from the
AMNE database [OECD, 2018b]. The availability of the statistical data and methodologi-
cal concerns (the uniformity of statistical series — ISIC Rev.4 and EBOPS 2010) determined
the selection of the study period to be 2010-2014. The paper has been divided into two
parts: theoretical and empirical one. In the first of them, the overview of the main prob-
lems undertaken in the literature concerning the effect of FDI on the international ser-
vices trade was made. The empirical part focuses on the index analysis of the statistical
dataillustrating the trade volume of the services of Poland, Czech Republic and Hungary
executed as the commercial presence on foreign markets and as cross-border supplies.
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FDI and international frade in services — an overview
of the research problems

The studies concerning the effect of FDI on international trade in services have a rela-
tively short history and thus, so far no coherent concept describing the mechanism of
this effect has been proposed. It seems that there are three fundamental causes of this
state of affairs: (a) lack of a universal theory of trade in services; (b) the concentration of
research of the correlations between FDI and trade on merchandise trade; and (c) lack
of complete and comparable statistical data concerning international trade in services.
These issues have been discussed in detail below.

(a) The attempts to formulate universal models of trade in services have been under-
taken by many researchers, with the most renown being the models proposed by Dear-
dorff [1985], Melvin [1989] and also by Stibora and Vaal [1995]. In the analysis of the ser-
vices trade, also the use of the theory of international trade is proposed, yet with some
reference to the limitations of this procedure. These limitations result, among others,
from (i) heterogeneity of services which causes that there is no single theory of inter-
national trade which would explain all types of service transactions [Misala 2005; Mon-
giato 2007; Nyahoho 2010]; (ii) theories of trade may be solely used for the description
of cross- border supply, as, in majority they assume the lack of mobility of production
factors. Some studies additionally emphasise the need of making a joint analysis of trade
of goods and trade of services because of the role of services as inputs in manufactured
exports [Christen, Francois 2010; Francois, Woerz 2008; Li, Whalley, Chen 2015]. This gro-
wing importance of services in manufacturing activities, referred to as ‘servicification of
manufacturing’ [National Board of Trade 2010], has been the subject of numerous rese-
arch conducted in recent years [i.a. Baldwin et al. 2015; Lodefalk 2014, 2016; National Bo-
ard of Trade 2012, 2016; Nordas, Kim 2013]. The results of these studies clearly prove that
servicification of manufacturing has strong impact on international trade in services as
in addition to cross-border transactions and rendering services through the movement
of labour and capital it also encompasses services embodied in manufacturing goods
which are traded across borders [Lanz, Maurer 2015; Miroudot, Cadestin 2017; National
Board of Trade, 2016]. This type of indirect trade in services has been named by Cernat
and Kutlina-Dimitrova [2014] - ‘Mode 5'.

(b) For a very long time, theoretical reflections and empirical studies of the correla-
tions between FDI and international trade have been mainly concentrating on the trade
of goods, and first of all on the issues of their substitutability and complementarity. Em-
pirical studies concerning the trade in services mostly point to the positive effect of FDI
on the export of the services of the host country [Bombiriska 2017; Lennon 2008]. In the
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recent years, however, the issue of the relationship between FDI and services trade has
been analysed from the perspective of services providing enterprises, which face a dilem-
ma of choosing the manner of providing their services to a foreign recipient [Kelle, Kleinert,
Raff 2012]. This choice concerns two modes of providing services as listed by General Agre-
ement on Trade in Services (GATS), namely: cross-border supply (GATS-1) and commercial
presence (GATS-3). In GATS-1, the service provider from one country provides its service to
the consumer from another country without either supplier or consumer moving into the
territory of the other. In GATS-3, an enterprise supplies services internationally through the
activities of their foreign affiliate offices abroad.

(c) The fundamental issue of the research of international trade in services is the lack
of complete and comparable statistical data concerning the trade models listed by GATS
[Lipsey 2006; Pattanaik 2010]. The main source of the statistics concerning the services
trade is the balance of payments, yet the flows included in it, concern solely the tran-
sactions in which the respective parties are the resident and non-resident of a given
economic territory. Such a course of transactions is characterised by providing services
in GATS modes: 1.,2. and 4.; whilst it is absent in mode 3. In GATS-3 the services are pur-
chased by the customer from an entity which is dependent on a foreign service provider
(as its affiliate, branch or a representative office), yet it operates within the same econo-
mic territory on which the service consumer is located; in other words both the service
provider and the customer are thus the residents of the same economic territory.

In view of the imperfection of the balance of payments as a satisfactory source of
the statistics concerning trade in services as understood by GATS, a source of statistical
data concerning GATS-3 has been created: Foreign Affiliates Trade In Services Statistics
(FATS). These data are collected in accordance with the guidelines contained in Manual
on Statistics of International Trade in Services, MSITS, which was for the first time publis-
hed in 2002, and then revised in 2010 [United Nations 2011]. The standards contained in
MSITS were gradually implemented and this entire process has not been completed yet.
In the EU countries where the implementation of the regulations encountered a number
of obstacles [European Commission, 2012], FATS became available for all the member
states as late as from 2009 onwards.

Apart from time limitations concerning a number of statistical data, a significant ob-
stacle in the research of services trade as understood by GATS is the lack of sectoral
comparability of the available statistics. In accordance with the IMF guidelines the ba-
lance of payments applies the EBOPS classification, whilst, in accordance with the MSITS
recommendations, FATS should be gathered in the ISIC system.
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Modes of services supply in international trade in services
of Poland, Czech Republic and Hungary

The majority of research concerning international trade in services of Poland, Czech
Republic and Hungary is based on the statistics of the balance of payments, and to be
specific — on the data presented in the current account as Services. This means that most
of the analyses omit completely the trade volume provided in a form of commercial pre-
sence (GATS-3), connected with the flows of FDI located in service branches. This means
a serious simplification of the research and leads to the misrepresentation of the pictu-
re of trade in services: its volume, balance and competitive advantages. That is why an
attempt was made to evaluate the volume of services trades of the studied countries,
taking into consideration the modes of service supply listed by GATS.

The analysis was based on the statistics of the balance of payments (Services account),
which describe the value of the services provided using GATS-1 and GATS-2 modes of su-
pply', whilst the data concerning the services trade as specified by GATS-3 come from the
Foreign Affiliates Trade In Services Statistics (FATS). With regards to the insignificant role
in the service exchange, and also with regards to the limited size of the paper, the mode
GATS-4 was not included in the analysis. A limited accessibility of the FATS statistics resul-
ted in the fact that the analysis was confined to the period 2010-2014, for which the col-
lected statistical series were fairly complete. The export and import index of the services
provided in a form of commercial presence was defined as the sales turnover achieved by
an affiliate operating in services sector. This sector in accordance with ISIC Rev. 4 includes
sections F - S, yet given the specifics of the GATS regulations, the analysis was reduced to
the group of services supplying on commercial basis (sections O - S have been omitted).
Additionally, the study did not include the enterprises operating in such sectors as: trade
and repairs (section G) or financial and insurance activity (section K). In the case of the first
of these sections, this was the result of the fact that — as it could be predicted - the sales
value of the entities operating in this sector is made mostly from the revenue from the sa-
les of goods. The lack of inclusion of the entities dealing with financial services is connec-
ted with the specifics of statistical reporting — in the EU countries they are subject to sepa-
rate information regime. Tables 1-3 present the value of trade in services in Poland, Czech
Republic and Hungary, taking into consideration the forms of providing these services.

' The identification of the data presented in Services account with providing services in GATS-1 (cross-border
supply) and GATS-2 (consumption abroad) modes of supply is still some simplification with regards to numerous
exceptions listed in MSITS [United Nations 2012].
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Table 1. International trade in services in Poland broken down by modes of service
supply, 2010-2014

Specification [ 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Exports (mIn PLN)
GATS-1 + GATS-2 106 866 121190 133620 141033 153753
GATS-3 7 086 8442 11296 5236 5547
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 113952 129632 144916 146 269 159 300
Imports (min PLN)
GATS-1 + GATS-2 93 694 100117 108 472 108 963 115828
GATS-3 102 199 114195 116 997 128735 138 084
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 195893 214312 225469 237 698 253912
Trade balance (mIn PLN)
GATS-1 + GATS-2 13172 21073 25148 32070 37925
GATS-3 95113 -105753 -105 701 -123 499 -132537
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 -81941 -84 680 -80553 -91 429 -94 612
Trade balance/exports (%)
GATS-1 + GATS-2 12,3 17,4 18,8 22,7 24,7
GATS-3 -1342,3 -1252,7 -935,7 -2358,7 -2389,3
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 -71,9 -65,3 -55,6 -62,5 -59,4
GATS-1 + GATS-2/GATS-3 (%)
Exports 1508,1 14356 11829 2693,5 27718
Imports 91,7 87,7 92,7 84,6 83,9

Source: own elaboration based on OECD 2018b.

The analysis of the presented statistics allows to observe the following tendencies in
the trade in services of all three studied countries, connected with the FDI flows:

1. GATS modes 1 and 2 remain dominating forms of services export in all the
studied countries. The value of services exported in these forms, was in 2014, lar-
ger than the sales executed in a form of commercial presence (GATS-3): 27-fold in
Poland, 72-fold in the Czech Republic and in Hungary - 10-fold.

2. Completely different tendencies can be observed in the import of services: all
three studied countries import services mostly by means of their purchase in the
national branches of foreign enterprises. The import executed within models 1 and 2
made up, respectively: in Poland 84%, in Hungary 69%, and in the Czech Republic as
little as 54% of the value of the services purchased in the GATS-3 mode.



Foreign Direct Investments and International Trade in Services in Poland, Czech Republic and Hungary

Table 2. International trade in services in Czech Republic broken down by modes
of service supply, 2010-2014

Specification | 200 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Exports (mIn CZK)

GATS-1 + GATS-2 418 696 441 054 474 406 469 427 520896
GATS-3 5183 5335 4527 21113 7214
GATS-1 + GATS-2 +

GATS-3 423879 446 389 478 933 490 540 528110

Imports (mIn CZK)

GATS-1 + GATS-2 340 219 359771 396 781 399 066 465 246
GATS-3 908 603 894503 884512 876735 859229
GATS-1 + GATS-2 +

GATS-3 1248 822 1254274 1281293 1275801 1324475

Trade balance (mIn CZK)

GATS-1 + GATS-2 78477 81282 77 625 70362 55650
GATS-3 -903 420 -889 168 -879 985 -855 622 -852015
GATS-1 + GATS-2 +

GATS-3 -824 944 -807 886 -802 360 -785 260 -796 365

Trade balance/exports (%)

GATS-1 + GATS-2 18,7 18,4 16,4 15,0 10,7
GATS-3 -17 4304 -16 666,7 -19438,6 -4052,6 -11810,6
GATS-1 + GATS-2 +

GATS-3 -194,6 -181,0 -167,5 -160,1 -150,8

GATS-1 + GATS-2/GATS-3 (%)

Exports 8078,2 8267,2 10479,5 22234 7220,6
Imports 374 40,2 44,9 45,5 54,1

Source: own elaboration based on OECD 2018b.

3. The statistics of the balance of payments point to the positive balance of the ser-
vices exchange (GATS-1 and GATS- 2) of all three countries. Additionally, in the stu-
died period, the volume of these surpluses in Poland and in Hungary was systemati-
cally growing, both on a qualitative basis and in relation to the export value, which
might be indicative of the improvement of competitiveness of service enterprises of

these countries on the international market.

4. The fact that the analysis of services trade includes the sales done by means of
trade representative offices, completely changes the picture of the balance of tra-
dein services as the service exchange in the GATS-3 mode, in all studied countries
can be characterised with very high deficits. The large scale of these deficits can be
evidenced by the fact that in 2014 the negative balance of trade in services made
by sales representative offices was larger than the value of exports executed in this
form in Poland- almost 24-fold, in the Czech Republic - 118-fold and in Hungary -

almost 10-fold.

161



162

Elzbieta Bombinska

Table 3. International trade in services in Hungary broken down by modes of service
supply, 2010-2014

Specification [ 2000 [ 2011 | 2012 | 2013 [ 2014
Exports (mIn HUF)
GATS-1 + GATS-2 4036 305 4477 882 4640 149 5047 087 5754756
GATS-3 480817 555110 557 965 553173 566 935
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 4517122 5032992 5198114 5600 260 6321691
Imports (min HUF)
GATS-1 + GATS-2 3307 468 3564 705 3543 341 3930262 4238 681
GATS-3 4723050 5309036 5429193 5590271 6152220
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 8030518 8873741 8972534 9520533 | 10390901
Trade balance (mIn HUF)
GATS-1 + GATS-2 728 837 913177 1096 807 1116825 1516 075
GATS-3 -4242233| -4753926| -4871228| -5037098| -5585285
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 -3513396| -3840749| -3774421 -3920273| -4069210
Trade balance/exports (%)
GATS-1 + GATS-2 18,1 20,4 23,6 22,1 26,3
GATS-3 -882,3 -856,4 -873,0 -910,6 -985,2
GATS-1 + GATS-2 + GATS-3 -77,8 -76,3 -72,6 -70,0 -64,4
GATS-1 + GATS-2/GATS-3 (%)
Exports 839,5 806,7 831,6 912,4 1015,1
Imports 70,0 67,1 65,3 70,3 68,9

Source: own elaboration based on OECD 2018b.

Conclusion

The analysis carried out here shows that the flows of FDI located in the services sector
have an immense influence on the value of the international services trade of Poland,
the Czech Republic and Hungary, as defined in GATS. Providing services with commercial
presence (GATS-3 mode), which is a consequence of the flow of direct investments, so
far has played a marginal role in the exports of Polish, Czech and Hungarian enterprises.
At the same time, this type of services supply has been dominating as a form of trade
expansion of the service enterprises in the markets of the studied countries.

The fact is by no means surprising, as Poland, the Czech Republic and Hungary are the
net importers of direct capital. However, the scale of disproportions of the value between
the GATS-3 mode and traditional cross-border supplies, or the completely different assess-
ment of the competitive ability of the service enterprises originating from these countries,
performed for the trade carried out according to the GATS-1 and GATS-2 modes as oppo-
sed to the trade including additionally commercial presence may be of some surprise. Af-
ter the inclusion of the GATS-3 mode in the study, it turns out that all the studied countries
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are characterised with a deficit of the service exchange which completely contradicts the
conclusions concerning the position of these countries in the service exchange system,
drawn on the basis of the analysis of the statistics of the balance of payments. This analy-
sis clearly shows that basing the study of the services trade solely on the statistics of the
balance of payments is a gross oversimplification, leading to the misrepresentation of the
picture of trade exchange: its volume, balance and competitive advantages.

The different types of internationalization strategies used by service enterprises in
Poland, the Czech Republic and Hungary, as opposed to the service enterprises of the
highly developed countries (the EU member states which are the main foreign investors
on the areas of the studied countries, in particular) - indicate the difference of priorities
which the governments of the studied countries and the governments of their trade
partners ascribe (and will be ascribing in future) to specific models of services trade in
the development of their international relations and trade agreements.

With respect to the very general and preliminary character of the presented consi-
derations, they should be treated as a starting point for further studies. In particular, it
is necessary to perform the analysis of the branch structure of the services trade of the
studied countries with special consideration of specific GATS modes should be carried
out. This will allow for the evaluation of the preferred form of internationalization of ser-
vice enterprises in specific branches, and also will enable the analysis of the structure of
competitive advantages in the services trade as understood by GATS.
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Abstract: The main aim of this paper is to examine and discuss major trade concerns over
the application of sanitary and phytosanitary measures (SPS) by WTO member countries,
with the particular emphasis on the European Union’s SPS issues. While SPS measures are
the key elements in the system of protection of life and health of people, animals and
plants, numerous specific trade concerns (STCs) formally raised to the WTO, show that these
measures are often considered to be overly restrictive and inconsistent with the provisions
of the SPS Agreement. The analysis, based on the data retrieved from the SPS Information
Management System of the WTO, revealed that both developed and developing countries
play a significant role notifying specific trade concerns, with developing country notifica-
tions increasing faster. The European Union is active both as a party raising the SPS issues
and maintaining the measures questioned by trade partners.

The conducted analysis of specific trade concerns helps to identify measures related to the
EU’s trade in agri-food products, which very likely constitute a tool of trade protectionism. Thus,
the results have practical implications for governments and the EU’s decision making bodies
that can undertake actions to remove unjustified barriers as well as for the companies that need
to take into account the existing SPS requirements in their foreign markets entry strategies.
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With the globalization of food industry, resulting in longer food supply chains and incre-
asing international trade in agri-food products, ensuring food safety and health protec-
tion have become one of the most challenging tasks for governments. Countries set their
own laws, regulations, requirements, and procedures to protect plant, animal or human
health from disease or other affliction, to a high extend related to international trade.
These so called sanitary and phytosanitary measures (SPS) are routinely applied to the
domestic and imported goods with the aim to ensure that food is safe for consumers,
and to prevent the spread of pests or diseases among animals and plants.

However, some governments may impose strict SPS measures that are addressed
by trade partners for being unjustified and creating disguised protectionist barriers to
trade, applied with the main aim to shield domestic producers from economic compe-
tition. Since tariffs and quotas have been reduced in the process of multilateral trade
liberalization within the World Trade Organization (WTO) and due to numerous regional
and bilateral trade agreements, non-tariff measures such as SPS measures, which offer
an alternative to classical protection instruments, are on rise. In the most controversial
cases using such measures may lead to trade disputes between the WTO members, whi-
le in most of the cases countries which have doubts about the necessity and scientific
grounds of the application of SPS measures by trade partners, first raise so called specific
trade concerns (STCs) to the SPS Committee of the WTO [Grant, Arita 2017, p. 46].

The purpose of this paper is to examine and discuss major trade concerns over the
application of sanitary and phytosanitary measures by WTO member countries, with the
particular focus on the European Union’s SPS issues. It analyses the number, type and
composition of specific trade concerns raised to the WTO SPS Committee and describes
examples of specific trade issues, including both those in which the European Union acts
as a member raising the issue, as well as those in which it is a member maintaining the
measure at question. The research methods used in the article included a review of lite-
rature, studying of the legal acts as well as the analysis of statistical data retrieved from
the SPS Information Management System of the WTO.

Limitations of the research are mainly connected with the complexity of the prob-
lem and in some of the cases the difficulties with gathering complete empirical material
about SPS actions. Since the SPS policies are at the intersection between international
relations and international business, the further area of the research could be the study
of trade losses costed by imposing SPS as well as strategic and operational implications
of the existence of the strict SPS requirements for exporting companies.
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Sanitary and phytosanitary measures as trade
policy instruments

While tariffs have been progressively reduced over the years, as a result of trade libe-
ralization, the importance of non-tariff measures, such as sanitary and phytosanitary
measures, in countries trading internationally has significantly increased. Non-tariff me-
asures can be defined as policy measures other than ordinary customs tariffs that can
potentially have an economic effect on international trade in goods, changing quantities
traded, or prices or both [UNCTAD 2018]. Compared to tariffs, these measures are less
transparent and often have negative effects on trade. Due to technical complexity, they
can create a particularly deceptive and difficult market access barrier to challenge. Ne-
vertheless, government laws or practices, such as sanitary and phytosanitary standards,
may be justified as they help to achieve countries’ public policy objectives. WTO rules
strive to reduce as far as possible the use of measures that unnecessarily impede market
access, while not undermining the sovereign right of any government to provide the
level of health protection it deems appropriate.

Deardorff and Stern [1997], Bora et al. [2002, pp. 2-3], UNCTAD [2018] and others pro-
pose classifications of non-tariff measures. According to Bora et al. [2002, pp. 2-3], NTMs
may be broadly classified according to the intent or immediate impact of the measures
into five categories: measures to control the volume of imports; measures to control the
price of imported goods; monitoring measures including price and volume investiga-
tions and surveillance; production and export measures; technical barriers imposed at
the border. In this approach, STS measures are included to the group of technical bar-
riers, imposed at the frontiers which are used to ensure that imported products conform
to the same standards as those required by law for domestically produced goods. They
may lead to the prohibition of non-complying imports or necessitate cost-increasing
production improvements.

The UNCTAD classification of NTM measures comprises 12 types of NTB measures which
belong to 3 broader groups: technical measures, non-technical measures and export-related
measures. Sanitary and phytosanitary measures belong to the group of technical measures,
together with the technical barriers to trade and pre-shipment inspection and other formali-
ties. UNCTAD defines SPS measures as measures that are applied to protect human or animal
life from risks arising from additives, contaminants, toxins or disease-causing organisms in
their food; to protect human life from plant- or animal-carried diseases; to protect animal or
plant life from pests, diseases, or disease-causing organisms; to prevent or limit other dama-
ge to a country from the entry, establishment or spread of pests; and to protect biodiversity.
SPS measures are grouped in the UNCTAD classification into 8 broader categories and over
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30 subcategories. The main categories include: prohibitions/restrictions of imports for SPS
reasons; tolerance limits for residues and restricted use of substances; labelling, marking and
packaging requirements; hygienic requirements; treatment for elimination of plant and ani-
mal pests and disease-causing organisms in the final product; other requirements on pro-
duction or post-production processes; conformity assessment; SPS measures not elsewhere
specified [UNCTAD 2018].

As the use of NTMs is on rise, interest in the extent to which existing non-tariff
barriers may affect international trade is also growing. Research on this subject was
carried out by a number of authors [Kee, Nicita, Olarreaga 2009, pp. 172-199; Hoe-
ckman, Nikita 2011, pp. 2069-2079; Fontagné et al. 2013, pp. 2-41. The results of these
studies show that non-tariff measures distort and restrict international trade, and in
some countries they have an even larger share in the overall restrictiveness index than
tariff barriers.

The firm level study by Fontagné et al. [2013, pp. 2-4], which addresses the trade
effect of restrictive product standards on the margins of trade, shows that SPS con-
cerns have a negative impact on both the extensive and intensive margins of trade, as
SPS represents a further fixed or variable cost to entry the foreign markets. Moreover,
according to the results of their studies, SPS measures that have triggered the expor-
ting country to raise a concern to the WTO, reduce the probability to export by 2.2%.
Authors also observe a differentiated effect of SPS concerns across heterogeneous
firms: the negative impact of SPS is higher for smaller and reduced for big players with
diversified sector-market portfolios, which have better ability to cope with additional
costs, and which can move resources from unaffected to SPS imposing sectors and
markets, when it is needed.

However, results of some empirical studies suggest that the impact of SPS measures
on agri-food trade may be diverse and need not always be negative. Crivelli and Groe-
schl [2012, pp. 444-473] found that aggregate SPS measures pose a negative effect on
the probability to export to a protected market, but, conditional on market entry, trade
flows to markets with SPS standards in place tend to be higher. It is due to the fact, that
on one hand, SPS measures pose a serious barrier to market entry by increasing the fixed
costs of trading, but on the other hand, SPS standards provide information on product
safety to consumers and thus exert a positive impact on the trade flows of those expor-
ters that manage to overcome the fixed cost of entering the market.



Specific Trade Concerns Regarding the Application of Sanitary and Phytosanitary Measures

by WTO Countries — the European Union's Perspective

International regulations on sanitary and phytosanitary
measures

Sanitary and phytosanitary measures are addressed in various trade agreements and are
regularly notified to and debated within the WTO. The Agreement on the Application
of Sanitary and Phytosanitary Measures (the SPS Agreement), adopted as part of the
Final Act of the Uruguay Round of Multinational Trade Negotiations in the year 1994, is
the main multinational agreement dealing with the SPS issues. It applies to all sanitary
and phytosanitary measures which may, directly or indirectly, affect international trade
[WTO 2018al.

The SPS Agreement recognizes (in Article 2) that governments have the right to ad-
opt regulations to protect human, animal, or plant life or health and to establish the level
of sanitary or phytosanitary protection they determine to be appropriate. It implies that
countries may use widely divergent standards and standards-based measures to protect
their consumers, and preserve natural resources.

However, the SPS Agreement establishes a number of general requirements and pro-
cedures to ensure that governments adopt and apply SPS measures to protect against
real risks rather than to protect local products from import competition. The SPS Agre-
ement in an attempt to make it easier to distinguish between legitimate regulations and
those which appear to be non-tariff barriers to trade protecting producer interests, sta-
tes that members shall ensure that any sanitary or phytosanitary measure:

. is applied only to the extent necessary to protect human, animal or plant life or
health,

- is based on scientific principles,

. is not maintained without sufficient scientific evidence,

- do not arbitrarily or unjustifiably discriminate between members where identical or
similar conditions prevail,

- shall not be applied in a manner which would constitute a disguised restriction on
international trade.

The Agreement, without requiring member states to change the level of protection
they see appropriate, encourages harmonization of SPS measures among WTO member
countries, on the basis of international standards and guidelines, such as for instance the
Codex Alimentarius or recommendations of the International Office of Epizootics (OIE)
[WTO 2018b].

In cases where relevant scientific evidence is insufficient, member countries may pro-
visionally adopt sanitary or phytosanitary measures to avoid risk, but they shall seek to
obtain the additional information necessary for a more objective assessment of risk and
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review the sanitary or phytosanitary measure accordingly within a reasonable period
of time [WTO 2018b]. The latter regulation was a base for adopting and applying the
European Union’s precautionary principle, which is the main element of the EU’s regu-
latory system in the area of food safety and health and environment protection causing
controversies among its trade partners.

Although it shall not be invoked as a pretext for protectionist measures, the applica-
tion of the precautionary principle by the EU has many critics, arguing that the precau-
tionary principle has been used in an arbitrary and unreasonable manner, tending to
focus on worst cases, rather than rational analysis of risks and benefits, and as a result,
preventing beneficial developments and stifling innovation [Marchant, Mossman 2004,
pp. 4-44; Sandin 1999, pp. 889-9071. Proponents claim that that the protection of the
environment and human health is an overriding priority, and that the costs of the con-
sequences of a lack of precaution may also be large [Ahteensuu 2007, pp. 366-38; Todt,
Luj'an 2014, pp. 2163-2173].

Trends in SPS and STCs notifications

Under the SPS Agreement, WTO members are obliged to provide a prior notice of in-
tention to introduce new or modified SPS measures, or to notify immediately when
emergency measures are imposed. The main objective of complying with the SPS noti-
fication obligations is to ensure transparency through informing other members abo-
ut new or changed regulations that may significantly affect market access. It can also
enhance clarity and predictability of international trade as it reduces trade disruptions
and costs. As a result it gives businesses a clearer picture of future opportunities and
encourages foreign direct investment [WTO 2018c].

In the period 1 January 1995 to 02 January 2018 the total number of notifications
of SPS measures was 22,352, out of which: 14,935 were regular measures; 2019 — emer-
gency measures; 4,976 — Addenda; 401 - Corrigenda; 19 - Translation supplement and
2 - Recognition of equivalence. As it is shown on the Figure 1, the total number of
notifications have been growing between 1,995 and 2,017 with the highest level of
notifications submitted per year in 2015. Most of notifications are regular ones, which
means that measures are to be notified well before the entry into force of the relevant
measure, at an early stage when amendments can still be made before an SPS regu-
lation is finalized. The routine procedure can be eliminated in cases of emergency,
which the SPS Agreement defines as cases “where urgent problems of health protec-
tion arise or threaten to arise” for the WTO Member implementing the measure. This
refers to the so called emergency notifications.
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Figure 1. The number of SPS notifications submitted per year
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Source: own elaboration based on WTO 2018c.

In addition to regular or emergency notifications, countries can provide additional in-
formation to the original notifications in the form of: changes or updates (Addendum);
correction of an error (Corrigendum); availability of translation (Translation supplement)
or a notification about a determination of the recognition of equivalence of sanitary or
phytosanitary measures of another member or members (Recognition of equivalence).
The increased number of notifications does not automatically imply greater use of protec-
tionist measures, but rather enhanced transparency and awareness regarding food safe-
ty and growing international trade. Many or most of SPS are considered to be legitimate
health-protection measures.

Sometimes, however, SPS measures notified by a country are being questioned by its
trading partners, especially when they my cause serious problems for exporters. In such
cases a WTO member can raise an issue as a specific trade concern at SPS Committee
meetings, which can be an important way of gathering support and solving a problem.
STCs are not formal disputes at the WTO forum and they also not always lead to formal
disputes. But STCs very often reflect divergences of views between countries regarding
the regulatory approach towards risk management. By raising STCs, members often are
not only requesting information or clarification; they also send a strong signal that they
already have reasons to believe that the SPS measure is inconsistent with the SPS Agre-
ement [Horn, Mavroidis, Wijkstrdm 2013].

Altogether, 427 specific trade concerns were raised in the years 1995-2017.
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During the first half of the analysis period, developed countries were more active
members in this field, raising the most of the SPS concerns. Between 1995 and 2007
developed states raised 183 STCs while developing countries (including CIS) - 123 STCs
and LDCs only 3. Since 2008 the situation has changed as more STCs have been raised
by developing countries. In the years 2008-2017, developed economies raised 59 spe-
cific trade concerns, developing countries — 128 and LDCs - 4. In total, in the analysis
periods, developed countries raised 242 STCs, developing countries — 257 and LDCs -
7, which shows that the developing countries became active participants of the WTO
system. They are also a group of countries maintaining the most of SPS measures que-
stioned by trade partners, who submit their trade concerns over these issues.
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Figure 3. Specific trade concerns (STCs) by subject
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Out of three major areas of SPS concerns which can be identified, animal health con-
cerns have the biggest share in total concerns, but food safety and plant health are also
significant subjects of concerns.

The examples of specific trade concerns raised
against/by the European Union

The European Union is active both as a party maintaining measures complained again-
st, as well as a party rising specific trade concerns. Between January 1995 and January
2018 in total 86 STCs were raised against the measures maintained by European Union.
Out of all the issues raised against the EU, the majority (60 concerns) were expressed
by developing countries. Only 26 issues were raised by developed countries, i.e. the
US, Australia and Canada. European Union addressed 87 STCs against measures ma-
intained by its trading partners. More than half (46) of the EU’s concerns were raised
against the developing countries, the rest against developed countries or unspecified
group members. Additionally, in 43 cases, the EU acted as a party supporting STC.
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Figure 4. STCs raised by/against the European Union
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Most of the members raising concerns against SPS measures maintained by the Eu-
ropean Union are big exporters of agricultural products to the EU market and often view
that strict European regulations are fundamentally driven by protectionist, rather than
health concerns and are aimed at restricting highly competitive imports from third co-
untries to the benefit of producers in the EU. The examples of trade concerns against
SPS measures maintained by the European Union in recent years include among others:

- EU ban on mangoes and certain vegetables from India (member raising the con-
cern - India; the first date raised: 9.07.2014);

- EU withdrawal of equivalence for processed organic products (member raising the
concern - India; the first date raised: 9.07.2014);

- European Union revised proposal for categorization of compounds as endocrine
disruptors (members raising the concern — Argentina; China; United States of America;
the first date raised: 25.03.2014);

- EU proposal to amend Regulation (EC) No. 1829/2003 to allow EU member States to
restrict or prohibit the use of genetically modified food and feed (members raising
the concern - Argentina; Paraguay; United States of America; the first date raised:
15.07.2015);

- EU MRLs for bitertanol, tebufenpyrad and chlormequat (member raising the con-
cern - India; the first date raised: 27.10.2016).

The above mentioned concerns refer to many different types of SPS measures applied
(or intended to be introduced in future) by the European Union, such as import prohibi-
tion, tolerance limits, conformity assessment etc. In most of the cases the countries which
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raise concerns towards the EU represent developing countries, which have difficulties with
meeting high European sanitary standards. For instance, India expressed concern regar-
ding proposed amendments to Regulation (EC) No. 396/2005 to change maximum resi-
due levels (MRLs) for bitertanol, tebufenpyrad and chlormequat in certain products, India
stated that the lowering of MRLs would seriously impact Indian grape exports to the Eu-
ropean Union, which accounted for almost 25% of the country’s total grape exports. India
further argued that international standard organizations (i.e., Codex Alimentarius) had not
recommended such a low level of MRLs. In general, questioned the rationale behind the
EU’s decisions to lower the MRLs and requested the European Union to provide relevant
scientific justification for these EU’s actions.

However, trade concerns against the measures maintained by the EU are also sub-
mitted by developed countries, such as the in the case of the EU proposal to amend Re-
gulation (EC) No. 1829/2003 which would allow EU member States to restrict or prohibit
the use of genetically modified food and feed already approved at EU level. This concern
is a part of a long dispute between the European Union and the US over the use of bio-
technology in food production, which revealed fundamentally different approaches of
both sides towards risk management. The precautionary principle was and still is a cen-
tral point of the EU’s regulatory approach towards GMO which results e.g. in small num-
ber of approvals of biotech products and in a zero-tolerance policy for the presence of
GMOs not yet approved in the EU on its territory, while the US accept the use of GMO on
a wider basis. The United States claimed that the amendment would allow EU member
states to restrict or ban the use of such products with no justified reasons, on arbitrary
ground and in a discriminatory manner.

At the same time the UE has raised several trade concerns addressing SPS poli-
cies of other countries, questioning them for being inconsistent with the provisions
of the SPS Agreement. The examples of trade concerns expressed by the EU include
amRussia’s restrictions on imports of fruits and vegetables from Poland (the first date
raised: 15.10.2014);

. Korea'simport restrictions due to African swine fever (the first date raised: 15.07.2015);
- India’s amended standards for food additives K(the first date raised: 15.10.2014);
China’s import restrictions due to Highly Pathogenic Avian Influenza (the first date
raised: 16.03.2016).

Among concerns raised recently by the European Union, the countries addressed are
mainly big agricultural importers from Asia and Russia. In relations with these countries
the EU strongly promotes regionalization, which is a concept where an area of a country
is recognized as pest or disease-free or with low pest or disease prevalence. Trade from
such areas is allowed even if the health status in the rest of the country is not favorable.
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According to the WTO SPS Agreement governments should also recognize disease-free
areas which may not correspond to political boundaries, and appropriately adapt their
requirements to products from these areas. Unfortunately, many countries do not recog-
nize pest- or disease-free areas or their regulations regarding regionalization are very
unclear. The examples of such a policy are China’s import restrictions on Highly Patho-
genic Avian Influenza (HPAI). After the outbreak of HPAI in Europe, China continued to
maintain its country-wide ban despite the European Union'’s regionalization efforts. The
European Union considered China’s policy as overly trade restrictive and not recogni-
zing the concept of pest- or disease-free areas, as the OIE international standard stated
that the measure could be lifted after the application of a stamping out measures. This
stamping out policy was strictly implemented in the European Union whenever an out-
break occurred. Raising a specific trade concern on the 16th of March 2016, the European
Union requested China to clarify its scientific basis for the country-wide bans and its
procedures to recognize regionalization. The continuation of embargo had a negative
impact on the EU’s market shares in Asia, which shows that SPS measures can create
serious market access barriers. In recent years, the European Union has also conside-
red several measures imposed by Russia on agri-food imports as being discriminative,
disproportionate and more trade restrictive than necessary.

Conclusions

The sanitary and phytosanitary standards are one of the key elements in the system
of protection of life and health of people, animals and plants. However, the numerous
specific trade concerns raised over the application of certain SPS measures show that
WTO members believe that in many cases obligations under the SPS agreement have
not been met and measures at question are applied as a tool of trade protectionism
rather than with the aim to protect the health of consumers. The analysis showed that
both developed and developing countries play a significant role notifying specific trade
concerns, with developing country notifications being on the rise.

The European Union is active both as a party maintaining measures of concern to
other countries, as well as a party rising specific trade concerns. Most of concerns against
the EU’s SPS measures are expressed by developing countries, this group of countries
has also biggest share in the concerns raised by the European Union.

The conducted analysis on specific trade concerns helps to identify measures related
to the EU’s trade in agri-food products, which likely constitute a tool of trade protec-
tionism and distinguish them from justified measures. Thus, the results have practical
implications both for governments that can undertake actions to remove unjustified
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barriers as well as for the companies that need to take into account the existing SPS
requirements in their foreign markets entry strategies.
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Abstract: The article attempts to assess the sensitivity of the economies of the European
Union countries to changes in the economic situation on their sales markets. It was as-
sumed that trade openness index will be of decisive significance here. For the needs of
the analysis, major export directions of the EU countries were determined, Theil relative
diversification indices for export were calculated at the level of 6 HS digits, and the im-
portance of agricultural and food products in the export structure was established. The
size of the economies of the EU countries and the considered elements of the analysis
of the commodity structure of trade turned out to be the factors influencing the lack of
straightforward relationship between trade openness and sensitivity to changes in the
economic situation on trade partners’ markets.
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Introduction

The network of economic connections among countries makes the international
trade exchange become a channel through which the transmission of the econo-
mic situation to the markets of exchange partners takes place. An increase/decrease
in production and revenues in a country, induced by internal factors, results in an
increase/decrease in demand for goods coming from abroad, and, in consequen-
ce, foreign export grows/declines, which causes an increase/decrease in production
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and revenues on the foreign supplier’s market. It was particularly noticeable in the
period of the economic crisis in the years 2007-2009, which was accompanied by
rapid decreases in the economic growth rate and the value of trade turnover. The
perception of the mechanism of the trade exchange share in the transmission of
business impulses between countries changed as early as during the 1930s crisis,
when the significance of the income flexibility of demand was emphasised. The po-
wer with which trade exchange transfers changes in the economic situation depends
on a number of factors. They mainly include trade openness of countries but also the
commodity structure of their turnovers with abroad, and the level of export diversi-
fication in particular. The aim of this article is to establish the impact of these factors
on the sensitivity of the economies of the EU countries to changes in the economic
situation of their major trade partners. Based on the share of export in GDP, the level
of trade openness of the EU countries in the years 1995-2016 was established, their
basic sales directions, the level of export diversification with the use of Theil relative
index, and the significance of agricultural and food raw materials and products in
the structure of export were determined. The hypothesis was adopted that with an
increase in the level of trade openness, the susceptibility of a country to changes in
the economic situation on its sales market is growing. However, the relation may be
weakened by the conditionings coming from the commodity structure of export.

Factors defining the significance of trade exchange
in the transmission of the economic situation
between countries

In the light of the assumptions of the classical theory of economics, the transmission of
business impulses between countries by means of foreign trade takes place via the price
mechanism, with the constant level of production, employment and income. Relative
differences in price levels, evoked by changes in the economic situation, are reflected in
the production costs, and those are a stimulus creating the streams of trade exchange. It
leads to the reduction of export to the markets of countries experiencing a crisis and the
growth of export on the markets of economies being in the stage of the economic up-
turn. It results in changes in the price levels in the supplier’s country for which the sales
markets is declining or developing, respectively.

It seems, however, that the transmission of business impulses by means of foreign
trade describes better the income mechanism according to Keynesian and post-Keyne-
sian theory which assumes changeability of production, employment and income with
the constant price level [Klimiuk 2016]. Changes in the economic situation influence
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the volume of demand, also reported on foreign markets. It affects the volume of their
export, and in consequence, also of production, employment and income. Changes in
export influence business activity not only in branches supplying foreign markets, but
by their means also other manufacturing sectors and the whole economy, since it is ne-
cessary to consider the foreign trade multiplier effect. Its mechanism is based on the
assumption that the growth of export through the impact on the increment of income
affects the growth of consumer spending, import and savings. This part of consumer
spending which concerns domestic production contributes to the further growth of in-
come [Podobinski 1966].

The power of the impact of changes in the economic situation of a country on the
economic growth rate of its trade partners depends on its size and role in the world tra-
de. On the other hand, the sensitivity of a country to the economic situation on external
markets is determined by the fact what role trading with abroad plays in its economy.
Thus, trade openness of an economy, which is usually defined as the relation of the sum
of the value of import and export to GDP, plays a significant role here [Yanikkaya 2003].
The measure is, however, characterised by great sensitivity to the size of economies, usu-
ally taking high values in the case of small countries and low ones for large countries,
characterised by a higher level of self-sufficiency. Therefore, also more complex mea-
sures of openness are used in literature, created based on the level of turnover liberali-
sation [Brodzicki 2006]. Here we can mention works by Dollar [1992], Sachs and Werner
[1995] and the viewpoint of Rodriguez and Rodrik [2001], critical towards them.

Open economies benefit from the participation in international trade turnovers, par-
ticularly in the periods of good economic situation. However, they are also susceptible to
negative effects of adverse impulses coming from the world economy.

The power of the impact of trade exchange on the transmission of changes in the
economic situation on the world markets is also influenced by the commodity structure
of trade. Trading different categories of goods is characterised by a different level of
sensitivity to changes in the economic situation. High sensitivity is characteristic for raw
materials the demand for which is conditioned by economic activity. Yet, it is different in
the case of agricultural and food products for which demand shows lower susceptibility
to changes in the economic situation [Domanska 2011]. Therefore, we can conclude that
those countries will be more sensitive to changes in the economic situation on the world
markets in which raw materials play a significant role. High share of agricultural and food
products in the foreign trade structure will affect lower sensitivity of an economy to the
economic situation in the world.

We cannot also omit the issue of the diversification of commodity and geographi-
cal structure of foreign exchange. The broader the export offer of a country is and

183



184

Marek Maciejewski

the bigger number of sales markets to which it is directed, the lower the sensitivity
to changes in the economic situation by means of trade should be. Fluctuations in
the economic cycle do not have to run simultaneously and with the same power on
the markets of all trade partners, and the income flexibility of demand for individual
commodity groups can differ. Therefore, a high level of trade diversification will cau-
se a decrease in the sensitivity of a country to economic impulses from abroad. On
the other hand, the highest susceptibility to the course of the economic cycle of tra-
de partners will be characteristic for economies in which a narrow group of products
prevails in the commodity structure of trade directed to a negligible number of sales
markets.

In the literature we can find empirical works devoted to the analysis of the relations-
hip between the openness of an economy and its sensitivity to changes in the economic
situation on the world markets. For example, Rodrik [1997], di Giovanni and Levchenko
[2008], Jansen, Lennon and Piermartini [2009], as well as Machowska-Okréj [2017] con-
firmed in their research positive correlation between these variables. In their research
Biatowas [2013] and Topolewski [2014] also included the problems of the diversification
of the commodity structure of trade, focusing on the periods of significant changes in
the world economic situation.

The significance of export in the economy
of the European Union countries

The European Union countries are characterised by diversity in terms of the relation of
export to GDP. It can be seen in Figure 1 which points to the fact that in the period of
1995-2016 minimum values of this relation did not exceed 10%, whereas the highest
share of export in GDP exceeded 98% (for Belgium in 2013) - the values are illustrated in
the figure with the ending of the upper and bottom whisker in individual years. As long
as minimum values underwent insignificant changes at that time (staying in the ran-
ge from 5.2%-9.8%), the highest relations were characterised by a high range (62.7%-
98.3%), showing tendencies growing in the years 1995-2007 and 2009-2013.
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Figure 1. The share of export in GDP of the European Union countries in the years
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Source: own study based on UNCTAD 2017.

The diversity in the share of export in GDP also concerned the most typical in this
respect 50% of the EU countries being in the range between the first quartile (Q1) and
the third quartile (Q3) - in the figure they are illustrated with the bottom and upper
boxes in individual years, respectively. It was going up in the period 1995-2013 with
the exception of 2007, but in 2009 it was mainly due to a drop in the share of export in
GDP, designated by the value of the first quartile. After 2013, mainly due to a drop in
the share of export in GDP designated by the third quartile, the diversity in this group
of countries decreased.

Similar changes were marked for the countries with the lowest share of export in
GDP (from the range designated by the minimum values and the first quartile) and from
the range between the median (the square inside the box) and the third quartile.

The diversity in the share of export in GDP of countries marking the highest values
in this respect went down permanently as early as in 2007, and for the countries from
the range between the first quartile and median the diversity was systematically dec-
lining after 2010.

The changes in the diversity of the share of export in GDP for individual groups of
countries are illustrated in Figure 2.
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Figure 2. Changes in the diversity of the share of export in GDP for the groups of the
EU countries in the years 1995-2016 [in %]
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Source: own study based on UNCTAD 2017.

Its analysis confirms that the highest volatility of the share of export in GDP is charac-
teristic for the EU countries for which the relation shaped on the highest level. It means
that the countries, due to a higher level of their openness, are more sensitive to changes
in the economic situation on the markets of their economic partners. The scale of this
sensitivity is, however, not identical for individual states, this is where high changeability
of the range in the share of exportin GDP comes from. Thus, in addition to the economic
situation on foreign markets we should also consider other conditionings of trade ex-
change, including its commodity and geographical structure. It will give a fuller picture
of relationships between the rate of the growth of a country and its trade partners.

The sensitivity of the EU countries to changes in the
economic situation of the main trade partners

For the needs of determining the level of co-dependence between changes in the GDP
growth rate in the EU countries and on their main export markets, in the first place the
basic geographical directions of export for each of the EU countries were identified in all
years of the analysed period 1995-2016. It was recognised that one must consider the
rate of the economic growth of actual trade partners which are not identical for each EU
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state and their share is not equal in the structure of their export. Thus, the rate of the GDP
growth of individual countries of the world translates to various degrees into changes
in the export capabilities of the EU countries, understood as the development of their
sales markets. In further analyses those countries were assumed to be the main export
directions which in the analysed period (22 years) were outside the group of the first ten
recipients of goods from individual EU countries not more than three times. In this way
the list of 39 countries was established, various combinations of which, in the number
from 5 (for Cyprus and Lithuania) to 10 (for Ireland), exhausted the list of the main export
direction of the EU states.? The level of the GDP growth rate of the countries from the
list which was determined in this way, different for each EU state, weighted with their
share in the export structure, was adopted as the point of reference in comparison with
the rate of the economic growth in individual EU states in the period 1995-2016. Table 1
presents the values of the correlation ratio between these values and the trade openness
level, average for the studied period, measured with the share of export in GDP3

Table 1. Sensitivity of the EU countries to changes in the economic situation of trade
partners, trade openness, diversification and commodity structure of export of the
EU countries in the years 1995-2016

GDP Trade openness Agri-food Raw ma.terials
Country correlation Ex/GDP TheilREL products/GDP and mineral
coefficient [%] %] fuels/GDP
[%]

Bulgaria 0.365 41.89 0.210 11.99 18.32
Romania 0.418 28.09 0.181 4.92 13.00
Poland 0.425 27.64 0.115 9.94 7.78
Greece 0.429 9.10 0.216 19.77 25.97
Malta 0.536 42.27 0.384 4.05 18.04
Ireland 0.571 55.76 0.189 10.61 2.31
Hungary 0.655 62.42 0.123 8.61 5.27
Cyprus 0.666 8.39 0.261 31.77 14.53
Czechia 0.701 58.19 0.093 4.00 6.56
Slovakia 0.707 66.70 0.137 3.82 8.49
Croatia 0.715 20.11 0.202 10.67 17.93
Portugal 0.748 21.83 0.151 8.47 9.69
Spain 0.776 18.40 0.064 13.92 8.02
Finland 0.791 30.63 0.161 2.26 12.89

2 The low number of countries of the main export directions proves a high level of exchangeability in the
group of ten most important sales markets.

3The average values were calculated for 50% for the most typical values, excluding extreme 25% of the lowest
and highest values in the studied period.
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GDP Trade openness Agri-food Raw maﬁerials
Country correlation Ex/GDP TheilREL products/GDP and mineral
coefficient [%] %] fuels/GDP
[%]

Lithuania 0.795 46.88 0.170 14.47 26.51
Germany 0.799 33.14 0.026 4.95 3.90
United
Kingdom 0.856 16.86 0.058 6.23 11.95
Sweden 0.858 31.26 0.093 3.82 11.63
Netherlands 0.865 60.35 0.068 15.51 18.28
Estonia 0.867 59.97 0.185 10.63 19.57
Luxembourg 0.872 38.25 0.269 6.67 2.89
Latvia 0.875 30.40 0.237 13.04 26.11
Belgium 0.893 82.28 0.062 9.08 9.67
Slovenia 0.893 53.38 0.136 3.58 5.52
Austria 0.902 35.31 0.082 6.07 5.78
France 0.908 19.84 0.042 11.85 5.80
Italy 0.922 21.24 0.092 6.71 4.58
Denmark 0.935 30.32 0.121 20.27 11.76

Source: own study based on UNCTAD 2017, WITS 2017.

What results from the summary is that a higher level of co-dependence between the
economic growth rate of a country and its trade partners is characteristic mainly for bet-
ter developed EU countries. Except for Ireland, the value of the correlation ratio between
these variables in the period 1995-2016 exceeded 0.79. The dependence on a high level
was also marked in the case of Baltic states and Slovenia.

However, we cannot unambiguously verify that the scale of the share of export
in GDP is directly reflected in the power of the relationship between the changes in
the rate of the economic growth of countries and their trade partners. The relations-
hip is proven, for example, by Poland and Romania, which are characterised by a low
level of openness and weak sensitivity to changes in the economic growth rate to
the economic situation on sales markets. On the other hand, for the Netherlands and
Belgium, where the share of export in GDP is high, a significant relationship between
the economic growth rate in the country and on sales markets was marked. However,
for countries such as Ireland, the Czech Republic, Slovakia and Hungary, where the
share of export in GDP was significant and exceeded 55% on average, the relation
was relatively weak. A reverse relationship was marked for countries such as Great
Britain or France, where the low share of export in GDP, at the level not higher than
20%, was accompanied by high correlation of changes in the economic growth rate in
those countries and on their sales markets. In those cases, the lower level of export in
GDP was a derivative of the size of the internal market. However, a similar character of
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relationship was marked also for smaller economies, such as Latvia, Finland, Sweden
or Denmark, where the share of export in GDP was not high, either, and it was at the
level close to 30%.

The analysis was supplemented by the study of the commodity structure of exports
of the EU countries in order to determine the level of its specialisation. One can expect
that with an increase in the export diversification level, there is a decrease in its suscep-
tibility to fluctuations in the economic situation on sales markets, and as a result, the
scale of the impact on the economic growth rate of the exporting country. On the other
hand, a high level of the concentration of the commodity structure of export can result
in higher sensitivity of an economy to the growth rate of trade partners even in the case
of a relatively low share of export in GDP.

The study of the diversification of the commodity structure of export of the EU co-
untries was carried out based on HS classification at the level of 6 digits, distinguishing
5,037 goods items in the structure of trade.

As the measure of concentration we can adopt Theil index used in the measurement
of entropy, which determines the level of the proportionality of the phenomena distri-
bution [Sudra 2016, p. 261). Due to the analysis of the group of the EU countries and the
need for comparisons of the level of the diversification of individual countries, the work
also used Theil relative index in the following form [Parteka 2015, p. 66

Xije
, Xij X;
TheilREL = Y1, ;’E m| e | 1O
XUEt

where:

TheilREL - Theil relative index

X, — value of export of product i from country jin year t

X, - total value of export of country jin year t

X, — value of export of product i of the group of EU countries in year t

X, — total value of export of the group of EU countries in year t

n - number of products included in trade.

The index takes values* from the range from zero to In(n). The results in the range
from zero to one gives the standardised form of the index with the following formula:

“Due to the use of the logarithm in the structure of the index, in the situation of the lack of commodity group
in the structure of export, its value is recorded with a very small number (e.g. 1*10-1), which does not have a
fundamental impact of the index value [Parteka 2015, p. 64].
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Theil index as a measure of concentration, in the standardised form, takes zero value
when the structure of export is characterised by the highest level of diversification. With
the growth of concentration on selected products, the value of the index approaches
one. Table 1 shows average values of the index for the years 1995-2016. The obtained
results show a diverse level of the diversification of the commodity structure of export of
the EU countries. The concentration at the highest level was marked for Cyprus, Luxem-
bourg and Latvia. On the other hand, the diversified structure of supplies was mostly
characteristic for Germany, France and Great Britain.

In the analysis of the commodity structure of export of the EU countries also the sig-
nificance of agricultural and food products in it was included (sections 0 and 1 SITC) and
raw materials and fuels (sections 2, 3 and 4 SITC). Low income flexibility of demand with
regard to food products may result in the lowering of the sensitivity of the economy of
the exporter’s country to changes in the economic situation on sales markets, in the situ-
ation when this category of products plays an important role in the export structure. The
reverse relationship concerns raw materials the demand for which undergoes changes
with changes in the economic situation and economic activity on sales markets. Table 1
presents the average share of agricultural and food products and raw materials in the
structure of export of the EU countries in the period 1995-2016.

What results from the data inserted in Table 1 is that a relatively lower relationship
(correlation ratio at the level not exceeding 0.79) between the rate of the economic gro-
wth of a country and its trade partners can be often explained with a relatively small sha-
re (below 40%) of export in GDP. This group of countries included also those which were
characterised by a lower level of openness. However, it did not translate into a significant
level of their sensitivity to changes in the economic situation on sales markets. Some of
them, however, such as the Czech Republic, Hungary and Slovakia, showed a relatively
high level of the diversification of the commodity structure of export (the value of Theil
relative index at the level not exceeding 0.15), which raised their level of independence
from the economic situation on the markets of their trade partners. In the case of Bulga-
ria and Ireland the reason for this phenomenon can be found in a relatively high share
(over 10%) of agricultural and food products in the export structure. In this group of
countries, only with regard to Malta, all the analysed variables, namely a relatively high
openness index, a high level of the concentration of export, a significant share of raw
materials in its structure with an insignificant share of agricultural and food products
in its structure, pointed to a much higher relationship of the economic growth and the
economic situation on sales markets than it was marked. Malta, however, is the smallest
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of the EU economies, which has some influence on the obtained results, including the
relation of export to GDP.

The second group of countries included those for which the values of the correlation
ratio between the rate of their economic growth and changes in the economic situation on
sales markets were on a high level, within the range from 0.79-0.94. At the same time, some
of them were characterised by a substantial share (above 40%) of export in GDP, confirming
the thesis about the relationship between the lack of trade openness and the sensitivity of an
economy to changes in the economic situation on sales markets. However, the group also in-
cluded the states with a lower ratio of export to GDP. In this group there are first of all the lar-
gest EU economies, such as Germany, Great Britain, France and Italy. The economic situation
on their markets is in close relationship with the rate of economic growth on sales markets,
since it is export which is the motor of their development. If, however, one would compare it
with the sizes of GDP, the obtained indices of trade openness shape on a relatively low level.

In the case of other countries with a relatively low share of export in GDP, their high
sensitivity to changes in the economic situation on sales markets can be explained by
a significant level of concentration of the commodity structure of export (Luxembourg,
Latvia) or a relatively high share (over 10%) of raw materials in the structure of export
(Finland, Sweden, Denmark).

Conclusions

The obtained results of the study let us say that the level of trade openness influences
the sensitivity of the economies of the EU countries to the economic situation on their
main sales markets. However, it is not a straightforward dependence, and a number of
factors may distort it or eliminate it. The analysis of the correlation ratio of changes in
GDP in the EU countries and their trade partners in comparison with average values of
the ratio of export to GDP, relative ratio of the concentration of the structure of export
and the share of agricultural and food products and raw materials in the export structure,
conducted for the period 1995-2016, allows to formulate conclusions on the shaping of
the discussed relationship. A high level of trade openness results in the susceptibility
of an economy to changes in the economic situation on sales markets, however, it is
possible that the relationship will not occur if the commodity structure of export is diver-
sified or agricultural and food products are a significant element of this structure. On the
other hand, a low level of export in GDP favours becoming independent of the economic
situation on sales markets, however, it cannot takes place in the case of large economies,
and also when the commaodity structure of export is characterised by a high level of con-
centration or raw materials and fuels have a considerable share.
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The conducted study and the conclusions drawn upon them are connected with
a number of limitations coming, for example, from the narrowing the analysed group
of countries to the EU member states of Central and Eastern Europe and the global
economic crisis which influenced both the volumes and the structure of commodity
trade and the economic growth rate.

There is a need for further research into the power and the direction of the relations-
hip between the openness of economies and their sensitivity to the economic situation
on foreign markets. It isimportant for the assumptions of the economic policy within the
scope of the support for export, particularly in the period of a recession.
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Elementy zarzgdzania jakoscig umiedzynarodowienia
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Elements of Quality Management of Internationalization
in Higher Education

Abstract: The aim of the article is to present the possibilities of using quality management
elements in the internationalization process carried out in higher education institutions.
The process of the argumentation begins with defining what is the management of the
quality of internationalization in higher education. Next, the quality management elements
are described. The article ends with the conclusion that planning the quality of internatio-
nalization is a quality management element that occurs in selected Polish HEls.
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Wprowadzenie

Zmiany zachodzgce w polskim systemie szkolnictwa wyzszego od lat 90. XX wieku posta-
wity przed rektorami nowe wyzwania, miedzy innymi potrzebe profesjonalizmu w zarza-
dzaniu uczelniami. Znaczenia nabraty takie elementy, jak: strategie rozwoju (w ktérych
coraz czesciej uwzgledniane sg rézne aspekty zwigzane z internacjonalizacja), efektyw-
ne zarzadzanie mieniem uczelni, systemy zarzadzania jakoscia i wiele innych. Poprzez
wzrost konkurencji miedzynarodowej w systemie szkolnictwa wyzszego, jak réwniez ot-
warcie polityczne (Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego, Europejski Obszar Badaw-
czy), zarzadzanie uczelnig stato sie umiedzynarodowione [Wysocka, Leja 2018).
Internacjonalizacja szkdt wyzszych jest procesem, ktéry wpisuje sie w ramy zmieniajace-
go sie $wiata, a stopiert umiedzynarodowienia uczelni to jeden z czynnikéw decydujacych
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0 nowoczesnosci szkolnictwa wyzszego i jego atrakcyjnosci dla studentéw i nauczycieli aka-
demickich. D. Antonowicz [2016] zauwaza, Zze poczatkowo przejawem umiedzynarodowie-
nia byta mobilnos¢ studentdéw oraz nauczycieli akademickich oraz wspétpraca partnerska
pomiedzy uczelniami, natomiast z czasem (od lat 90. XX wieku) zaczeto postrzegac ja jako
istotng zmiane w funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego.

Kluczowe korzysci ptynace z internacjonalizacji i motywujace jej rozwdj, wskazywa-
ne przez kadry kierownicze szkét wyzszych i praktykédw umiedzynarodowienia szkolni-
ctwa wyzszego na swiecie to:

- rosngca miedzynarodowa $wiadomos¢ studentdéw i zaangazowanie w sprawy glo-
balne, poprawa jakosci nauczania i uczenia sie, pogtebiona wspétpraca miedzynaro-
dowa [Egron-Polak, Hudson 2014),

- poprawa jakosci ksztatcenia, przygotowanie studentéw do funkcjonowania na glo-
balnym rynku, zainteresowanie zagranicznych studentéw oferta uczelni, poprawa po-
zycji uczelni w miedzynarodowych rankingach, poprawa jakosci prowadzonych badan
[The EAIE Barometer 2015].

Umiedzynarodowienie nie powinno byc¢ zatem uznawane za cel sam w sobie, ale ra-
czej za sposéb na podniesienie jako$ci nauczania, badan i ustug dla spoteczenstwa, czy
wrecz za ,strategie stuzaca poprawie jakosci edukacji i badan” [de Wit 2013, s. 71.

Hofman zwraca uwage, ze w Polsce proces umiedzynarodowienia jest ,szansa za-
réwno na podwyzszenie jakosci ksztatcenia i powigzanie go z wymiarem praktycznym
(gospodarka), jak i podwyzszanie jakosci nauki i promocji wynikéw realizowanych prac
badawczych (a co za tym idzie — polskich uczelni) za granicg” [Hofman 2015, s. 1371. Po-
dobnego zdania jest Gérniak [Narodowy Kongres Nauki 2016].

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania elementéw zarzadza-
nia jakoscig w procesie internacjonalizacji realizowanym w szkotach wyzszych. W pracy
podjeto prébe udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze:

« czym jest zarzadzanie jako$cia umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym?
- w jaki spos6b mozna eksplorowac proces internacjonalizacji w szkotach wyzszych
przez pryzmat elementéw zarzadzania jakoscig?

Aby odpowiedzie¢ na pytania badawcze, przyjeto, ze rozwazana bedzie jedna z wielu
koncepcji zarzadzania jako$cia, mianowicie zarzadzanie jakoscig zgodne z wymagania-
mi normy PN-EN ISO 9001:2015. Jest to koncepcja najbardziej wymagajaca, ale zarazem
odpowiednia do stosowania w szkoftach wyzszych [Jedynak 2011], dlatego w oparciu
na niej ukazano badany proces internacjonalizacji w uczelniach. W konsekwencji od-
niesiono sie do elementéw zarzadzania jakoscia, takich jak: planowanie, zapewnienie,
sterowanie oraz doskonalenie jakosci. Ponadto, proces internacjonalizacji analizowano
na poziomie instytucjonalnym uczelni, pomijajac polityki prowadzone na szczeblach
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globalnym, europejskim oraz narodowym. Proces ten usytuowano w dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu (choc jest to proces wielowymiarowy oraz interdyscyplinarny).

Aby da¢ odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze: ,czym jest zarzagdzanie jakoscig
umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym”, dokonano przegladu literatury.

Istnieje wiele publikacji dotyczacych umiedzynarodowienia szkolnictwa wyzszego, za-
réwno w obiegu Swiatowym, jak i w Polsce, napisano rowniez niemato ksigzek i artykutéw
na temat zarzadzania jakoscig w uczelniach [por. Wawak 2012]. Jednak préby znalezienia
opracowan, w ktérych oba obszary tematyczne sg rozwazane w potaczeniu, ukazuja luke
publikacyjng'. Przeprowadzona analiza literatury wykazata, ze dotychczas przeprowadzo-
ne badania nie dotyczyty elementéw zarzadzania jakoscig umiedzynarodowienia.

Chcac odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze: ,w jaki sposéb mozna eksplorowac
proces internacjonalizacji w szkotach wyzszych przez pryzmat elementéw zarzadzania ja-
koscig”, wykorzystano podejscie zgodne z wymaganiami normy PN-EN I1SO 9001:2015 oraz
metode jakosciowa, jaka jest analiza tresci wybranych serwiséw internetowych. Badaniu
podlegaty tresci zawarte na stronach internetowych wybranych uczelni. Postuzono sie
technika badania dokumentdw, takich jak strategie rozwoju i polityki jakosci (ksztatcenia)
wybranych szkét wyzszych.

W. Czakon zauwaza, ze badania interpretatywne (potocznie nazywane jakosciowy-
mi) nakierowane sa na zrozumienie wybranego fragmentu rzeczywistosci. ,Zrozumie-
nie dotyczy tego, w jaki sposdb uczestnicy badanej rzeczywistosci jej doswiadczaja,
jak w niej uczestnicza, jak jg ksztattuja i interpretujg” [Czakon 2015, s. 95]. D. Silverman
ponadto konstatuje, ze badania jakosciowe stuzg odpowiedziom na pytania: jak?”, ,dla-
czego?”, ,w jaki sposdb?” i maja charakter wyjasniajacy [Silverman 2008].

Zarzgdzanie jakoscig umiedzynarodowienia
w szkolnictwie wyzszym - definicja terminu

Prébe zdefiniowania terminu zarzadzanie jakoscia umiedzynarodowienia (internacjo-
nalizacji) w szkolnictwie wyzszym warto rozpocza¢ od okreslenia, czym jest sama inter-
nacjonalizacja i usytuowania jej w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu. I. Hofman zauwaza,
Ze proces internacjonalizacji zostat usytuowany (1) w dyskusji o kondycji nauki i uczelni
w Polsce, a szerzej mozna go odnies¢ do ,zmiany kultury uniwersytetéw dokonujacej sie
wskutek globalizacji na kulture dostawcédw ustug edukacyjnych” [Hofman 2015, s. 142] lub
(2) w sektorze misji uniwersytetu, obok nauczania, badan naukowych i stuzby publicznej.

" Kwestie jakosci internacjonalizacji poruszono w ksiazce Jakos¢ i internacjonalizacja w szkolnictwie wyzszym. Nie-
stety nie podano w niej definicji jakosci internacjonalizacji. Por. Knight, de Wit (red.) 1999.
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Jednoczednie coraz czesciej podejmowane sg préby opisania lub zmierzenia jakosci inter-
nacjonalizacji [Hudzik, Stohl 2009; de Witt 2009, 2010], co sktonito autorke niniejszej pracy
do spojrzenia na internacjonalizacje przez pryzmat zarzadzania jakoscia. Eksploracja ter-
minu powinna obejmowac poszczegdlne pojecia czastkowe, przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Eksploracja terminu zarzadzanie jakoscig umiedzynarodowienia
w szkolnictwie wyzszym

‘ Umigdzynarodowienie

Jakosé¢

‘ Szkolnictwo wyzsze >\. umigdzynarodowienia
< w szkolnictwie wyzszym \ Zarzadzanie jakoScia

’ Jako$é

Zarzadzanie jakoscig
‘ Zarzadzanie

Zrédto: opracowanie whasne.

umiedzynarodowienia

w szkolnictwie wyzszym

Zgodnie z najbardziej uniwersalng oraz powszechnie stosowang definicja umiedzy-
narodowienia w szkolnictwie wyzszym, zaproponowang przez J. Knight, ,internacjona-
lizacja w szkolnictwie wyzszym, na panstwowym, sektorowym oraz instytucjonalnym
poziomie, to proces integrowania wymiaru miedzynarodowego, miedzykulturowego oraz
globalnego w cele, funkcje i sposéb dziatania szkolnictwa wyzszego” [Knight 2008, s. 21].
Definicja ta zostata w 2015 r. poprawiona, rozszerzona i przyjeta brzmienie: ,internacjona-
lizacja w szkolnictwie wyzszym to celowy proces integrowania wymiaru miedzynarodo-
wego, miedzykulturowego oraz globalnego w cele, funkcje i sposéb dziatania szkolnictwa
wyzszego w celu podniesienia jakosci ksztatcenia i badan dla studentéw i pracownikéw
oraz dostarczenia znaczacego wktadu w spoteczenstwo” [Ergon-Polak i in. 2015, s. 29].

Okreslenie szkolnictwo wyzsze obejmuje wszystkie polskie uczelnie, zaréwno publicz-
ne, jak i niepubliczne szkoty wyzsze, podlegajace pod ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym.

Wielu autoréw zwraca uwage na trudnosci zwigzane z wyrazaniem jakosci, poniewaz
jest ona jednym z poje¢, ktore nietatwo poddaja sie probom definiowania, ze wzgledu na
swa niejednoznacznos¢. Jakosc to ,stopien, w jakim zbidr inherentnych wtasciwosci obiek-
tu spetnia wymagania” (wymagania to potrzeby lub oczekiwania, ktére zostaty ustalone,
przyjete zwyczajowo lub sg obowigzkowe) [PN-EN ISO 9000:2015, s. 22]. Inherentne wtas-
ciwosci to wiasciwosci istniejagce w obiekcie rozumianym jako ,jednostka, element, cokol-
wiek dostrzegalnego lub wyobrazalnego” [PN-EN ISO 9000:2015, s. 22], na przyktad wyréb,
ustuga, proces, osoba, organizacja system oraz zaséb. Zatem obiektem rozwazanym w ar-
tykule jest proces internacjonalizacji.
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Ostatnim pojeciem czastkowym jest zarzadzanie, definiowane przez R.W. Griffina
[2014] jako zestaw dziatan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizacji i wykonywa-
nych z zamiarem osiggniecia celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny.

Analizujac powyzsze definicje czastkowych pojec — internacjonalizacji oraz jakosci — dla
potrzeb opracowania przyjeto, ze jako$¢ umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym
to stopien, w jakim zbiér inherentnych wiasciwosci procesu internacjonalizacji spetnia wyma-
gania. Wymagania te moga by¢ formutowane przez rézne strony zainteresowane (interesa-
riuszy) lub przez uczelnieg, przy czym strona zainteresowana to ,0soba lub organizacja, ktéra
moze mie¢ wptyw na decyzje lub dziatania, podlegac ich wptywom lub ktéra uwaza sie za
podlegajaca wptywom decyzji lub dziatar” [PN-EN I1SO 9000:2015, s. 16]. K. Wysocka i K. Leja
[2018] do grupy interesariuszy internacjonalizacji zaliczaja: studentéw i pracownikéw, w tym
w szczegdlnosci wiadze uczelni, bowiem te grupy ksztattuja internacjonalizacje uczelni oraz
podlegaja jej wptywowi. Tworza one miedzynarodowa spotecznos$¢ akademicka.

Kolejny termin, zarzadzanie jakoscia, wedtug normy PN-EN I1SO 9000:2015, to ,za-
rzadzanie w odniesieniu do jakosci” [s. 18].

Zarzadzanie jakoscia umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym moz-
na zatem zdefiniowa¢ jako zarzadzanie w odniesieniu do jakosci internacjonalizacji
w szkolnictwie wyzszym. Moze ono obejmowac ustanowienie polityki jakosci, w ktérej
uwzglednione sg aspekty dotyczace umiedzynarodowienia i celéw jakosciowych odno-
szacych sie do internacjonalizacji oraz proceséw dla osiggniecia tych celéw jakosciowych
poprzez planowanie, zapewnienie, sterowanie i doskonalenie jakosci internacjonalizacji.

Elementy zarzqdzania jakoscig w ujeciu norm
ISO 9000 dotyczgce umiedzynarodowienia

Zarzadzanie jakoscig umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym moze obejmo-
wac ustanowienie polityki jakosci, czyli formalnej i ogoéinej deklaracji organizacji, okre-
slajacej, jak zamierza ona podchodzi¢ do zarzadzania jakoscig. Wtadze polskich szkét
wyzszych coraz czesciej opracowuja polityki jakosci i uwzgledniajg w nich aspekty
wdotyczace umiedzynarodowienia. W dokumencie Polityka jakosci ksztatcenia w Szkole
Gtéwnej Handlowej w Warszawie kilkakrotnie odniesiono sie do kwestii internacjonalizacji:
,Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie za gtdwne cele swojej dziatalnosci edukacyjnej
uznaje: (...) osigganie, ze wzgledu na jakos¢ ksztatcenia, wysokiej pozycji konkurencyjnej
SGH na polskim i europejskim rynku edukacyjnym; (...). Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie stosuje najlepsze praktyki akademickie, respektujac przy tym przepisy prawa usta-
nowionego dla szkolnictwa wyzszego w Polsce, standardy obowigzujace w Europejskim
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Obszarze Szkolnictwa Wyzszego. Projakosciowa dziatalno$¢ Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie obejmuje w szczegdlnosci: (...) analizy benchmarkingowe programéw ksztat-
cenia SGH w odniesieniu do programéw najlepszych uczelni europejskich” [http://uczelnia.
sgh.waw.pl/pl/Documents/US_nr_659_z_29_czerwca_2012_polityka_jakosci_zal.pdf].
Innym przyktadem jest Polityka jakosci ksztatcenia Uniwersytetu Opolskiego, w ktorej
przedstawiono nastepujace kierunki dziatania:
,Realizowanie procesu ksztatcenia zgodnego z Krajowymi i Europejskimi Ramami Kwali-
fikagji. (...) Rozwdj wspotpracy miedzynarodowej w zakresie badar naukowych oraz wy-
jazdow studentéw i pracownikéw naukowo-dydaktycznych do uczelni zagranicznych”
[http://uni.opole.pl/page/952/polityka-jakosci-ksztalcenia-uniwersytetu-opolskiego].
Zarzadzanie jakoscig umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym (w ujeciu norm
ISO serii 9000) moze obejmowac cztery elementy: planowanie, zapewnienie, sterowanie
i doskonalenie jakosci internacjonalizacji. Elementy te przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Elementy zarzadzania jakoscig umiedzynarodowienia w szkolnictwie
wyzszym

D
Zapewnienie St.erowa.nie
jakosSci . Jako§c1§|
internacjo- lutel:nac!?-
nalizacji nalizacji
P C
Planowanie Doskonalenie
jakosci jakosci
internacjo- internacjo-
nalizacji nalizacji
A

Zrédto: opracowanie whasne.

Pierwszym elementem systemu zarzadzania jakoscia jest planowanie jakosci, czyli
,Cze$¢ zarzadzania jakos$ciag ukierunkowana na ustalanie celéw jakosciowych i okresla-
nie niezbednych proceséw operacyjnych i zwigzanych z nimi zasobéw w celu osiggania
celéw jakosciowych” [PN-EN ISO 9000:2015, s. 18]. Cele jakosciowe zwykle opieraja sie
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na polityce jakosci organizacji. | tak, w Polityce jakosci ksztatcenia Uniwersytetu Opol-
skiego znajduje sie cel jakosciowy: ,Rozwéj wspodtpracy miedzynarodowej w zakresie
badan naukowych oraz wyjazdéw studentéw i pracownikéw naukowo-dydaktycznych
do uczelni zagranicznych”. Inne przyktady celéw jakosciowych, zawarte w strategiach

rozwoju uczelni przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe cele jakosciowe uczelni.

Nazwa dokumentu

Wybrany przyktadowy cel
strategiczny

Wybrany przyktadowy cel
jakosciowy (operacyjny) dotyczacy
umiedzynarodowienia

Strategia rozwoju Politechniki
Slaskiej na lata 2016-2020

Umiedzynarodowienie
Uczelni

Znaczaca poprawa oferty i jakosci
ksztatcenia w jezykach obcych

Misja, wizja oraz cele
strategiczne

i operacyjne Uniwersytetu
Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie

Umiedzynarodowienie
ksztatcenia

Poprawa kompetencji pracownikéw
UMCS do prowadzenia zajg¢
dydaktycznych w jezykach obcych

Strategia sredniookresowa
Uniwersytetu Warszawskiego na
lata 2014-2018

Poprawa jakosci
ksztatcenia i poszerzenie
oferty ksztatcenia na UW

Studia po angielsku: Wsparcie dla
kadry administracyjnej i obstugi DS-
6w w zakresie obstugi studentow
zagranicznych oraz w postugiwaniu sie
jez. angielskim, w celu poprawy jakosci
obstugi studentéw zagranicznych

Tworzenie korzystnych
relacji z otoczeniem
zewnetrznym,
wzmocnienie pozycji

i wizerunku UW

(1) Wzmocnienie pozycji UW

w rankingach: Stworzenie zaplecza
doradczego dla realizacji projektow
zwigzanych z jakoscig ksztatcenia,
ubieganiem sie o certyfikacje itp. na UW
(2) Dziatania na rzecz poprawy

pozycji w rankingach (profilowanie,
opracowanie strategii dziatania)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: http:/bip.polsl.pl/Dokumenty_nowe/Strategia_rozwoju_PS_
na_lata_2016_2020.pdf, https://phavi.umcs.pl/at/attachments/2014/0526/094504-zalacznik-nr-3-do-stra-
tegii-rozwoju-misja-i-wizja.pdf, https://www.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2014/07/strategia_srednio-

terminowa_uw.pdf, dostep: 20.06.2018.

Analizy dokumentéw strategicznych szkét wyzszych (strategii rozwoju, polityk jakosci)
wskazujg na duze zréznicowanie podejs¢ do spraw umiedzynarodowienia oraz jakosci. W nie-
ktorych uczelniach umiedzynarodowienie jest celem strategicznym, w innych wystepuje ono
jako cel operacyjny, ktory stuzy poprawie jakosci ksztatcenia czy jakosci badarn naukowych.
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Sa tez przypadki opracowania strategii umiedzynarodowienia, ktére sa odrebnymi
dokumentami. Takie podejscie zastosowano w Uniwersytecie Pedagogicznym im. Komi-
sji Edukacji Narodowej w Krakowie (UP), ktérego wtadze uznaty, ze umiedzynarodowie-
nie badan naukowych i procesu dydaktycznego jest jednym z najwazniejszych wyzwan
stojacych przed uczelnig. Nadrzedny cel procesu umiedzynarodowienia zostat okreslo-
ny jako ,podnoszenie konkurencyjnosci UP na rynku krajowym i miedzynarodowym
poprzez poprawe jakosci ksztatcenia i badan naukowych” [https:/bwm.up.krakow.pl/
wp-content/uploads/2018/02/WWW_Strategia-Umi%C4%99dzynarodowienia.pdf].
Aby osiagnac ten cel przyjeto dwa cele strategiczne: (1) rozwéj potencjatu badawczego
poprzez pogtebienie umiedzynarodowienia badan naukowych oraz (2) umiedzynaro-
dowienie procesu dydaktycznego oraz oferty dydaktyczne;j.

Cele jakosciowe powinny wynika¢ z polityki jakosci, a takze powinny by¢ mozliwe
do osiagniecia oraz mierzalne. Mierzalno$¢ celéw zalezy od tego, czy dysponujemy
wiasciwymi narzedziami ich pomiaru i moze polegac na stwierdzeniu, czy co$ zostato
zrobione czy nie [Bugdol 2018]. Przyktadowo w Uniwersytecie Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, w odniesieniu do celu strategicznego: ,umiedzynarodowienie ksztatcenia”
wykorzystano nastepujgce mierniki [https:/phavi.umcs.pl/at/attachments/2014/0526/
094504-zalacznik-nr-3-do-strategii-rozwoju-misja-i-wizja.pdf]:

« udziat obcokrajowcéw wsrdd studentéow wydziatu (%);

« udziat obcokrajowcéw w kadrze naukowo-dydaktycznej wydziatu (%);

« udziat zaje¢ prowadzonych w jezykach obcych w zajeciach ogétem (%);

- relacje punktéw ECTS uzyskanych przez studentéw wydziatu za granicg do liczby
studentéw wydziatu (%).

Aby uzyskiwac jakos¢ procesu umiedzynarodowienia w sposob trwaty, po ustaleniu celéw
jakosciowych nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy ta jakos¢ jest odpowiednia. Jesli odpo-
wiedz jest negatywna, to zdaniem A. Hamrola [2013], nalezy stworzy¢ warunki gwarantujace
spetnienie wymagan, czemu stuzy drugi element zarzadzania jakoscig — zapewnienie jakosci.

Zapewnienie jakosci okreslone jest w normie jako ,czes¢ zarzadzania jakoscig
ukierunkowana na zapewnienie zaufania, ze wymagania jakosciowe bedga spetnione”
[PN-EN ISO 9000:2015, s. 18].

Spetnienie wymagan jakosciowych jest mozliwe, gdy najwyzsze kierownictwo orga-
nizacji wykazuje przywddztwo i zaangazowanie w odniesieniu do systemu zarzadzania
jakoscia i w obszarze orientacji na klienta, ustanawia i komunikuje polityke jakosci oraz
zapewnia, ze odpowiedzialno$¢ i uprawnienia zostaty w organizacji przydzielone, zako-
munikowane i zrozumiane [PN-EN ISO 9000:2015].

Po drugie, spetnienie wymagan jakosciowych jest mozliwe, gdy organizacja okresla i za-
pewnia odpowiednie zasoby i kompetencje, uswiadamia pracownikéw w zakresie polityki
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jakosci i celéw jakosciowych, a takze okresla komunikacje dotyczaca systemu zarzadzania
jakoscig i dokumentuje wszelkie informacje, ktére go dotycza [PN-EN I1SO 9000:2015].

Po trzecie, spetnienie wymagan jakosciowych jest mozliwe, gdy organizacja planuje
i nadzoruje dziatania operacyjne. Oznacza to, ze szkota wyzsza powinna zaplanowac¢,
wdrozy¢ i nadzorowac proces umiedzynarodowienia. Wymagania dotyczace procesu
internacjonalizacji moga by¢ rozpoznane, gdy uczenia komunikuje sie z klientami (m.in.
dostarcza im informacje, pozyskuje od nich informacje zwrotne), definiuje ich wyma-
gania, przeprowadza przeglad tych wymagan i na tej podstawie projektuje i realizuje
ten proces. W koncu, szkota wyzsza powinna zweryfikowa¢, czy wymagania dotyczace
procesu umiedzynarodowienia zostaty spetnione.

Trzecim elementem jest sterowanie jakoscia, czyli ,czes¢ zarzadzania jakoscig ukierun-
kowana na spetnianie wymagan jakosciowych” [PN-EN ISO 9000:2015, s. 18]. Szkota wyzsza
powinna okreéli¢ metody monitorowania, pomiaréw, analizy i oceny procesu umigedzyna-
rodowienia oraz ustali¢ termin ich przeprowadzania. Jednym z obszaréw, ktéry powinien
podlegac¢ pomiarowi, jest zadowolenie klienta. Oznacza to, ze nalezy monitorowac stopien
percepdiji klienta dotyczacy spetniania jego wymagan. Wiadze uczelni moga przeprowadzaé
audity wewnetrzne, w ktérych jako kryterium auditu nalezy wiaczy¢ aspekty dotyczace in-
ternacjonalizacji. Winny one by¢ réwniez uwzgledniane podczas przegladéw zarzadzania.

W ramach sterowania jakoscig internacjonalizacji nalezy odpowiedzie¢ na pytania:

« Czy proces umiedzynarodowienia przebiega prawidtowo?
« Czy wystepujg zagrozenia w spetnianiu wymagan jakosciowych?
+ Czy uzyskano wymagana jako$¢ procesu umiedzynarodowienia?

Odpowiedz na te pytania jest mozliwa wéwczas, gdy przeprowadzona zostanie oce-
na jakosci internacjonalizacji.

Internacjonalizacja jest ztozonym zjawiskiem i moze przyjmowac wiele réznych form,
co powinno by¢ brane pod uwage przy ocenie jakosci internacjonalizacji. W ciggu ostat-
nich dziesiecioleci opracowano zaréwno znaczna liczbe wskaznikéw (np. liczba przyjez-
dzajacych studentéw zagranicznych, liczba studentéw wystanych za granice, itp.), jak
i wiele instrumentéw (metod, modeli, narzedzi) do pomiaru internacjonalizacji. Mozna
wskazac kilka najistotniejszych przyktadow takich instrumentow?:

- Internationalization Quality Review Process,

- Mapping Internationalisation (MINT),

+ CeQuint Project,

+ The project Dutch-Flemish pilot certifying internationalisation,

2 Szerzej na ten temat autorka pisze w pracy Assessment of the quality of internationalization in higher education
institutions. Praca w druku.
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+ Quality Improvement Program (QUIP),
« Mapping Internationalization on U.S. Campuses (MI).

Powyzsze instrumenty mozna wykorzystywac do pomiaru umiedzynarodowienia na po-
ziomie programu lub instytucji, aby wspomagac szkoty wyzsze w procesach oceniania, w jakim
stopniu osiggaja one cele w zakresie internacjonalizacji. Jesli w wyniku dokonanej oceny okaze
sie, ze wystepuija hiezgodnosci, nalezy wowczas podjac dziatania korygujace i zapobiegawcze.

Ostatnim, czwartym elementem zarzadzania jakoscig, jest doskonalenie jakosci,
to znaczy ,czes¢ zarzadzania jakoscig ukierunkowana na zwiekszenie zdolnosci do
spetnienia wymagan jakosciowych” [PN-EN ISO 9000:2015, s. 18]. Doskonalenie jakosci
internacjonalizacji zaistnieje woéwczas, gdy uczelnia wpierw okresli mozliwosci dosko-
nalenia, a nastepnie wdrozy dziatania w celu spetnienia wymagan klienta i zwieksza-
nia jego zadowolenia oraz dziatania korygujace. W dziataniach ukierunkowanych na
ciggte doskonalenie nalezy wykorzystywa¢ wyniki auditébw wewnetrznych, analizy
danych, dziatan korygujacych i przegladéw zarzadzania [Hamrol 2013]. Efektem tych
dziatan bedzie wiekszy stopien satysfakgcji klienta oraz udoskonalony proces umiedzy-
narodowienia.

Przedstawione elementy zarzadzania jakos$cia tatwo wpisa¢ w cykl Deminga PDCA,
co przedstawiono na rysunku 2. Zdaniem T. Wawaka [1997], do obowiagzkéw naczelne-
go kierownictwa nalezy nieustanne doskonalenie jakosci, ktére polega na realizacji nie-
przerwanego cyklu doskonalenia, zaktadajacego cztery nastepujace po sobie etapy: pla-
nowanie (P), realizacje (D), kontrolowanie (C) oraz dziatanie (A). ,Koto Deminga” zawiera
chronologicznie uporzgdkowane dziatania, dotyczace jakosci wyrobéw lub jakosci pro-
ceséw. Nie ma zatem przeszkdd, aby wykorzystac ten instrument zarzadzania jakoscig
w doskonaleniu jakosci procesu umiedzynarodowienia.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze podstawg systemu zarzadzania jakoscig jest
ustanowienie polityki jakosci i celéw dotyczacych jakosci, traktowanych jako wytyczne
do kierowania szkota wyzsza. Determinujg one pozadane wyniki w zakresie funkcjono-
wania uczelni, w tym w zakresie jej umiedzynarodowienia. Cele dotyczace jakosci po-
winny by¢ spdjne zaréwno z polityka jakosci, jak i z zobowigzaniem uczelni do ciagtego
doskonalenia.

Zakonczenie

W opracowaniu odwotano sie do przykltadéw potwierdzajacych, ze wiadze polskich
szkét wyzszych coraz czesciej opracowuja polityki jakosci i uwzgledniaja w nich aspekty
dotyczace umiedzynarodowienia. Podejmuja takze dziatania, w wyniku ktérych do doku-
mentéw strategicznych wigczane sg cele jakosciowe odnoszace sie do internacjonalizacji,
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procz tego opracowuja wskazniki, stosowane do pomiaréw umiedzynarodowienia. Mozna
zatem powazy¢ sie na konkluzje, ze planowanie jakosci internacjonalizacji to element za-
rzadzania jakoscig, ktéry wystepuje w wybranych polskich szkotach wyzszych.

Zdaniem autorki wskazane jest réwniez zbadanie istnienia pozostatych elementéw
zarzadzania jakoscig umiedzynarodowienia w szkolnictwie wyzszym, czyli zapewnie-
nia, sterowania i doskonalenia jakosci internacjonalizacji. Zagadnienia te wyznaczajg
kierunki dalszych badan autorki w przysztosci. Interesujgca bytoby réwniez podjecie
préby zweryfikowania w polskich warunkach hipotezy postawionej przez I. Juknyté-
Petreikiené, ktora twierdzi, ze obecne systemy zarzadzania jako$cig w szkolnictwie wyz-
szym sg niewystarczajace dla procesu umiedzynarodowienia [2006].

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze w celu skutecznego przeprowadzenia proce-
su umiedzynarodowienia polskiego szkolnictwa wyzszego, nalezy przejs¢ od podejsécia
ilosciowego do jakosciowego, co w opinii J. Urbanikowej oznacza przejscie od pytania
Jjakie sa przejawy internacjonalizacji” do pytania ,jaka jest jakos$¢ internacjonalizacji”
[http://ekspercibolonscy.org.pl/ekspercibolonscy.org.pl/sites/ekspercibolonscy.org.pl/
files/ju_internacjonalizacja__100513.pdf]. Wydaje sie zatem zasadne nieroztaczne sto-
sowanie na poziomie instytucjonalnym czterech elementéw zarzadzania jakoscia: pla-
nowania, zapewnienia, sterowania oraz doskonalenia jakosci internacjonalizacji.
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Bariery natury systemowej, organizacyjnej
i spotecznej w tworzeniv i rozwoju akademickich
spotek spin-off w Polsce

Systemic, Organizational and Social Barriers in the Creation
and Development of Academic Spin-off Companies in Poland

Abstract: In the literature on the subject, many studies can be found on the barriers they
face in creating and developing their entrepreneurial activity in Poland. Among them, ma-
inly those that concern all entrepreneurs, and thus also spin-off companies, are described.
However, these companies are burdened with specific barriers that are significant only to
them. The study drew particular attention to them, but also referred to the others, which
were divided when presented on the barriers: systemic, organizational and social. As part of
the deliberations included in the paper, the focus has been, apart from a brief description
of spin-off companies, on the presentation of the leading role of the principle of economic
freedom for each entity operating in the economic turnover, including spin-offs, albeit in
their case with a certain limitation. Above all, however, specific barriers to spin-off compa-
nies have been identified. Finally, several options to limit them were proposed, which could
be conducive to their more friendly development. This division was made for the needs of
conducted author’s research, the results of which were presented in this study.

Key words: academic spin-off companies, economic freedom, company development, bar-
riers to development
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Wprowadzenie

Akademickie spoétki spin-off powstaja w procesie wydzielenia sie pewnego obszaru oso-
bowego i wiedzy z jednostki macierzystej, najczesciej uczelni, nastepujacego w obszarze
zderzen nauki i biznesu. Spofki te, podobnie jak inne podmioty gospodarcze funkcjo-
nujace w obrocie gospodarczym w Polsce, w czasie tworzenia i rozwoju napotykajg na
rézne bariery. Ich charakter zalezy w duzym stopniu od tego kto, w jakiej formie i w jakim
obszarze oraz zakresie chce prowadzi¢ swa dziatalnos¢. Bariery stojace przed akademi-
ckimi spotkami spin-off majg, ze wzgledu na swa specyfike, po czesci inny charakter niz
te, przed ktorymi stojg pozostate podmioty funkcjonujace na polskim rynku. Ta ich in-
nos¢, czy tez specyfika, wynika m.in. z tego, ze powstaja w szczegélnym obszarze i na
szczegolnej Sciezce, ktdra faczy zawsze nauke z biznesem. Ta ich wspomniana specyfi-
ka nie wyklucza jednak tego, ze analizowane sp6tki sg wolne od barier, ktére dotykaja
wszystkich przedsiebiorcéw dziatajagcych w obrocie gospodarczym.

Akademickie spoétki spin-off zawigzuje sie w pierwszej kolejnosci na podstawie umo-
wy. Jest to umowa szczegdlna, bo jedna ze stron pierwotnie jg konstruujacych i podpi-
sujacych jest zawsze uczelnia lub podmiot, ktéry ja reprezentuje. S to najczesciej powo-
tywane przez uczelnie Centra Transferu Technologii, wykorzystujace w swej aktywnosci
stosowane przez uczelnie wzory umoéw i regulaminy, a takze opracowane przez nig zasa-
dy tworzenia charakteryzowanych tu spétek spin-off. Sciezka, ktéra prowadzi do utwo-
rzenia tego typu podmiotéw z udziatem wspomnianych Centréw, moze by¢ w duzym
stopniu ufatwieniem dla oséb zainteresowanych komercjalizacja swej wiedzy naukowej.
Centra te sg bowiem fgcznikiem dla oséb chcacych dazy¢ do wspdtpracy z przedstawi-
cielami $wiata biznesu.

Funkcjonowanie Centréw Transferu Technologii, poza wspomniang rola taczenia,
moze tez przyczyniac sie do ograniczania niektorych barier stojacych przed przedsie-
biorczoscig akademickg — tych ktére maja specyficzny charakter, znamienny dla tylko
dla spotek powstajacych z przy ich pomocy. Aktywnos$¢ Centrow w tym zakresie moze
przejawiac sie zarébwno na etapie tworzenia tychze spétek, jak i pézniej, w procesie ich
rozwijania sie. Zadaniem Centréw jest bowiem nie tylko promowanie, ale i wspieranie
aktywnosci zwigzanej z praktycznym zastosowaniem nauki, a takze podejmowanie dzia-
tan sprzyjajacych implementacji wynikéw badarn naukowych. Dlatego tez Centra kieruja
swa oferte zaréwno do pracownikéw naukowych, zainteresowanych wdrozeniem wyni-
kéw prowadzonych badan, ale takze do przedsiebiorstw, dazacych do zwiekszenia swej
konkurencyjnosci na rynku.

Powszechnie wiadomo, Ze nauka jest dzi$ istotnym czynnikiem rozwoju gospodarcze-
go kraju [Matusiak, Matusiak 2007, s. 153]. Akademickie spétki spin-off jako transferujgce
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wiedze ze $wiata nauki do biznesu stajg sie wiec waznym podmiotem na rynku i dlate-
go analizowanie stojacych przed nimi barier wydaje sie bardzo wazne. Funkcjonowanie
tych podmiotéw moze przynosic istotne korzysci spoteczenstwu, a przede wszystkim,
gospodarce.

Udziat spétek spin-off w kreowaniu wiedzy know-how, wiedzy innowacyjnej o cha-
rakterze uzytecznym, cho¢ powoli, stale rosnie. Wykorzystanie jej prowadzi najczesciej
do wytworzenia nowego, niespotykanego na rynku produktu lub ulepszenia istniejace-
go, a co najmniej stuzy wykorzystaniu opracowanej metody jego wytworzenia. Dziata-
nie to przynosi zysk osobie lub osobom angazujacym sie w dw proces, ale takze przynosi
zysk uczelni, z ktérej wywodzi sie innowator (naukowiec, student, absolwent). Szkole
wyzszej dlatego, ze jest ona w sposéb posredni strong formalnej relacji w zbudowanej
konstrukgji akademickiej spotki spin-off. Uczelnia zapewnia jej przede wszystkim mozli-
wos¢ korzystania ze swej infrastruktury oraz zapewnia tworzenie na niej wiedzy.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie specyficznych barier o charakterze
systemowym, organizacyjnym i spotecznym w rozwoju spdtek spin-off w Polsce oraz
ich ocena. Skupiono sie na tej specyfice dlatego, ze badane spétki dotykaja dalej idace
ograniczenia w sferze wolnosci dziatalnosci gospodarczej niz te, ktére obejmuja dziatal-
nos¢ innych podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych na rynku. Znajac zakres tych
barier charakteryzujacych spétki spin-off i majac na uwadze ich szczegélny charakter,
tatwiejsze moze by¢ formutowanie postulatéw dotyczacych zasadnosci wprowadzania
zmian w obszarach, w ktérych te bariery sie pojawiaja i takich zmian, jakie ograniczatyby
analizowane bariery i jednoczesnie sprzyjaty poprawie dziatania badanych podmiotéw.

W ramach rozwazan zawartych w tresci opracowania skupiono sie, poza krétkim
opisem spétek spin-off, na przedstawieniu wiodacej roli zasady wolnosci gospodarczej,
przystugujacej kazdemu podmiotowi dziatajgcemu w obrocie gospodarczym, w tym
wiec i spétkom spin-off, cho¢ w ich przypadku z pewnym ograniczeniem. Przede wszyst-
kim jednak wskazano specyficzne bariery, przed jakimi stojg omawiane spoéfki. Zapro-
ponowano w koncu takze kilka mozliwosci ograniczania barier, co mogtoby sprzyjac
bardziej przyjaznemu rozwojowi wspomnianych spétek.

Wolnos¢ gospodarcza w Polsce a bariery w tworzeniu
i rozwoju spoétek spin-off

Wolnos¢ gospodarcza [Wyrzykowski 2013, s.19] dotyczy wszystkich podmiotéw funkcjo-
nujacych w obrocie gospodarczym, takze spotek spin-off, i jest to jedna z istotnych zasad
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce. Akcentuje sie jg nie tylko w obowigzu-
jacej Ustawie z 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcéw [Dz. U. z 2018 r., poz. 646], ale
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przede wszystkim w Konstytucji RP [Dz. U. z 1997 r., poz. 483]. Wolnos¢ gospodarcza jest
tez jedng z zasad czesciej analizowanych w literaturze przedmiotu. Formutowano jg juz
duzo wczesdniej, bo w Ustawie o dziatalnosci gospodarczej z dnia 23 grudnia 1988 roku
[Dz. U.z 1988 r. Nr 41, poz. 325], a pézniej takze w kolejnych aktach prawnych, kierowa-
nych do przedsiebiorcéw.

Podstawowym zatozeniem gtoszonej w przepisach zasady wolnosci gospodarczej jest
eksponowanie jej znaczenia [Grzegorzewska-Mischka 2010, s. 174-175]. Obowigzujaca dzi$
ustawa — Prawo przedsiebiorcow, ktéra kierowana jest do wszystkich przedsiebiorcéw, a wiec
takze do zaktadanych spétek spin-off, gtosi w art. 2, ze podejmowanie, wykonywanie i za-
konczenie dziatalnosci gospodarczej jest wolne dla kazdego na réwnych prawach. Warto
tu dodac, ze akcentowana wolnos¢ nie jest tworzona na potrzeby przedsiebiorcéw czy tez
przyznawana im ustawa, bo jest ona niezbywalnym prawem zaréwno kazdego cztowieka, jak
i okreslonych jednostek organizacyjnych (w tym takze podmiotéw gospodarczych). W usta-
wie wolnos¢ jest eksponowana przede wszystkim jako zasada, wymagajaca poszanowania.

Wolnos$¢ gospodarcza powinna przejawiac sie, co czesto akcentujg sami przedsie-
biorcy, jak najdalej idaca nieingerencja panstwa w obszar dziatalnosci ekonomicznej
cztowieka oraz nieingerowaniem i nieutrudnianiem tej dziatalnosci przez organy pan-
stwowe, a takze inne podmioty, w tym réwniez przez innych przedsiebiorcéw. Dotyczy
m.in. swobody przedsiebiorcy w wyborze przedmiotu dziatalnosci gospodarczej, ewen-
tualnych wspoétpartnerdw, kontrahentéw i czasu jej trwania.

Wolno$¢ gospodarczag mozna oczywiscie rozumiec szeroko i w rézny sposéb, ale - co
trzeba podkresli¢ - nie ma ona nigdy charakteru absolutnego. Zawsze dotyczj jg okre-
Slane w przepisach rézne ograniczenia, przy czym wazne jest, aby te ograniczenia mi-
nimalizowac do niezbednych. Podmioty spin-off obejmujg tez ograniczenia wolnosci,
ktore sg podobne do tych, jakie maja pozostali przedsiebiorcy w Polsce (np. wymagana
jest koncesja dla szczegdlnego rodzaju dziatalnos$ci gospodarczej, gtéwnie ze wzgledu
na bezpieczenstwo panstwa).

Analizujac istote i cel dziatania spétek spin-off, nalezy jednak zauwazy¢, ze dotykaja
je dalej idace ograniczenia w sferze wolnosci niz te, ktére obejmuja pozostate podmioty.
Zwiazane s mianowicie z rolg, jaka maja petni¢ te spotki w kontakcie uczelni z otocze-
niem. Ich ograniczenia wynikaja wiec z charakteru tych spétek. Nie kazda zatem dziatal-
nos¢ bedzie lezata w obszarze ich zainteresowania, a takze bedzie akceptowana.

Omawiane podmioty maja tez inny zasieg odbiorcéw nabywajacych efekty ich pracy
naukowej, zainteresowanych przede wszystkim produktami innowacyjnymi, a nie stan-
dardowymi. Nie jest to juz jednak element ograniczenia i wolnosci gospodarczej spdtek
spin-off, ale bardziej hamulec czy ew. bariera w ich rozwoju, wynikajaca z wezszego za-
siegu potencjalnych nabywcéw ich produktow.
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Ogolny opis (cechy) specyficznych barier spétek spin-off

Bariera, to w jezyku potocznym ,przeszkoda, ktéra utrudnia lub uniemozliwia powsta-
nie jakiego$ zjawiska lub sytuacji” [Grzegorzewska-Mischka, Wyrzykowski, Banasik
2017, s. 14]. Dotyczy wiec wszelkich istniejacych ograniczen w naszym dziataniu czy
zachowaniu. Pojecie barier w odniesieniu zas do przedsiebiorstw formutuje sie bar-
dziej szczegétowo. Mozna je bowiem doktadniej dookresli¢, w zaleznosci od tego, ja-
kiego obszaru dotycza: etapu uruchomienia czy prowadzenia przedsiebiorstwa. Nie-
zaleznie zas od tych etapdw, najczesciej méwi sie o szczegdlnie ucigzliwych barierach
natury ekonomicznej oraz prawnej. Poza nimi sg takze i inne, ale akcentuje sie gtdéwnie
te wymienione. Bariery ekonomiczne skutkujg hamowaniem wzrostu przedsiebiorstw,
najczesciej odnosza sie do bariery popytu, braku srodkéw finansowych na dziatalnos¢,
a szerzej — ptyna z polityki makroekonomicznej panstwa [Daszkiewicz 2004, s. 61].
Prawne bariery wystepuja nie tylko ze wzgledu na tres¢ przepiséw, ale nierzadko tez
ze wzgledu na ich jako$¢. Przepisy bywaja bowiem czesto niezrozumiate dla ich adre-
satéw, czasem niespojne, a niekiedy catkiem niepotrzebne. Czesto sie tez zmieniaja.
W literaturze przedmiotu autorzy bardzo czesto dokonuja klasyfikacji barier na we-
wnetrzne/endogeniczne i zewnetrzne/egzogeniczne [Korpysa 2016, s. 73-91; Breznitz,
Feldman 2012, s. 139-157]. Zdaniem autoréw niniejszego artykutu taka klasyfikacja nie
oddaje w petni ztozonos¢ tego zjawiska i nie wyczerpuje wszystkich elementéw stano-
wigcych o barierach w zaktadaniu spoétek spin-off.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze duza cze$¢ barier, ktére dotykaja przedsiebiorcéw z sekto-
ra MSP, dotykaja takze firmy, ktére reprezentuja przedsiebiorczos¢ akademicka [Haberla
2012, 5. 168-169], w tym wiec i spotek spin-off. Bariery te uznawane sg najczesciej za toz-
same i mozna by je nazwac standardowymi. Jednakze akademickie spotki spin-off majg
swojq specyfike dziatania i majg dlatego tez typowe dla siebie bariery. W opracowaniu
zwrdécono na nie takze uwage, cho¢ nie na wszystkie. Ogdlnie podzielono bariery na
te, ktdére sg natury systemowej, organizacyjnej oraz spotecznej. Chodzi o bariery, jakie
biezaco dostrzega sie w procesie komercjalizacji wiedzy przy wykorzystaniu posredniej
formy tego procesu, czyli poprzez dziatanie spotek spin-off.

W grupie barier zaliczanych do systemowych i majacych specyficzny charakter
dostrzega sie niedogodnosci, ktére pojawiajg w otoczeniu zewnetrznym jednostek na-
ukowych, jak i te, ktére istniejg w otoczeniu blizszym, czyli w uczelni. Te drugie nie doty-
czg wprawdzie samej nauki, ale sg zwigzane z uprawianiem nauki. Wéréd tych, ktére sg
istotne, maja specyficzny charakter i oddziatuja w odczuwalny sposéb na funkcjonowa-
nie spoétek spin-off (bez wspomnianego podziatu na bariery zewnetrzne i wewnetrzne)

mozna m.in. wymieni¢ nastepujace:
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+ sposéb postrzegania przez rézne przedsiebiorstwa jednostki naukowej jako trudne-
go partnera w biznesie,
« niska gotowos¢ przedsiebiorstw do wspotpracy z jednostka naukowsa,
« obowigzujacy system oceny parametrycznej jednostki naukowej, majacy wptyw na
zachowania pracownikéw naukowych angazujacych sie w dziatalnos¢ spétek spin-off,
« model awansu naukowego i inne tu nie wyliczone,
- system narzutu kosztéw przez jednostke naukowa za prowadzong dziatalnos¢ ba-
dawczg przez pracownikéw naukowych.

W grupie barier o charakterze organizacyjnym i majacych tez specyficzny charak-

ter, nalezy m.in. wskazac:

« brak wymiernych korzysci dla jednostki naukowej z powstania spétki spin-off,
« brak systemu motywacyjnego w jednostce naukowej,
- brak systemu motywacyjnego w spétce spin-off,
- biurokratyzacja w jednostce naukowej,
- polityka kadrowa jednostki naukowej,
- centralizacja decyzji na poziomie rektora/kierownika jednostki naukowej,
- finansowanie komercjalizacji przez réznych decydentéw, na réznych szczeblach wta-
dzy (np. rektor, dziekan, CTT, SC),
« zZtozonos¢ procedur w relacjach jednostka naukowa-spétka spin-off,
+ obawa przed utrata zatrudnienia pracownika naukowego w jednostce naukowej.

W grupie barier o charakterze spotecznym, réwniez majacych charakter specyficz-

ny, znamienny dla analizowanych podmiotéw, mozna wymieni¢ m.in.:

« brak cech przedsiebiorczych i zarzadczych wsréd pracownikéw naukowych spoétki
spin-off,
« brak woli pracownikéw naukowych do podejmowania dziatan innych niz badania
podstawowe i nauka,
- brak wiedzy co do sposobu i miejsca komercjalizacji,
- brak wyksztatcenia z zakresu ekonomii/zarzagdzania wéréd pracownikéw naukowych
w zwigzku ze $cistg specjalizacjg badawcza,
- brak checi szkolen i dalszego samorozwoju pracownikéw naukowych,
« brak wizji wymiernych korzysci z komercjalizacji (wynagrodzenie w dtugim horyzon-
cie czasowym)
- ciggta, wzajemna rywalizacja osrodkéw naukowych kosztem wspotpracy i faczenia
doswiadczen,
+ konflikt intereséw (pracownik naukowy vs. jednostka naukowa),
+ przeswiadczenie o braku wystepowania synergii $wiata nauki ze Swiatem biznesu,
« proces komercjalizacji powinien przebiega¢ na zewnatrz jednostki naukowej,
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« niewielki stopien dostepnosci srodowiska naukowego,
« obawa przed przywiaszczeniem know-how przez innych pracownikéw naukowych.
Dostrzegajac tak wiele istniejacych i nowych, mozliwych jeszcze do pojawiania
sie barier w tworzeniu i rozwoju spotek spin-off, nalezy podkresli¢ szczegdlng role,
jaka majg do odegrania w ograniczaniu tych barier istniejace na uczelniach Centra
Transferu Technologii. Powinny by¢ one jednostkami dobrze komunikujgcymi sie za-
réwno z pracownikami naukowymi, jak z ich otoczeniem (przedsiebiorcami), poprzez
efektywnga organizacje wymiany waznych dla obu stron informacji. Jest zrozumiate,
ze opo6r mentalny do angazowania sie pracownikow naukowych i przedsiebiorcéw
w proces komercjalizacji wiedzy nie sprzyja jego wspieraniu. W obszarze tego dzia-
tania pojawia sie zawsze ryzyko. Rosnie ono szczegdlnie zas$ przy wdrazaniu innowa-
cyjnych, unikalnych rozwigzan. Sq one bowiem najczesciej wysoko kapitatochtonne.
I choé ryzyko jest prawie zawsze wpisane w dziatalno$¢ kazdego z przedsiebiorcéw, to
jednak efektywnos¢ ich dziatania jest zawsze wieksza przy realizacji przedsiewzie¢ ni-
skokosztowych. Stad tak wazny jest w dziatalnosci kazdego podmiotu gospodarczego
etap identyfikacji istniejacych ryzyk, ktére powinny by¢ zawsze uwzgledniane w cato-
$ci procesu zarzadzania nimi [Mtodzik 2013, s. 439-450].

Prezentacja badan wtasnych

Badania zostaty przeprowadzone w kwietniu 2017 roku i byty skierowane do Centréw
Transferu Technologii i zarzadéw spétek celowych w Polsce. W efekcie, za pomoca meto-
dy CAWI (Computer-Assisted Web Interview), wystano do 43 podmiotéw prosbe o udziat
w badaniu, uzyskujac zwrotnos¢ na poziomie 47%. Warto nadmieni¢, ze w badaniach
postuzono sie doborem celowym, obejmujac tym samym wszystkie Centra w Polsce.

W prowadzonych badaniach dokonano dekompozycji barier na bariery: systemowe,
organizacyjne i spoteczne, ktére analizowano pod katem komercjalizacji posredniej (za-
ktadanie spotek spin-off) oraz komercjalizacji bezposredniej (licencje i sprzedaz IP).

Przeprowadzajac analize gtéwnych sktadowych (Principal Component Analisys), uzy-
skano rozmieszczenie analizowanych barier na ptaszczyznie sktadowej PC1i PC2 w czte-
rech réznych ¢wiartkach. Nastepnie przeprowadzono analize wiazkowa (Cluster Analisys)
w celu pogrupowania barier o podobnym znaczeniu. Mate wartosci odlegtosci wigzan
miedzy poszczegdlnymi barierami wskazuja na wystepowanie podobienstw pomiedzy
tymi barierami, natomiast duze wartosci odlegtosci wigzarn miedzy poszczegdlnymi ba-
rierami wskazujg na wystepowanie duzych rézni¢ miedzy nimi (duze niepodobienstwa).
W tabelach 1-3 oraz na rysunkach 1-3 przedstawiono wyniki z uzyskanych badan.
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Bariery natury systemowej
W tabeli 1. zestawiono determinanty stanowiace bariery natury systemowej.

Tabela 1. Bariery natury systemowej

det’;lrl:\qn::;nty Opis determinanty

1 Brak wiedzy prawnej

2 Brak wspotpracy z rynkiem, spowalniajacy rozwoj naukowy pracownika

3 Konkurencyjnosc¢ rozwigzan dostepnych na rynku w stosunku do rozwigzan
oferowanych przez jednostke naukowa

4 Niska gotowos¢ przedsiebiorstw do wspotpracy z jednostka naukowa

5 System oceny parametrycznej jednostki naukowej

6 System narzutu kosztow przez jednostke naukowa

7 Postrzeganie jednostki naukowej jako trudnego partnera w biznesie

8 Uwarunkowania prawne regulujace dziatalnos¢ jednostki naukowej (np. prawo
zamodwien publicznych)

9 Whptyw otoczenia blizszego

10 Wptyw otoczenia dalszego

11 Zmiennos¢ prawa

12 Model awansu naukowego

Zrédto: opracowanie whasne.

Rysunek 1. PCA (a) i dendrogram (b) dla barier natury systemowej

a) b)

PC2:21,79%
o

PC1: 45,83%

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu Statistica v12.

Na podstawie uzyskanych wynikéw z analizy PCA oraz z dendrogramu wyréz-
niono cztery grupy determinant wptywajacych na bariery natury systemowej - ko-
mercjalizacje posrednia. Na dendrogramie podziat na grupy zostat zaznaczony prze-
rywana linig, zas na wykresie PCA kétkami. Pierwsza grupe stanowig determinanty



onumerach: 1,2,3,4,5,7,8,10, 11, czego potwierdzeniem sg mate odlegtosci wigzan
pomiedzy tymi czynnikami (rysunek 1 b). Pozostate trzy grupy tworzone sa odpo-
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wiednio przez czynniki: 6, 9 12.

Bariery natury organizacyjnej

W tabeli 2. zestawiono determinanty stanowiace bariery natury organizacyjnej.

Tabela 2. Bariery natury organizacyjne;j

Numer Opis determinanty
determinanty
1 Brak umiejetnosci zrobienia biznesplanu
2 Brak wymiernych korzysci dla jednostki naukowej z powstania spotki spin-off
3 Brak systemu rozliczen pomiedzy jednostka naukowa a pracownikiem spétki spin-off
4 Brak specjalistycznego zaplecza laboratoryjnego w jednostce naukowej
5 Brak bezzwrotnych dotacji zewnetrznych
6 Brak zainteresowania ze strony potencjalnych udzialowcow
7 Brak dostepu do informacji
8 Brak systemu motywacyjnego w jednostce naukowej
9 Brak systemu motywacyjnego w spétce spin-off
10 Brak stabilnosci finansowej spétki spin-off w dtuzszym horyzoncie czasowym
11 Brak odpowiedniego modelu biznesu
12 Biurokratyzacja w jednostce naukowej
13 Polityka kadrowa jednostki naukowej
14 Centralizacja decyzji na poziomie rektora/kierownika jednostki naukowej
15 Finansowanie komercjalizacji przez r6znych decydentéw, na réznych szczeblach
wiadzy (np. rektor, dziekan, CTT, SC)
16 Ztozonos¢ procedur w relacjach jednostka naukowa-spotka spin-off
17 Trudnosci w uzyskaniu praw wiasnosci (patentu, licencji)
18 Trudnosci wynikajace z wyceny wiasnosci intelektualnej
19 Obawa przed komercyjnym wykorzystaniem majatku jednostki naukowej
20 Obawa przed utratg zatrudnienia pracownika naukowego w jednostce naukowej

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. PCA (a) i dendrogram (b) dla barier natury organizacyjnej
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Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem programu Statistica v12.

Na podstawie wynikéw uzyskanych z analizy PCA i CA stwierdza sie podziat czynni-
kéw na szes¢ grup. Pierwszg grupe stanowig determinanty o numerach: 1, 2, 6, 7, 8, 10,
11,13, 14,151 18, druga zas: 5, 9, 16, 17 i 20. Pozostate za$ stanowia cztery grupy — odpo-
wiednio: 3,4, 12 19.

Bariery natury spotecznej
W tabeli 3. zestawiono determinanty stanowiace bariery natury spotecznej.

Tabela 3. Bariery natury spotecznej

Numer Opis determinanty
determinanty
1 Istniejaca hierarchia wartosci
2 Brak wzorcow zachowan funkcjonowania w biznesie
3 Brak cech przedsiebiorczych i zarzadczych wsréd pracownikédw naukowych spétki spin-
off

4 Brak checi podejmowania ryzykownych strategii zarzadzania
5 Brak woli pracownikéw naukowych do podejmowania dziatan innych niz badania

podstawowe i nauka
6 Brak wiedzy co do sposobu i miejsca komercjalizacji

Brak wyksztatcenia z zakresu ekonomii/zarzadzania wsréd pracownikéw naukowych

/ w zwigzku ze $cista specjalizacja badawcza

8 Brak checi szkolen i dalszego samorozwoju pracownikéw naukowych

9 Brak wizji wymiernych korzysci z komercjalizacji (wynagrodzenie w dtugim horyzoncie
czasowym)

10 Ciaggta, wzajemna rywalizacja osrodkéw naukowych kosztem wspétpracy i taczenia
doswiadczen

11 Konflikt intereséw (pracownik naukowy vs. jednostka naukowa)
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Numer Opis determinanty
determinanty
12 Postrzeganie potencjalnych rynkéw zbytu jako trudno dostepnych
13 Przeswiadczenie o braku wystepowania synergii $wiata nauki ze $wiatem biznesu
14 Proces komercjalizacji powinien przebiegac na zewnatrz jednostki naukowej
15 Niewielki stopier dostepnosci sSrodowiska naukowego
16 Obawa przed przywtaszczeniem know-how przez innych pracownikéw naukowych

Zrédto: opracowanie whasne.

Rysunek 3. PCA (a) i dendrogram (b) dla barier natury spotecznej
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Zrédto: Opracowanie wasne z wykorzystaniem programu Statistica v12.

Z przeprowadzonych analiz wytoniono pie¢ grup czynnikéw. Pierwsza grupe stano-
wig determinanty o numerach: 1, 6, 8, 9,12 i 16. Druga grupe stanowia czynniki o nume-
rach: 3,7, 10, 11 i 13. Trzecig grupe stanowig nastepujace determinanty: 2, 4, 5. Pozostate
za$ stanowig dwie grupy, odpowiednio 14 i 15.

Zakonczenie

Badania w zakresie barier natury systemowej, organizacyjnej i spotecznej wykazuja wiele
cech wspdlnych, bowiem ukazujg one konieczno$¢ podjecia kluczowych dziatah w aspek-
cie poprawy proceséw komercjalizacji wiedzy. Innowacyjne rozwiagzania odgrywaja istotna
role w procesie transferu wiedzy i technologii ze $wiata naukowego do biznesowego. Klu-
czowa kwestie odgrywa zmiana postrzegania srodowiska akademickiego jako jednostki
wytacznie dedykowanej szerzeniu nauki. Coraz czesciej obserwuje sie chec¢ pozyskiwania
kadry naukowej do pracy w przemysle. Rdwniez przedsiebiorstwa wywodzace sie z uczelni
(np. spin-off) zaczety by¢ postrzegane jako nisza na rynku, pozwalajaca osiagnac przewage
konkurencyjna w biznesie. Wcigz jednak brak wystarczajacego wsparcia kadry naukowej
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do podejmowania dziatani skfaniajacych do zaktadania spétek odpryskowych. Niezbed-
ne sg nie tylko szkolenia i programy rozwijajace s$wiadomos¢ w zakresie funkcjonowania
w przemysle, ale przede wszystkim intratny program wsparcia finansowego i naukowego
ze strony uczelni, aby zacheca¢ do tworzenia spétek spin-off.

W celu zminimalizowania zdiagnozowanych barier oraz osiggniecia wzrostu licz-
by zaktadanych spétek spin-off warto rozwazy¢ wprowadzenie nastepujacych dziatan
w odpowiedzi na poszczegdlne determinanty, ktérych numer podano w nawiasie:

- dla barier natury systemowej:
- redukcje kosztéw uczelnianych do niezbednego minimum, a w uzasadnionych
przypadkach ich kompletne wyeliminowanie (6)
- usprawnienie relacji i proceséw zachodzacych wewnatrz uczelni (9);
- uwzglednienie dla oséb aktywnych w tworzeniu i funkcjonowaniu spétek
spin-off drogi awansu naukowego w mysl zapiséw Ustawy z dnia 20 lipca 2018
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, ktéry to awans bytby regulowany we-
whnetrznymi zapisami w statucie uczelni (12).

- dla barier natury organizacyjnej:
- redukcje pensum dla kadry naukowej, bezposrednio zaangazowanej w proce-
sie zaktadania i funkcjonowania spéfki spin-off (3);
- rozwdj specjalistycznego zaplecza laboratoryjnego poprzez pozyskanie $rod-
kéw z grantéw krajowych i zagranicznych (4);
- powziecie dziatan dotyczacych odbiurokratyzowania zaktadania spotek
spin-off poprzez utworzenie specjalnych jednostek uczelnianych wspieraja-
cych tego typu dziatania wraz z instytucjg asystentéw bezposrednio odpo-
wiedzialnych za proces preinkubacji i inkubacji (12);
- wprowadzenie przejrzystych zasada wspétpracy zawartych w regulaminach uczel-
ni pomiedzy naukowcem i uczelnig w okresie funkcjonowania sp6tki spin-off (19).

- dla barier natury spotecznej:
- uzewnetrznienie procesu komercjalizacji w dedykowanych centrach i o$rod-
kach transferu technologii (14)
- tworzenie klastréw naukowych, zrzeszajacych specjalistow z danej dziedziny (15).

Nalezy zauwazy¢, ze wprowadzenie proponowanych zmian wymaga czasu, ale réw-
niez zmian w podejsciu wtadz uczelni do obecnie funkcjonujacych rozwigzan w zakresie
komercjalizacji i wspierania spétek spin-off.
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The Concept of University IT Project Management

Abstract: Public management has been raising the scientific interest of many researchers
for many years. As part of public management, the broadly understood project manage-
ment is becoming more and more important, where the project is the most often formali-
zed, often complex undertaking, with measures limited by resources, time and financially.
The goal of project management is to create a unique product, service or solution that is an
important way to achieve the organization’s goals and can introduce the intended changes.
The aim of the article is to indicate the idea of project management, in particular IT projects,
in higher education institutions, indicating at the same time the opportunities, but also the
risks that may occur during the implementation of various projects.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie publiczne stato sie obszarem, ktére w swojej wielowarstwowosci obejmu-
je wiele réznych aspektéw. Zatem o zarzadzaniu mozna moéwi¢, gdy spetnione s3 jed-
noczesnie nastepujace warunki: dziatalnos¢ jest skierowana na osigganie celéw, faczy
sie z wystepowaniem grup ludzi (rozumianych jako podmioty zarzadzania), ma miejsce
w konkretnej organizacji, w ktérej funkcjonuje organ zarzadczy, posiadajacy legityma-
cje do dysponowania zasobami. Ztozono$¢ przedsiewziecia, jakim jest projekt, mozna
rozpatrywac¢ na wielu ptaszczyznach. Moze ona wynika¢ z réznorodnosci organizacji
zaangazowanych w realizacje projektéw, ich struktury i kultury organizacyjnej. Ztozo-
nos¢ projektu mozna analizowac na poziomie organizacyjnej struktury projektu, gdzie
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ocenie podlega sposéb komunikacji, odpowiedzialnos$¢ za zadania i podejmowane de-
cyzje. Drugi poziom ztozonosci projektu, nazywany poziomem technologicznym, wska-
zuje aspekty obejmujace réznorodnos¢ proceséw biznesowych czy sposobu rozwijania
i przekazywania wiedzy.

Nadrzednym celem artykutu jest okreslenie elementéw zarzadzania projektami,
w szczegdlnosci dotyczacych zarzadzania projektami informatycznymi w podmiotach
szkolnictwa wyzszego, przy wykorzystaniu do tego procesu literatury przedmiotu. Arty-
kut swoim zakresem obejmuje dziatania zwigzane z rozwojem zarzadzania projektami,
gdzie duzy nacisk ktadzie sie na rozwéj przedsiewzie¢ o charakterze informatycznym.
Obecny stan wiedzy z zakresu realizacji projektéw powoduje, iz zainteresowanie tym
obszarem jest coraz wieksze, a szczegdlnym zainteresowaniem objete sg projekty infor-
matyczne realizowane przez uczelnie.

Rozwoju nauk o zarzgdzaniu z wykorzystaniem badan
nad projektami uczelni

Rozpoczynajac rozwazania na temat zarzadzania projektami na uczelniach, nalezy zazna-
czy¢, iz tematem tym zajmowali sie badacze koncertujacy swoje doswiadczenia i analizy
w sektorze publicznym oraz prywatnym. Trzeba wskaza¢, ze na poczatku XX wieku Fre-
derick Taylor stworzyt naukowg szkote organizacji pracy. Duza uwage poswiecano wow-
czas zdolnosciom maszyn, ich szybkosci, niezawodnosci oraz wytrzymatosci, a kwestie
motywacji pracownikéw nie zawsze byty rzeczg najwazniejsza. Ponadto zaproponowano
woweczas zastosowanie naukowych metod w zarzadzaniu, ktére powinny prowadzi¢ do
uniwersalizacji sposobow pracy, a takze wzrostu jej wydajnosci.

Z kolei Karol Adamiecki, autor koncepcji harmonizacji pracy, wskazuje w swoich ba-
daniach na pewnga zaleznos¢, iz niska wydajnos$¢ pracownikéw spowodowana jest bra-
kiem harmonii pracy, zta kolejnoscia dziatan, a takze niewystarczajaca wspotpraca po-
miedzy pracownikami. Wnioski swoich badan opisat za pomoca zestawien planéw pracy
w procesie produkcyjnym na tablicy, ktérg nazwat harmonografem. Z harmonografu
mozna byto odczytac pojedynczy plan pracy, zwany harmonogramem, ktéry precyzo-
wat czas przeznaczony na realizacje konkretnego zadania, tempo pracy, a takze ewentu-
alne mozliwe opdznienia [Adamiecki 1931, ss. 1-2].

Tytutowe zagadnienie zwigzane z zarzadzaniem projektami realizowanymi przez or-
ganizacje, w tym szkolnictwo wyzsze, nieustannie utozsamiane jest zharmonogramem.
We wspotczesnejformie harmonogram, bedacy najczesciej graficznym wyodrebnieniem
czynnosci, wskazany na osi czasu, przedstawiajacy dodatkowo zadania realizowane sek-
wencyjnie lub réwnoczes$nie — w zaleznosci od potrzeb konkretnego projektu — zostat
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nazwany diagramem Gantta (harmonogram Gantta). Nazwa tego diagramu pochodzi
od nazwiska Henry’ego Gantta, ktéry wdrozyt go w roku 1910 dla fabryki Bethlehem
Steel. Jednak geneza doktadnego rozwoju harmonogramu Gantta nie jest znana [Wilson
2003, ss. 430-431]. Wykres ten pozwalat skutecznie zaplanowa¢, a potem kontrolowac
realizacje zadan przypisanych poszczegélnemu pracownikowi. Diagram ten wskazywat
obcigzenie praca, co w przysztosci utatwito proces skoordynowania dziatann wszystkich
uczestnikéw danego projektu. A to z kolei dato mozliwos¢ alokacji wszystkich posiada-
nych przez organizacje zasobdw, a takze wyodrebnienie mozliwej rezerwy czasowej lub
finansowej, w zwiazku z realizacjg dziatan w projekcie.

Réwniez elementy naukowego zarzadzania propagowat francuski chemik Henri
Louis Le Chatelier, ktory akcentowat konieczno$¢ wyznaczenia celu, zaplanowanie oraz
wykorzystanie potrzebnych zasobdw, finalnie kontrole otrzymanych w wyniku danych.
W roku 1926 roku H. Le Chatelier wydat niezwykle popularna ksiazke pt. Filozofia systemu
Taylora, gdzie zamiescit opracowane przez H. Taylora zasady i metody naukowej organi-
zacji. W pracy mozna byto réwniez dostrzec autorskie teksty Le Chateliera, ktére uogél-
niaty te teorie. Zostaty one sformutowane jako tzw. zasada stopniowego doskonalenia,
ktéra wspotczesnie nazywana jest cyklem organizacyjnym [Le Chatelier 1926, ss. 14-15].

Rozwijajaca sie nauka o zarzadzaniu data zapewne asumpt do zajmowania sie i bada-
nia réznorodnych aspektéw zwigzanych z zarzadzaniem publicznym. To z kolei zapewni-
fo odpowiednie warunki do skoncentrowania sie na badaniach i zarzadzaniu projektami,
ktdére w swojej ztozonosci obejmuja wiele nie zawsze odkrytych i interesujacych obszaréw.

Koncepcja rozwoju zarzgdzania projektami na uczelniach

Postepujacy rozwdj metod zarzadzania wszelkimi procesami w jednostkach sektora
finanséw publicznych powoduje nieustanng konieczno$¢ dostosowania dziatarn do
pojawiajacych sie zmian. Takie zmiany widoczne sg w szkolnictwie wyzszym —poste-
pujaca profesjonalizacja zarzadzania projektami na uczelniach wymogta obowigzek
wdrozenia lepszej i skuteczniejszej koordynacji przedsiewzie¢ bardziej ztozonych
oraz skomplikowanych.

Wszelkiego rodzaju zmiany dotyczace realizacji projektéw widoczne sa szczegélnie
wsrdd dziatan o charakterze militarnym. Przyktadem takiego przedsiewziecia moze by¢
amerykanski projekt badan bomby atomowej (Manhattan Engineering District Project),
ktory realizowany byt w latach 1942-1945 [Gosling 2010, ss. 6-7]. Inny przykfad realizacji
projektu stanowi rozwdj przemystu zbrojeniowego, zwigzany szczegdlnie z zapewnie-
niem obrony narodowej, dotyczacy budowy wszystkim znanych pociskéw przeciwlotni-
czych Patriot [Shenhar, Dvir 1996, ss. 608-630].
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W ramach takich badan, réwniez obserwowanych na uczelniach, niezwykle cenne
okazato sie wyodrebnienie harmonogramu prac, co pozwolito na wskazanie niezwykle
istotnych czynnosci krytycznych. W sytuacji, kiedy mozliwe opéznienia w sposéb dos¢ wi-
doczny moga wptywac na terminowe zakoniczenie projektu, stosuje sie z powodzeniem
techniki sieciowe, do ktérych zaliczy¢é mozna tzw. technike Sciezki krytycznej (ang. Critical
Path Method, CPM) oraz technike PERT (ang. Project Evaluation and Review Technique).

Technika $ciezki krytycznej pojawita sie w 1957 roku na potrzeby amerykanskiego
koncernu chemicznego DuPont. W praktyce narzedzie CPM dotyczy whasciwego plano-
wania, a takze zarzadzania pracami, ktére maja zapewni¢ prawidtowy przebieg danego
projektu w czasie. Technika $ciezki krytycznej wymaga od organizacji przygotowania,
aby wskaza¢ mozliwy czas realizacji danego przedsiewziecia (projektu). Dziatanie to
wymaga réwniez wytyczenia kolejnych krokéw realizacji projektu, przy opcjonalnym
wykorzystaniu posiadanych przez organizacje zasob6w. Nalezy przy tym pamietac o za-
planowaniu zadan nieprzewidzianych, ktére wczesniej nie mozna byto w zaden sposéb
przewidzie¢. Do$¢ wazng kwestia jest rowniez zaplanowanie ewentualnych odstepstw
wskazanych w harmonogramie. Ponadto, szczegdlnie w projektach infrastrukturalnych,
nalezy przewidzie¢ wszystkie mozliwe okolicznosci, ktére moga, ale nie musza wptynaé
na terminowosc i prawidtowos¢ realizacji projektow.

Natomiast technike PERT opracowano i wdrozono rok pézniej, czyli w 1958 roku. Jej
gtéwnym zamierzeniem byto ustrukturyzowanie projektéw zwigzanych z budowa rakiet
balistycznych Polaris, ktére wykorzystywata pdzniej marynarka wojenna Stanéw Zjed-
noczonych [Packendorff 1995, ss. 321-322]. Technika ta przyktada szczegdlng wage do
czasu wykonania poszczegélnych etapdéw projektu, traktowanego jako zmienna losowa.
Organizacje, korzystajac z techniki PERT, wyznaczajg czas z zastosowaniem obliczen przy
pomocy rachunku prawdopodobienstwa. Co wazne, nalezy wskaza¢ przy tym réwniez
wszelkie warianty dotyczace pesymistycznego i optymistycznego sposobu realizacji po-
szczegolnych etapdw projektu. Jednak szczegdlnie podczas realizacji projektéw angazu-
jacych srodki publiczne, duza uwage poswieca sie mozliwosci wyeliminowania dziatan
nieplanowanych, a w konsekwencji obarczajacych organizacje dodatkowymi kosztami.

Obie przywofane techniki, pozwalajace na opracowanie konkretnego i szczegétowe-
go planu projektu, sa realizowane przez podmioty szkolnictwa wyzszego, ktére dzieki
temu moga w sposéb zaplanowany monitorowac i kontrolowac czas realizacji danego
projektu [Pich, Loch, De Meyer 2002, ss. 1009-1010]. Nalezy tez zaznaczy¢, iz wskazane
metody skupiaja sie szczegdlnie na typowo technicznych uwarunkowaniach zarzadzania
projektami, a przyjete metody, dotyczace estymacji, moga dostarczac¢ btednych infor-
magji. Takie podejscie staje sie przyczyna do traktowania projektéw w sposéb klasycznie
technokratyczny, gdzie ewidentnie nie uwzglednia sie ryzyk, ktére moga w sposob dosc



Koncepcja uniwersyteckiego zarzqdzania projektami informatycznymi

oczywisty wptynac na sposéb realizacji danego projektu. Stad réwniez pojawia sie kolejna
trudnos¢, iz poswiecenie zbyt duzej uwagi planowaniu w projektach moze przyczynic sie
do pojawienia sie wielu problemoéw, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in.:
« brak elastycznosci w realizacji projektu;
- widoczne ograniczenia zwigzane z reakcjg projektu na postepujace zmiany w oto-
czeniu kazdej organizacji;
- brak kontaktu z realiami projektowymi, dotyczacymi koniecznosci dostosowania
projektu do wymogoéw technologicznych i rynkowych;
« zbyt duza formalizacja proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem projektem [Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel 1998, ss. 65-72].

Moga sie pojawi¢ zarzuty zbyt doktadnej analizy realizowanych projektéw, jednak
sukces ich realizacji uzalezniony jest wtasnie od dokfadnosci, starannosci, koncentracji
na szczegdtach oraz terminowosci prac realizowanych zgodnie z przyjetymi wczesniej
zatozeniami [Majczyk 2016, ss. 103-105].

W ramach zarzadzania projektami realizowanymi w podmiotach szkolnictwa wyzsze-
go, finansowanymi ze srodkéw publicznych oraz unijnych, duzg uwage coraz czesciej po-
$wieca sie systemowi monitoringu realizacji projektéw. System ten jest nazywany metoda
wartosci wypracowanej (Earned Value Management, EVM). Proces ten charakteryzuje sie
poréwnaniem realnego zaawansowania prac z informacjami zaplanowanymi, ktére po-
zwalaja na ocene wartosci zrealizowanych dotychczas prac [Lipke, Zwikael, Henderson,
Anbari, 2009, ss. 400-402]. Omawiajac koncepcje rozwoju planowania metod zarzadza-
nia projektami, nalezy tez wskaza¢ mechanizmy identyfikacji oraz walki z ograniczenia-
mi w realizacji projektéw, ktére nazywa sie tzw. waskimi gardtami (@ng. bottlenecks). Naj-
czestsze ograniczenia, zwigzane z osiggnieciem zaplanowanych efektéw, moga dotyczy¢
wydtuzenia czasu pracy pracownikéw, przekroczenia budzetu projektu czy koniecznosci
zastosowania zmian w zakresie przedmiotowym projektu. W odpowiedzi na te problemy
podczas realizacji projektéw w szkolnictwie wyzszym pojawia sie tzw. model zarzadzania
tancuchem krytycznym (Critical Chain Project Management, CCPM). Model ten odnosi sie
do sekwencji zadan, ktére sg czescia sktadowa projektu. Przyczynia sie to do optymalizacji
czasu realizacji projektu, dzieki odpowiedniej reakcji zarzadzajacych na zidentyfikowane
odpowiednio wczesniej zagrozenia i niebezpieczenstwa [Rand 2000, ss. 173-175].

Strategiczny rozwdj projektéw informatycznych
uczelni wyzszych

Jeszcze do niedawna mozna byto zauwazy, iz wszelkie zmiany o charakterze informatycz-
nym dotyczyty jedynie organizacji, ktére swoja dziatalnos¢ koncentrowaty na aktywnosci
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komercyjnej. Mozna tez byto dostrzec zmiany w tym zakresie obejmujace réwniez niepub-
liczne szkoty wyzsze. Obecnie mozna dostrzec, iz zmiany w kwestii realizacji projektow,
zwigzane szczegdlnie z wdrazaniem systeméw informatycznych, dotycza réwniez uczelni
publicznych. Takze problem, z ktérym musza borykac sie takie uczelnie, stanowiag w duzej
mierze ograniczenia zwigzane ze stopniem finansowania takich podmiotéw z budzetu pan-
stwa oraz, co szczegdlnie obecnie doskwiera i jest widoczne, korzystanie z ustug szkolnictwa
WyZzszego przez coraz mniejsza liczbe oséb — problem bezposrednio zwigzany z nizem de-
mograficznym. Juz w 2010 roku M. Markowski zauwazyt, iz:, W chwili obecnej jednym z naj-
wiekszych, dlugofalowych trendéw, stanowigcych powazne zagrozenie dla niemal kazdej
uczelni w Polsce, jest problem niekorzystnej sytuacji demograficznej, ktéry dopiero nastapi”
[Markowski 2010, ss. 123-124]. Nieustanna pogon uczelni, tych publicznych, jak i prywat-
nych, za studentem, za jakoscig oferowanych ustug, powoduje, ze podmioty te staraja sie
przygotowac do nowych wyzwan, ktére stoja przez nimi w obliczu reformy szkolnictwa
wyzszego, wprowadzenia tzw. Konstytucji dla nauki 2.0. ,Uczelnie rywalizuja, zabiegajac
o pozyskanie najlepszych kandydatéw na studentéw, najlepszych naukowcédw, najkorzyst-
niejsze granty itp. Konkurencyjno$¢ miedzy nimi wystepuje nie tylko na polu nauki i dydak-
tyki, ale i w ustugach dla gospodarki, administracji, organizacji pozarzagdowych” [Kamirska,
Zawita-Niedzwiecki 2015].

Nieustanny i bardzo dynamiczny rozwdj instrumentéw informacyjnych sprawia, iz
zagadnienia dotyczace wszelakich granic zmienity swéj charakter. Mozna zauwazy¢, iz
mieszajace sie wszelakie spotecznosci, a takze niwelowanie granic i réznic kulturowych,
powoduja zmniejszanie sie barier dotyczacych mozliwej mobilnosci. Nawet Tadeusz
Wawak nadmienit stusznie, iz wszechobecny rozwdj srodkéw komunikacji determinu-
je sposoby dokonywania innych zmian. ,W $lad za globalizacjg gospodarczg postepuje
globalizacja kulturowa, zwigzana ze wzmozong migracja ludnosci, turystyka oraz bardzo
szybkim rozwojem masowych srodkéw komunikacji. Wigze sie to z gtebokimi zmianami
stylu zycia i struktur spotecznych oraz komercjalizacjg produktéw kulturowych i kon-
sumpcyjnych. Ma to swe przeniesienie na zmiany w misji szkdt wyzszych i sposéb jej
realizacji we wspoétczesnym $wiecie” [Wawak 2010, ss. 203-204]. Takie podejscie wymu-
sza na polskich uczelniach koniecznos¢ konkurowania z uczelniami zagranicznymi. Ta
konkurencja dotyczy realizacji réznych inicjatyw i projektéw, wigzacych sie z aktywnos-
Cig na ptaszczyznie dydaktyki, wspdtpraca zagraniczna, umiedzynarodowieniem stu-
didéw, innowacyjnoscig edukacyjng i rozwojowg, potencjatem naukowym, warunkami
ksztatcenia, prestizem oraz efektywnoscig naukowa. Jednak z racji silnych tradycji oraz
widocznej autonomii szkét wyzszych i ich wydziatéw, uczelnie te wyrézniaja sie wciaz
mato widoczna podatnoscia na zmiany, co niestety moze przekfadac sie na ograniczenia
zwigzane z ich rozwojem.
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Realizacja projektéw o charakterze informatycznym na uczelniach powinna miec
charakter wdrazanych strategii dtugookresowych. Wazna role zatem odgrywa podwyz-
szanie poziomu oferowanych ustug, w ktérym kluczowe staje sie rozwigzywanie proble-
mow, $cisle powigzanych z obecng polityka swiadczenia ustug typowo teleinformatycz-
nych [Kaminska, Zawita-Niedzwiecki 2015, ss. 24-28]. Do najczesciej pojawiajacych sie
zagrozen mozna zaliczy¢ m.in.:

« zbyt duze koszty zwigzane z rozwojem systeméw teleinformatycznych i utrzymanie
tych obecnie obowigzujacych w skali konkretnej uczelni;

- zbyt ograniczone dziatania kontrolne skierowane na zasoby teleinformatyczne;

- ograniczenia dotyczace wymiany danych pomiedzy jednostkami organizacyjnymi,
obejmujace w szczegolnosci dostep do aktualnych informacji;

- brak odpowiedniej kontroli nad redundancja danych;

« niewystarczajaca jakos$¢ oferowanych przez uczelnie ustug informatycznych,
co najczesciej zwigzane jest z brakiem odpowiedniej organizacji wsparcia takich
ustug;

« brak jednoznacznie wyodrebnionych standardéw, szczegdlnie zwigzanych z bra-
kiem okreslenia tzw. architektury zasobéw oraz ustug teleinformatycznych;

+ mozliwos¢ powielania tzw. funkcjonalnosci w réznych systemach;

+ niewystarczajacy poziom bezpieczenstwa systeméw teleinformatycznych, najczes-
ciej spowodowany brakiem jednorodnych standardéw bezpieczenstwa.

Nalezy jednak jednoznacznie zaakcentowad, iz powyzsze potencjalne niebezpie-
czenstwa sg sukcesywnie przez uczelnie eliminowane, co swiadczy o ich dojrzatosci
i odpowiedzialnosci przede wszystkim za powierzane im informacje i dane, ktérymi
zarzadzaja. Na tej podstawie wskazano dziatanie, ktére obejmuje skutecznosé, spraw-
nos¢ oraz efektywnosc¢ polityki informacyjnej kazdej uczelni wraz z systemem zarza-
dzania takim podmiotem. Duza role odgrywa przy tym obowigzujace prawo, wykorzy-
stywane w systemie komunikacji wewnetrznej, jak i zewnetrznej, ktére moze budowac
przewage konkurencyjng uczelni, $cisle powigzang z budowa zaufania spotecznego
do takich instytucji.

Waznym celem omawianego zagadnienia jest wskazanie modelu ukierunkowa-
nego na gtéwne zasady formutowania, a takze realizacji polityki komunikacyjnej i in-
formatycznej uczelni publicznych. Zazwyczaj cel ten na uczelniach wdrazany jest za
pomocga opracowanych celéw szczegétowych, do ktérych zaliczy¢ mozna:

- analize obecnego stanu wiedzy, zwigzang z dotychczasowo funkcjonujaca polityka
informacyjna;

- dokonanie wtasciwej analizy zalet oraz wad, wykorzystywanych rozwigzan w zakre-
sie realizacji polityki informacyjnej i informatycznej na uczelniach publicznych;
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- zaplanowanie takiego modelu polityki informacyjnej uczelni publicznej, aby w przy-
sztosci mozna byto sprawnie i skutecznie zarzadzac taka polityka [Zajkowski, Stariczak
2015, ss. 238-254].

Popularne metody zarzqdzania projektami
obserwowanymi na uczelniach

Skuteczne i sprawne zarzadzanie ré6znymi rodzajami projektéw moze by¢ wspierane
poprzez wykorzystanie ré6znych procedur operacyjnych (ang. standard operating pro-
cedures). Wykorzystujac taki system zarzadzania projektami, kadra kierownicza uczel-
ni moze z powodzeniem korzysta¢ z gotowych rozwigzan, mogacych przyczyni¢ sie
do ograniczenia w szczegdlnosci kosztéw zwigzanych z uzyskaniem réznych danych.
Kazdy z realizowanych przez uczelnie projektéw ma niepowtarzalng specyfike, gdzie
podejmowane decyzje koncentruja sie wokét obecnej wiedzy, a takze doswiadczen
organizacyjnych. Natomiast w okolicznos$ciach niezaplanowanych oraz takich, ktére
pojawity sie w sposéb niekontrolowany — zarzadzajacy projektami musza postepowac
w sposob kreatywny oraz intuicyjny. Dlatego w literaturze przedmiotu pojawita sie de-
finicja metodyki zarzadzania projektami, ktéra tworzy zwarty system rozwigzan, cha-
rakteryzujacy metody postepowania w projekcie, zapewniajgcy mozliwos¢ zarzadzania
projektami. Omawiana metodyka aktywnie wdraza element powtarzalnosci w jedno-
razowych dziataniach projektowych, ktére realizowane sg przez uczelnie. W oparciu na
przedmiotowej metodyce projektowej [PMI 2014, s. 4], ktéra zostata zapoczatkowana
przez amerykanskie stowarzyszenie zrzeszajace ekspertéw z zakresu zarzadzania pro-
jektami PMI (ang. Project Management Institute), projekty skfadaja sie z kluczowych
czterech etapow, tj.:

+ pomystu na przyszty projekt;

- zaplanowania danego projektu z podziatem na poszczegdlne etapy prac;

- poziomu realizacji i wdrazania projektu;

+ monitorowania oraz zamkniecia projektu, gdzie wazna role odgrywa uporzadkowa-

ny harmonogram prac wraz z dostepnymi zasobami [PMI 2008, ss. 15-171.

Dos$¢ dynamicznie zmieniajace sie podejécie do zarzadzania projektami, réwniez
na uczelniach, przyczynito sie do odejécia od typowo mechanistycznego podejscia do
projektéw [Majczyk 2016, s. 104]. Nowe znaczenie zaczeto przypisywac zwiekszonej
elastycznosci realizacyjnej projektéw, ktéra przejawia sie w szczegdlnosci w poniz-
szych dziataniach:

+ umiejetnosci organizowania grup projektowych, ktére nie wyznaczajg przypisania
sobie konkretnych rél, jednak wskazuja wszystkie mozliwe obszary odpowiedzialnosci;
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+ naktadaniu sie poszczegdlnych etapow realizowanego projektu na siebie;

+ nabywaniu przez wszystkich cztonkéw grupy projektowej wiedzy z ré6znorodnych
dziedzin oraz dzieleniu sie wiedza z innymi uczestnikami zespotu [Takeuchi, Nonaka
1986, ss. 135-144].

Takie nastawienie przyczynito sie do dynamicznego i widocznego rozwoju podejscia
adaptacyjnego, zwigzanego z tzw. metodyka zwinng (ang. agile), ktéra rézni sie dos¢
znacznie od bardziej znanych i sformalizowanych metod, do ktérych mozna zaliczy¢
m.in. PMBOK czy PRINCE2. Dla przyktadu mozna wskaza¢ tutaj metodyke SCRUM, ktéra
zarysowuje tylko w ogdlnym ksztatcie cel projektu, zas ryzyko niepewnosci zwigzane
z realizacjg projektu jest w tym przypadku dos¢ wysokie. Metodyka projektowa SCRUM
dostarcza zespotowi projektowemu swobode decyzyjna. To w konsekwencji przyczynia
sie do powstania stusznego zatozenia, iz przystosowanie kazdego projektu uzaleznione
jest przede wszystkim od tatwosci w adaptacji do zmieniajacego sie otoczenia prawne-
go czy organizacyjnego [Schwaber 1987, ss. 124-125]. R6zne metodyki wdrazane przez
uczelnie w zakresie zarzadzania projektami przyczyniaja sie w duzym stopniu do usyste-
matyzowania dziatan i uporzadkowanych procedur. Wspieraja przy tym zespét projekto-
wy we wiasciwym podziale zadan, jednoczesnie gwarantujac systematycznosc podejsé
do réznych form aktywnosci i kreatywnosci grupy. W modelowym podejsciu do realiza-
¢ji projektéw wazne staje sie zastosowanie nowoczesnej metodyki znanej z naukowego
zarzadzania, w ktérej kazdy cztonek projektu zna swoja role do odegrania. Potrafi po-
nadto, w okre$lonym czasie i przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi, samodzielnie
poradzi¢ sobie z zaplanowanymi zadaniami.

Mozna takze zauwazy¢, iz zarzadzajacych projektami w omawianym przypadku na
uczelniach - rozlicza¢ mozna w trzech zasadniczych ptaszczyznach, tj.: ptaszczyznie cza-
sowej, kosztowej oraz jakosciowej [Atkinson 1999, ss. 336-339]. Uwage przy tym koncen-
truje sie na zapewnieniu realizacji projektu zgodnie z zaplanowanym harmonogramem
czasowym oraz poniesionymi kosztami, a takze w dbatosci o zapewnienie odpowied-
nich wymagan jakosciowych. Zarzadzajacy projektami realizowanymi na uczelniach
musza takze mie¢ Swiadomos¢ pojawiajacych sie ewentualnych zagrozen. Z badan
przeprowadzonych juz w latach 90-tych XX wieku przez firme Standish Group wynika, iz
najczestszymi problemami moga by¢:

« brak precyzyjnie wyznaczonych wymagan w zakresie realizacji projektéw;
« brak wiasciwego zaangazowania uczestnikéw projektu;
+ niewystarczajace zasoby niezbedne do osiggniecia sukcesu w realizacji projektu.

Z przywotanego raportu firmy Standish Group wynikato, iz realizowane projekty,
ktére byty zakonczone zgodnie z przyjetym harmonogramem rzeczowo-czasowym,
stanowity zaledwie 16,2% badanych przedsiewzie¢ [Standish Group 1995, ss. 4-5]. Na-
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lezy takze zaznaczy¢, iz jakiekolwiek ignorowanie mozliwosci pojawienia sie ryzyka
czy brak wczesniej opracowanych planéw awaryjnych, moga niestety przyczyni¢ sie
do ktopotéw w realizacji réznego rodzaju projektéw. Czasami moze pojawic sie cho-
ciazby niedoszacowanie wartosci projektu czy zakresu prac projektu. Problemy moga
by¢ takze zwigzane z niewystarczajacg liczbg poprawnych danych, wyborem btednej
technologii czy brakiem odpowiednio przeszkolonych oséb, ktére zarzadzajg projek-
tami. Wspomniane ktopoty moga potwierdzi¢ badania, szczegélnie dotyczace analizy
skali pojawienia sie probleméw, wystepujacych podczas kalkulowania kosztéow pro-
jektéw [Flyvbjerg, Holm, Buhl 2002, ss. 289-291]. Z drugiej jednak strony powinno do-
strzec sie tez elementy zwigzane z sukcesem realizacyjnym projektu na kazdym etapie
jego realizacji. Mozna tutaj wyrézni¢ m.in. jakos¢ zespotu projektowego, sposéb re-
alizacji projektu, innowacyjnos¢ zastosowania nowych rozwigzan technologicznych.
W przypadku realizacji projektéw przez uczelnie, szczegdlnie wyrdzniaja sie przed-
siewziecia o charakterze infrastrukturalnym, ktére realizowane sa przy wspétudziale
srodkéw Unii Europejskiej. Stad dynamiczny rozwdj infrastruktury dydaktycznej czy
zakup sprzetu wykorzystywanego do prowadzenia badan naukowych sg mozliwe
wtasnie dzieki aplikowaniu o granty i projekty, realizowane w ramach funduszy struk-
turalnych.

Istotnym obszarem zarzadzania projektami na uczelniach jest réwniez zarzadzanie
ryzykiem, charakteryzujace sie identyfikacja potencjalnych czynnikéw ryzyka, ktére
moga przyczynic¢ sie do trudnosci w realizacji projektu, oceng ich wptywu na projekt
oraz opracowaniem zatozenn ochronnych ich wystapienia lub dziatan w sytuacji, gdy
dane zagrozenie sie ujawni [Pich, Loch, De Meyer 2002, ss. 1008-1010]. W literaturze
przedmiotu pojecie zarzadzania ryzykiem definiuje sie jako mozliwos$¢ podejmowania
okreslonych decyzji poprzez realizacje dziatan, ktére sa niezbedne do osiggniecia ak-
ceptowalnego przez kierownictwo jednostki poziomu ryzyka [Jaruga 2007, ss. 13-14].
Przy czym niewatpliwie wazna staje sie sama swiadomos¢ jego wystepowania, gdyz
jedynie w takich okolicznosciach mozliwe jest okreslenie wiasciwego poziomu ryzyka,
mozliwego do zaakceptowania przez zarzadzajacych dang organizacja. Inne znaczenie
zarzadzania ryzykiem wskazuje na ekonomiczne zatozenia dziatalnosci podmiotéw sek-
tora finanséw publicznych. W tym kontekscie chodzi o poprawe wynikéw finansowych
organizacji, a takze zapewnienie warunkéw, w ktérych nie ponositaby wiekszych niz nie-
uniknione strat. Wida¢ tutaj, iz zarzadzanie jest procesem podlegajacym nieustannym
zmianom w czasie. Chodzi w tym przypadku o sytuacje, w ktérej organizacja ma mozli-
wos¢ ograniczania pojawienia sie ryzyk w realizacji projektu wraz z zagwarantowaniem
odpowiedniego poziomu zabezpieczen przed ich negatywnymi konsekwencjami [Kacz-
marek 2010, ss. 127-128].
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W oparciu na kryterium horyzontu czasowego, wyodrebni¢ mozna dwa kluczowe ro-
dzaje ryzyk, ktére réwniez sg powaznie traktowane przez kierownictwo uczelni. Pierw-
szym jest ryzyko strategiczne, zas drugim ryzyko operacyjne [Jennison 2004, s. 33]. Ryzy-
kiem strategicznym jest ryzyko dtugookresowe, zwigzane z dziataniami diugofalowymi.
Jako przykfad takiej polityki mozna wskazac strategie rozwoju poszczegdlnych samorza-
dow, ktore w perspektywie kilku, a nawet kilkunastu lat — wyznaczaja istotne cele strate-
giczne. W ramach takich strategii rozwoju kazdy samorzad lokalny wyznacza wieloletnig
polityke rozwoju, a nastepnie w oparciu na indywidualnych priorytetach dziatan i specy-
fice swoich obszaréw, realizuje wyznaczone w strategii cele, ktére potem poddawane sg
monitoringowi oraz ewaluacji (stopien osiggniecia zaplanowanych celéw).

Ryzyko operacyjne natomiast jest ryzykiem krétkookresowym, skupionym wokot
biezacej dziatalnosci instytucji publicznych, gdzie na wielkos¢ poziomu ryzyka wptywa:

- ryzyko finansowe — powigzane jest ono z przeptywami finansowymi funkcjonowania
danego organu administracji publicznej; w tym ryzyku moze pojawi¢ sie np. obawa
utraty ptynnosci finansowej, trudnosci w dostepie do zwrotnych lub bezzwrotnych
zrédet finansowania czy niebezpieczenstwo pojawienia sie strat finansowych [Ja-
strzebska 2009, ss. 168-169];

. ryzyko prawne - obejmuje mozliwos¢ naruszenia obowiazujacych regulacji praw-
nych, w tym przepiséw prawa finanséw publicznych, dotyczacych np. naruszenia dy-
scypliny finanséw publicznych;

« ryzyko fizyczne — pojawia sie najczesciej w sytuacjach nieprzewidzianych, gdzie jako
przyktad wskaza¢ mozna np. trudnosci zwigzane z dostepem do zasobéw teleinforma-
tycznych jednostki.

Zastosowanie praktyk zarzadzania projektami w podmiotach komercyjnych przy-
czynito sie do wykorzystania i skutecznego zaimplementowania takich metod wdra-
zanych na uczelniach. Uczelnie powinny aktywniej i odwazniej siega¢ po praktyczne
mozliwosci zwigzane z realizacjg r6znorodnych projektéw, nie tylko takich o charakterze
informatycznym. Obserwuje sie jednak tendencje, iz uczelnie bardzo czesto realizuja
rézne projekty wspoétfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej. To dowodzi, jak bardzo
sg one zdeterminowane do wprowadzania zmian, ktére dzieki realizacji projektow przy-
czyniaja sie do dynamicznego rozwoju tych instytucji w warunkach nieustannie wyma-
gajacych zmian prawnych, organizacyjnych i funkcjonalnych.

Waznym réwniez jest, aby uwaznie $ledzi¢ postepujace badania w zakresie realizacji
i wdrazania projektéw na uczelniach. Zapewne w okresie duzej konkurencji naukowej
oraz stawiania nowych zadan i wyzwan uczelniom, beda one czesciej siegaty po realiza-
cje takich projektow, ktére zapewnia im stabilizacje funkcjonowania i nieustanny rozwoj.
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Uwagi koncowe

W artykule poruszone zostaty zagadnienia dotyczace zarzadzania projektami, ktére obej-
muje obecnie cieszacy sie coraz wiekszg popularnoscig nurt badan nad zarzadzaniem
publicznym. Omawiany projekt, realizowany przez liczne podmioty, w tym uczelnie — ma
by¢ dziataniem, ktérego popularnos¢ z kazdym rokiem bedzie coraz wieksza. W nurcie
naukowego zarzadzania wspoétczesnie coraz dynamiczniej prowadzone s3 rozmowy
dotyczace mozliwych wyzwan stawianych rozwojowi realizacyjnemu projektéw - coraz
czesciej poszerza sie jego zakres, prawidtowo szacuje sie koszty czy uwzglednia sie czas
niezbedny do realizacji zaplanowanych zadan.

Celem zarzadzania projektami na uczelniach jest stworzenie wyjatkowego produk-
tu, ustugi czy rozwiazania, ktdére stanowi istotny sposéb realizowania celéw organiza-
¢ji, a takze moze wprowadzi¢ zamierzone zmiany. Takie zmiany dotycza w duzej mierze
réwniez podmiotéw szkolnictwa wyzszego, w ktérym kreatywnos¢, pomystowos¢ za-
rzadzajacych beda determinowaty sposéb rozwoju projektéw w wymiarze indywidual-
nym oraz uniwersalnym, jakze dzisiaj potrzebnych do zmian w zakresie funkcjonowania

szeroko rozumianego szkolnictwa wyzszego.
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Podejscie procesowe w zarzgdzanivu szkotqg wyiszq

Zmieniajace sie otoczenie spoteczne i gospodarcze w sposéb znaczacy wptywa na
funkcjonowanie publicznych szkét wyzszych. Specjalisci zajmujacy sie szkolnictwem
wyzszym w Polsce zgodnie twierdzg, iz uczelnie powinny stosowac $miate, przedsie-
biorcze i aktywne strategie dziatania, ktére pozwolg spojrze¢ w przysztos¢, zrozumiec
otoczenie, skutecznie konkurowac na rynkach i odnosi¢ sukcesy dydaktyczne i nauko-
we dla dobra catej spotecznosci. Uczelnia nie jest juz tylko instytucja akademicka, lecz
organizacja zdolng do skutecznego i elastycznego dziatania, osiggania celéw ekono-
micznych i spotecznych. Wymaga to jednak zastosowania innowacyjnych dla uczelni
metod zarzadzania, ktére beda wspierac kadre zarzadzajgca w realizowaniu zatozonej
strategii dziatania. J. Maciag [2016, s. 176] stwierdza, iz podejscie procesowe jest kon-
cepcja zarzadzania mozliwag do zastosowania w kierunku modernizacji jej dziatania.
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Zarzadzanie procesowe to zbiér dziatan, ktére zachodza w kazdej zorganizowanej
zbiorowosci, oddziatujac na zasoby organizacji dla osiggniecia zamierzonych celéw
[Przybyta 2001, s. 28]. Jako propozycja organizowania zasobéw wokét proceséw stuzy
efektywniejszemu zarzadzaniu przedsiebiorstwem, zwiaszcza w obliczu postepujacej
dynamiki otoczenia wspodtczesnych organizacji [Czekaj 2009, s. 25].

Zarzadzanie procesami polega na systematycznym identyfikowaniu i ustalaniu
proceséow niezbednych do funkcjonowania organizacji. W praktyce wyraza sie to
w ustalaniu niezbednych zasoboéw, kryteridéw i metod zapewniajacych ich skuteczny
przebieg poprzez monitorowanie i pomiary, a nastepnie doskonalenie. Celem tych
dziatan jest osiggniecie wielowymiarowych korzysci, w tym wysokiego poziomu ela-
stycznosci w celu sprostania konkurencji i tym samym wzrostu wartosci przedsiebior-
stwa [Grajewski 2008, s. 376].

Studia literaturowe pozwalaja zaprezentowac poglady Autoréw, dotyczace cech
charakterystycznych zarzadzania procesowego, co przedstawione zostato w formie ta-
belarycznej (tabela 1).

Organizacja zorientowana na procesy stwarza podstawy do wbudowania mecha-
nizmu ciggtego doskonalenia efektywnosci organizacyjnej poszczegéinych proceséw
i catego systemu [Kaplan, Norton 2001, s. 10]. Jest to wystarczajacy argument, przema-
wiajacy za koniecznoscig opracowania i wdrozenia podejécia procesowego w rzeczywi-
stosci funkcjonowania uczelni zaréwno publicznej, jak i niepubliczne;j.

Tabela 1. Zalety zastosowania podejscia procesowego w organizacji wedtug Autoréw

Autor Zalety zastosowania podejscia procesowego
McCormack, Johnson 2001, - tworzenie wartosci i eliminowanie tych dziatan, ktére nie daja
cyt. za: Cieslinski 2011, s. 41 wartosci,

- optymalizacja przebiegu dziatan i proceséw jako element koordy-
nowania poziomego w organizacji,

- optymalizacja proceséw jako wynik spojrzenia z perspektywy
oczekiwan i potrzeb najpierw klienta wewnetrznego oraz ostatecz-
nie zewnetrznego.

Cichori 2013, s. 145 Koncentracja przede wszystkim na realizowanych w organizacji
procesach, a nie na jednostkach organizacyjnych, stanowiskach
pracy czy funkcjach, co utatwia optymalizacje proceséw, a poprzez to
optymalizacje catej organizacji.

Cieciora 2017, s.340 - obnizenie kosztéw i czaséw projektowych,

- osiagniecie przejrzystosci proceséw w catosci i w rozbiciu na frag-
menty zagdanych wielkosci,

- jasne zdefiniowanie celéw i zakreséw odpowiedzialnosci,

- ustalenie miar pozwalajacych na optymalizacje procesow.
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Autor

Zalety zastosowania podejscia procesowego

Cieciora 2017, s. 348

Koncentracja na potrzebach klienta oraz zmiana postrzegania
organizacji z bytu ztozonego z poszczegdlnych pionéw
funkcjonalnych na mape przebiegajacych przez nig i wptywajacych na
siebie procesow.

Dobrowolska 2017, s. 50

Pracownicy: nastawieni na osiagganie wynikéw kornicowych zgodnych
z wymaganiami klientéw; znajacy procesy, w ktérych uczestnicza

i ich wptyw na inne procesy; potrafigcy wspotpracowac, aby uzyskac
pozadany wynik; nastawieni na zapobieganie btedom niz dziatania
korekcyjne i kontrolne.

Bitkowska 2013 s. 130

Wiedza i kompetencje zwigzane z projektowaniem i zarzadzaniem
procesami sa trudnym do nasladowania zasobem organizacji, ktéry
w istotny sposéb wptywa na jej konkurencyjnosc.

Cieslinski 2011, ss. 37-38

- koncentracja na wieziach technicznych pokazujacych przeptywy
pracy oraz wieziach informacyjnych, pokazujacych sposoby jej prze-
ptywu, w tym komunikowania sie, ze wzgledu na to, iz jest ona nosni-
kiem wiedzy niezbednej do podejmowania decyzji,

+ zdolnos¢ do budowy standardéw dajacych mozliwosé skuteczne-
go przewidywania zaréwno rezultatéw dziatania, jak i samego jego

przebiegu.

Zrédto: opracowanie whasne.

Autorzy opracowan dotyczacych badanego tematu wskazuja na wiele korzysci

wynikajacych z wdrozenia podejscia procesowego w szkole wyzszej, a szczegdlnie
[Skrzypek 2003, s. 445; Wozniak 2018, s. 4871:
+ Znaczacy wzrost sprawnosci procesdéw oraz lepsze rozumienie szkoty wyzszej po-

przez dostrzezenie wystepujacych w niej powigzan miedzy konkretnymi procesami,

« wzrost konkurencyjnosci szkoty wyzszej poprzez jakos¢, terminowos¢, optymaliza-

cje kosztow,

- bardziej racjonalne wykorzystanie zasobéw, a w efekcie wzrost efektywnosci gospo-

darowania,

- spetnienie oczekiwan klientéw wewnetrznych i zewnetrznych,

- wdrozenie strategii opartej na procesach, ktérej realizacja prowadzi do zwieksze-

nia $wiadomosci spotecznosci uczelnianej w zakresie realizacji misji oraz identyfikacji

miejsca uczelni na rynku w prowadzonej dziatalnosci dydaktycznej, ustugowej i na-

ukowo-badawczej,

- poprawe komunikacji wewnatrz uczelni,

+ wiekszy nacisk na umiejetnosci pracownikéw, a takze zwiekszenie zaangazowania

personelu w realizacje proceséw wewnetrznych.

Autorzy zgodnie podkreslaja, iz najwazniejsza korzyscia implementacji podejscia

procesowego w zarzadzaniu uczelnig jest wbudowanie w strategie dziatania mecha-

nizmow ciagtego doskonalenia, szczegdlnie wewnetrznego systemu doskonalenia ja-

kosci ksztatcenia. Ukierunkowanie dziatalnosci uczelni na potrzeby i oczekiwania jej
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interesariuszy, inaczej klientéw wewnetrznych i zewnetrznych, prowadzi do optymali-
zacji procesoéw, ktérych wynikiem jest produkt — oferta ksztatcenia najwyzszej jakosci.

Wdrozenie procesowego systemu zarzgdzania uczelnig powinno charakteryzowac
sie koncentracja i skupieniem uwagi na identyfikacji, monitorowaniu i doskonaleniu
proceséw zachodzacych wewnatrz uczelni [WozZniak 2018, s. 485]. W tym celu nalezy
[Hamrol 2005, s. 326; Macigg 2016, 5.166]:

. zidentyfikowa¢ wszystkie wystepujace w toku jej dziatania procesy, okresli¢ ich sek-
wencje, wzajemne oddziatywania oraz wymagania na wejsciach i wyjsciach,

- okresli¢ kryteria oceny skutecznosci proceséw i metody potrzebne do ich kontroli,

- przydzieli¢ odpowiedzialnosci i uprawnienia w ramach procesoéw,

- doskonali¢ wiedze i kompetencje pracownikéw w realizacji dziatann oraz wiedzy
o procesach,

- wdrazac dziatania niezbedne do osiggniecia zaplanowanych wynikéw i ciagtego do-
skonalenia tych procesow.

Identyfikacja proceséw zachodzacych w szkole wyzszej jest konieczna poniewaz, jak
zauwaza T. Wawak [2012, s. 396], stanowi poczatek do:

+ sporzadzenia mapy procesow,

- wskazania powigzan miedzy procesami,

« badania przebiegu procesu w celu ustalenia ich miejsca i roli w realizacji celéw pod-
stawowych uczelni,

+ sporzadzenia procedur, instrukgji, formularzy,

+ zbudowania projakosciowego modelu zarzadzania jakoscia.

J. Czekaj, wraz z Zespotem Katedry Metod Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, przedstawit opracowang w wyniku studiéow i badan meto-
de wdrazania zarzadzania procesowego, ktéra, w opinii Autorki opracowania, moze by¢
zastosowana réwniez w warunkach funkcjonowania szkoty wyzszej. Metodyka zarzg-
dzania procesowego wg Autorow obejmuje pie¢ etapow, na ktére przypadajg kolejno
podejmowane dziatania, a mianowicie [Czekaj 2009, s. 49]:

I. Etap wstepny - identyfikacja potrzeb kluczowych partneréw organizacji;

Il. ldentyfikacja i klasyfikacja proceséw realizowanych w organizacji:

1. Stworzenie listy proceséw oraz opisanie ich celéw (mapowanie proceséw);

2. Identyfikacja regut i zasad majacych wptyw na obecny ksztatt proceséw.
Il. Ocena efektywnosci realizowanych proceséw:

1. Ocena satysfakgji klientow;

2. Zdefiniowanie cech proceséw na podstawie wymagan klientéw;

3. Wytonienie proceséw wymagajacych usprawnien;

4. Wskazanie nowych proceséw.
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IV. Doskonalenie i projektowanie proceséw oraz ich implementacja:
1. Zorganizowanie zespotdéw procesowych i przydzielenie zasoboéw;
2. Ponowne ,mapowanie” proceséw organizagji.

V. Pomiar i kontrola skutkéw wprowadzonych zmian w procesach:
1. Badanie poziomu zaspokojenia potrzeb partneréw;
2. Poréwnanie odniesionych korzysci z kosztami zmian procesow;
3. Wdrozenie programu ciggtej oceny realizowanych proceséw.

Uczelnia publiczna ma ustawowy obowiazek opracowania i wdrozenia strategii roz-
woju [Dz. U. z 2018 r., poz. 1668]. Konieczne zatem jest zidentyfikowanie kluczowych
partneréw uczelni dla rozpoznania ich potrzeb i oczekiwan. Mozna uznac, iz pierwszy
etap zarzadzania procesowego w szkole wyzszej jest realizowany. Nastepnie, postepu-
jac wedtug wyzej zaprezentowanej metodyki, nalezy zidentyfikowac wszystkie procesy,
ktore realizowane sg w uczelni. [dentyfikacja polega na wyodrebnieniu, opisaniu celéw,
zasad ich realizacji, wskazaniu wiascicieli oraz adresatéw. Warto zauwazy¢, iz w uczelni
wiekszo$¢ czynnosci realizowanych przez pracownikéw jest powtarzalna, a ich przebieg
determinuja instrukcje, procedury i regulaminy. Pewnga trudno$¢ stanowi wskazanie
wiascicieli proceséw, zwtaszcza jesli chodzi o procesy zwigzane z ksztatceniem studen-
téw. Procesy administracyjne zazwyczaj realizowane sg przez konkretne dziaty i przypi-
sane im stanowiska, co utatwia ich wyodrebnienie i opisanie.

Autorzy analizowanej literatury najczesciej dziela procesy uczelni wedtug modelu
referencyjnego, tj. [Wozniak 2018, s. 485; Cichon 2013, s. 145]:

1. Procesy podstawowe (gtéwne): dydaktyczne, naukowo-badawcze, ustugowe;

dotycza realizacji dziatan zwigzanych ze spetnieniem wymagan interesariuszy

uczelni.

2. Procesy zarzadcze: ustalanie polityki i celow, realizowanie strategii uczelni, zarza-

dzanie systemem jakosci, ciagte doskonalenie; dotycza wszystkich dziatan wptywa-

jacych na pozostate procesy, decydujg o ich efektywnosci.

3. Procesy wspomagajace (pomocnicze): zarzadzania zasobami ludzkimi, obstugi

infrastruktury, system informatyczny, zaopatrzenia, obstugi administracyjnej; tworza

warunki umozliwiajace realizacje proceséw gtéwnych i zarzadczych.

Niezbednym elementem wtasciwej oceny efektywnosci proceséw zachodzacych
w uczelni jest przypisanie im odpowiednich, mierzalnych miernikéw. Ustalenie wtasci-
wych miar dziatalnosdci organizacji wydaje sie trudne, tym bardziej dla szkoty wyzszej.
Jednak w celach parametryzacji naukowej uczelni, nadawania uprawnien, przyznawania
dotacji na dziatalno$¢ uczelni czy w wewnetrznym systemie zapewnienia jakosci ksztat-
cenia stosowane sg liczne wskazniki, ktére moga stanowic¢ baze dla stworzenia komplet-
nego narzedzia pomiaru i oceny efektywnosci wyodrebnionych proceséw.
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Wskutek oszacowania efektywnosci zachodzacych proceséw nastepuje wskazanie
tych procesoéw, ktére wymagajg modyfikacji. Doskonalenie i projektowanie nowych pro-
cesoOw jest etapem kluczowym zarzadzania procesowego, decydujgcym o ostatecznym
rezultacie dotychczasowych dziatari. Nowo powstate procesy implementowane sg dla
odniesienia dalszych korzysci uczelni, szczegdlnie dla wiekszego zaspokojenia potrzeb
jej klientéw wewnetrznych i zewnetrznych. Program ciagtej oceny realizowanych pro-
cesdw zapewnia cykliczne monitorowanie skutecznosci w osigganiu zatozonych celéw
uczelni w kazdym jej obszarze dziatalnosci.

Warto jeszcze powtdrzyc za J. Czekajem, iz podejscie procesowe w zarzadzaniu nie
wymaga ukierunkowania na procesy jednoczesnie w ramach catej organizacji. S. No-
wosielski proponuje prosta metode wdrazania: od jednorazowych usprawnien wybra-
nych proceséw do statego ich doskonalenia, wedtug zasad zarzadzania procesowego
[Czekaj 2009, s. 43]. Istnieje wiele czynnikéw niesprzyjajacych mysleniu procesowemu
w uczelni publicznej: tradycyjna, konserwatywna kultura organizacyjna, gteboko za-
kotwiczona w dziataniach funkcjonalna struktura organizacyjna, trudnosci w uznaniu
potrzeb studentéw, absolwentéw, spotecznosci lokalnej, catego narodu (interesariuszy)
jako priorytetéw wyznaczajacych cel dziatania, a takze kolegialnos¢ w dokonywaniu
decyzji zarzadczych uczelni. Radykalna restrukturyzacja formy zarzadzania i funkcjono-
wania uczelni moze spotkac sie z ogromnym oporem pracownikéw, szczegdlnie kadry
naukowo-dydaktycznej, dla ktérej niezaleznos$¢ i samostanowienie (czesto mylnie ta-
czone z brakiem odpowiedzialnosci) jest prawem niepodwazalnym. Stopniowa imple-
mentacja zasad zarzadzania procesowego, zaplanowana i konsekwentnie realizowana,
jest alternatywnym sposobem adaptacji tego najbardziej nowoczesnego podejscia do
zarzadzania organizacja w warunkach funkcjonowania uczelni publiczne;j.

Dziatalnosé dydaktyczna uczelni publicznej w ujeciu
procesowym

Poczatek wdrozenia zarzadzania procesowego w uczelni moze stanowic_zastosowanie tej
formuly w obszarze dziatalnosci dydaktycznej. Bazujac na przepisach prawnych, jak rowniez
dostepnej literaturze, mozna przyja¢, iz dziatalnos¢ dydaktyczna to. obok dziatalnosci ba-
dawczej i wyodrebnionej gospodarczo, podstawowa dziatalno$¢ operacyjna uczelni, zwia-
zanaz ksztatceniem studentéw, rozwojem kadr naukowych oraz prowadzeniem prac nauko-
wych i twdrczych niezbednych dla realizacji procesu dydaktycznego [Gos 2014, ss. 45-76].

W waskim znaczeniu mozna dziatalno$¢ dydaktyczna rozpatrywac jako proces prze-
kazywania wiedzy zgodnie z uczelnianymi procedurami realizowania zatozonego pro-
gramu nauczania, zawierajgcego wymagane standardami tres$ci programowe.
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Istnieje wiele uwarunkowan, ktére w znaczacy sposdb determinujg sposéb re-
alizacji dziatalnosci dydaktycznej w uczelni publicznej. Autorzy czesto rozpatruja je
w kontekscie czynnikéw wptywajacych na podaz i popyt na edukacje [Sulmicka 2004;
Wawak 2012, ss. 276-278].

Literatura przedmiotu analizuje réwniez tendencje dtugookresowe, ktére maja istot-
ny wptyw na rozwéj publicznej szkoty wyzszej, a zatem na jej dziatalnos¢ dydaktyczna.
Do uwarunkowan wptywajacych na ksztattowanie sie systemu szkolnictwa wyzszego
w skali catej Europy, zaliczy¢ nalezy procesy i tendencje o charakterze politycznym, spo-
tecznym i gospodarczym, a mianowicie [Kochalski 2011, ss. 61-75]:

+ umasowienie i uzawodowienie szkolnictwa wyzszego,

- deregulacje i dywersyfikacje systemu szkolnictwa wyzszego,

- ksztattowanie polityki paristwa wzgledem systemu szkolnictwa wyzszego w ramach
tzw. panstwa ewaluacyjnego,

+ rozwoj zapotrzebowania w zakresie ksztatcenia ustawicznego,

- dazenie panstw europejskich do tworzenia nowoczesnego spoteczeristwa gospo-
darki opartej na wiedzy,

- internacjonalizacje procesu ksztatcenia oraz wzrost liczby powiazan pomiedzy naro-
dowymi systemami szkolnictwa wyzszego.

Przedstawienie celéw i oméwienie uwarunkowan dziatalnosci dydaktycznej uczelni
publicznej wymaga szerszych analiz literaturowych. Mozna jednak uzna¢, iz krétka cha-
rakterystyka dziatalnosci dydaktycznej uczelni jest wystarczajgca dla opracowania mapy
realizowanych w jej ramach proceséw.

Proces wedtug P. Grajewskiego [2007, s. 62] odzwierciedla sposob, w jaki organizacja
realnie konfiguruje przebieg wykonywanych dziatan. Przebieg ten obrazuje rzeczywisty
proces transformacji zasobéw wejsciowych (surowcédw, potproduktdw, energii, informa-
¢ji, wiedzy) w produkty przekazywane do nastepnych proceséw lub klientéw finalnych.

Do opracowania struktury procesu wykorzystywane sg techniki mapowania proce-
su, ktére w duzym stopniu utatwiajg jego zrozumienie oraz analize. Tworzone modele
proceséw wykorzystywane sg przede wszystkim na etapie ich monitorowania, oceny
i doskonalenia.

Wyréznia sie dwa poziomy mapowania proceséw [Dobrowolska 2017, s. 180]:

a) Poziom makro — diagramy struktury proceséw catej organizacji, tzw.: makromapy
lub mega mapy, przedstawiajace powigzania pomiedzy procesami oraz powigzania
proceséw z otoczeniem (mapa relacji Rummlera-Brache, mapa w ujeciu tworzenia
wartosci dla klienta);

b) Poziom mikro — mikromapy dla szczegétowego ujecia struktury proceséw, podpro-
ceséw, czynnosci i zadan.
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Rysunek 1 przedstawia mape proceséw w dziatalnosci dydaktycznej uczelni publicz-
nej, gdzie gtéwny nacisk potozono na identyfikacje wejs¢ i wyjs¢ proceséw, ich wzajem-
nych powiazan: relacji i konsekwencji wystepowania. Jest to model pogladowy z po-
minieciem szczegotdéw charakterystycznych dla map opisowych czy tez analitycznych.
Opiera sie na propozycji klasyfikacji proceséw uczelni zaprezentowanej przez autoréw
A University benchmarking handbook [Vught i in. 2001, s. 48]. Dziatalnos$¢ uczelni zostata
podzielona na trzy obszary: nauczanie, badania naukowe, trzecig misje uczelni (transfer
technologii do gospodarki). Nauczanie, wedtug koncepcji Autoréw, obejmuje procesy:
rekrutacji, ksztatcenia, jak rowniez procesy zwigzane z absolwentami i rynkiem pracy.
Przedstawiona ponizej mapa relacji jest rozwinieciem podejscia przeksztatcania nakta-
doéw (inputs) ,niezbednych do realizacji procesu, w efekty (outputs) powstate w wyniku
transformacji naktadéw w ramach procesu.

Przedstawiona propozycja podejscia procesowego w obszarze dziatalnosci dydak-
tycznej wpisuje sie w poglad, iz dziatalnos¢ dydaktyczng nalezy rozpatrywaé w petnym
ujeciu, biorac pod uwage procesy, ktére dostarczajg niezbednych elementéw wejscia,
przeksztatcane w rezultaty w wyniku transformacji w kolejnych procesach. Rezultatem
dziatalnosci dydaktycznej uczelni jest jej wizerunek na rynku kandydatéw na studia, ryn-
ku pracy i Swiatowym rynku edukacyjnym.

Prezentowane ujecie zachodzacych proceséw w dziatalnosci dydaktycznej uczelni
mozna scharakteryzowac nastepujgco:

1. Gléwne procesy w obszarze dziatalnosci dydaktycznej uczelni to: rekrutacja,
ksztatcenie, procesy zwigzane z absolwentami i rynkiem pracy;
2. Elementem wejscia w procesie rekrutacji sg pozadani kandydaci na studia.
Uczelnia, formutujac gtéwne cele dziatalnosci dydaktycznej, musi okresli¢ pozadany
profil kandydata, aby w wyniku selekcji pozyskac studentéw o wymaganych kwa-
lifikacjach do studiowania. Uczelnia, jak kazda organizacja, dokonuje segmentacji
rynku docelowego, by nastepnie opracowac produkt w postaci programoéw ksztat-
cenia, odpowiadajacy potrzebom i oczekiwaniom odbiorcéw. Pozyskanie kandyda-
téw na studia, a nastepnie ich selekcja staje sie dziataniem istotnym dla realizacji
celéw strategicznych dziatalnosci dydaktycznej uczelni.

3. Elementem wejsécia w procesie ksztatcenia sa zasoby uczelni: materialne i nie-

materialne, a takze studenci pozyskani w wyniku procesu rekrutacji. Uwzgled-

niajac potrzeby i oczekiwania studentéw, jak réwniez mozliwosci uczelni, reali-
zowany jest proces ksztatcenia zgodnie z przyjetymi zatozeniami strategicznymi.

Na proces ksztatcenia sktadajg sie dziatania (subprocesy) istotne dla realizacji

podstawowej funkgji uczelni: przekazywania wiedzy studentom i ksztattowania

ich postaw. Dlatego, obok tworzenia programéw ksztatcenia, realizacji procesu
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nauczania oraz jego ewaluacji, wyszczegélniono dziatania, majgce na celu zapew-
nienie studentom odpowiednich warunkéw bytowych i kulturowych. Mozliwosci
poszerzania zainteresowan, zdobywania nowych kwalifikacji, obcowania z kulturg
wysoka czy tez rozwijania umiejetnosci spotecznych maja szczegdlne znaczenie
dla rezultatéow procesu ksztatcenia: wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji absolwen-
tow uczelni.

4. Wiedza, umiejetnosci i kwalifikacje studentéw korczacych studia sg elementami
wejsciowymi dziatarn majacych na celu ocene realizacji dotychczasowych proceséw
przez gtéwnych interesariuszy uczelni: studentéw - absolwentéw i pracodawcow.
Whioski wynikajace z przeprowadzanych badan musza stanowi¢ podstawe dosko-
nalenia procesu ksztatcenia.

5. Zaréwno absolwenci konczacy studia, jak réwniez absolwenci juz funkcjo-
nujacy na rynku pracy swojg postawa i sukcesami na rynku pracy wptywaja na
ostateczny efekt dziatalnosci dydaktycznej uczelni, czyli jej wizerunek. Poznanie
loséw absolwentéw, potrzeb rynku pracy, ale przede wszystkim wtasciwa predyk-
cja trendéw w gospodarce Swiatowej i zwigzanych z tym potrzeb edukacyjnych
dostarczaja informacji niezbednych w procesach ciggtego doskonalenia strategii
dziatalnosci dydaktycznej uczelni (procesy zarzadcze). Redefinicji ulec moga za-
tozenia dotyczace wyboru rynku docelowego dziatalnosci uczelni, a wiec wyboru
podstawowego zasobu uczelni: studenta o odpowiednich kwalifikacjach do stu-
diowania.

Zakonczenie

Zaprezentowany przez Autorke model relacji w obszarze dziatalnosci dydaktycznej
uczelni dostarcza argumentéw przemawiajagcych za koniecznoscig doskonalenia pro-
ceséw, rozpatrujac elementy wejscia i wyjscia kazdego procesu, jak réwniez biorgc pod
uwage zasoby wejscia i wyjscia w ujeciu catej dziatalnosci dydaktycznej. Autorka pragnie
podkresli¢, iz proces rekrutacji oraz procesy zwigzane z absolwentami i rynkiem pracy,
przez strategéw uczelni dotad pomijane, sa istotne z punktu widzenia realizacji wszyst-
kich procesow dziatalnosci dydaktycznej, a w efekcie whasciwego ksztattowania wizerun-
ku uczelni.
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Rysunek 1. Dziatalnos$¢ dydaktyczna uczelni w ujeciu procesowym - mapa relacji
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The Role of Universities in the Knowledge Triangle
Model on the Example of EIT Activities

Abstract: Background. For universities, it is essential to develop in the direction of market ex-
pectations. It is necessary to enter into cooperation with entrepreneurs which allows techno-
logy transfer to create innovations. The knowledge triangle model is a concept that involves
creating relationships between universities, research institutions and enterprises. This idea is
very important for European policy and is implemented by the European Institute of Innovation
and Technology (EIT). However, it is worth checking whether it is actually being implemented.

Research Aims. To check if the approach of the knowledge triangle is used in practice
by entities set up under the EIT. Another research aim is an exploration of the current direc-
tions in which the university’s cooperation with other bodies is heading, and if this has an
impact on raising the level of innovation in Europe.

Methodology. A look at the model of cooperation between universities and the envi-
ronment and search for an appropriate framework of benefit from this kind of collaboration
on scientific literature review. Moreover, the desk research regarding the EIT Food - one of
the European initiatives in the food sector.

Key findings. The analyses carried out allow us to state that the concept of the kno-
wledge triangle is not just a theoretical idea. The concept has its application in practice. It
was also identified that universities are the main engine of all undertaken activities in the
field of education, research and innovation.

Key words: cooperation, entrepreneurial university, knowledge triangle, third mission, tri-
ple helix, quadruple helix

Infroduction

In Europe, as well as the rest of the world, the idea of “reinventing innovation” [Smith, Sut-
herland & Gibert 2017] is more and more popular. In the search for new ways forward,
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aknowledge triangle model is adopted which consists of research, education and business
activities. As a result, cooperating organisations implement joint programs that integrate
research, development, training, and commercialisation.

Innovation is regarded as the most critical competitive advantage that enables
a company to act in the dynamic business environment. Innovations can be defined as
“the implementation of a new or significantly improved product or process, a new mar-
keting, or organisational method in business practices” [OECD 2005, p. 46]. Moreover,
J. Tidd, J. Bessant and K. Pavitt [1997] indicate that innovation is a process of turning
opportunity into new ideas and putting these into widely used practice. Innovation has
continued to be a subject of interest to scholars from various disciplines, including eco-
nomics, business, engineering, science, and sociology. Similarly, companies from both
low-tech and high-tech sectors are interested in developing innovative solutions in their
organisations [Klimczuk-Kochanska, Klimczuk, 2018].

By innovation, firms can, for example, generate positive outcomes, improve product
quality, create of new markets, or reduce the environmental impact of the production
[Aminreza, Maryam, Mah Lagha 2011, p. 80]. On the other hand, introducing innovations
is not an easy task. The reasons are different, especially the limited financial resources of
entities, which prevents them from conducting such activities. The problem is also access
to other resources, including knowledge. At the same time, it is increasingly emphasised
in the subject literature that one way is to undertake innovative activities and cooperation
with external partners and exchange knowledge with them. Many authors point out the
importance of partnership and networking in an innovation process as a requirement for
success, and how constant dialogue and interaction might foster innovation processes,
thanks to that partners acquire capabilities from an external source. At the same time, the
decision to cooperate is as an equilibrium between achieving a high knowledge flow and
protecting internal knowledge from leaking out [Schmidt 2005].

One of the crucial groups of entities to cooperate are universities. Despite their un-
doubted advantages, there are also many barriers that can be found in the transfer of
innovation between universities and businesses. Among them are procedural obstacles
related to the cultural features or motivation of both sides of the cooperation [Fowler
1984]. On the other hand, collaboration raises various types of challenges that must be
addressed by entities interested in undertaking it, but what is very important the in-
dustry significantly defines the research topics in relation to their needs, which allows
searching for solutions in which the universities can participate. However, the overall
institutional environment has not favoured the exploitation of academic inventions,
just because both types of institutions are not administratively structured to cooperate
[van Dierdonck, Debackere, Engelen 1990].
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The limits of cooperations are related to traditions, governance rules and mecha-
nisms of internal and external links that universities have. However, this may be suppor-
ted by various sources of external stimuli and support such as the European Institute of
Innovation and Technology (EIT).

In this paper, the directions of changes in the approaches of universities’ develop-
ment and relations with the environment are analysed. Another part is focused on the
analysis of the knowledge triangle. At the same time, an attempt was taken to answer the
following questions: (1) where a knowledge triangle is a practical approach and (2) how
important the idea of the knowledge triangle is for universities. The paper is based on
a literature review and desk research on activities carried out by the EIT.

Broadening the role of the university: Characteristics
of various approaches

The primary goal of the university is to educate people. It is essential for professions
that require sophisticated knowledge and skills to think critically. Universities focused on
teaching are often referred to as the first-generation universities. Another core function
of universities is to conduct research. In the early 19th century Wilhelm von Humboldt
pointed to the need to develop a university into this direction [Scott 1960]. It has come
to be the central value of top-tier universities in all countries and academic rewards. Re-
search activities also give institutional and individual members prestige. Research can
take many forms such as pure and applied research. The first is focused on the purpose of
discovering a new knowledge while the applied research gives the opportunity for scien-
tific discoveries to intervene in problems, commercial products or related practical goals.
This second type of university activity is essential because it may generate the income
from research output. Universities focusing on education and research are referred to as
the second-generation universities [Wissem 2009].

The above view on universities, due to the new challenges, had to undergo signi-
ficant changes. Hence, in the literature, there are different concepts of research, kno-
wledge creation and innovation. These concepts consider individual actors and dimen-
sions. There are models such as the “third mission”, the “entrepreneurial university”, and
the “triple or quadruple helix”.

At the time of the establishment of higher schools, the third mission was not the core
academic mission. However, the current model of the university, based on education
and scientific research, is extended to include preparation for entrepreneurship, under-
stood as shaping dynamic behaviours that enable independent action on the market.
The third mission means broadening the university’s mission through the societal and
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cultural relevance [OECD 2015]. The third mission is the cooperation of the university
with business and the external environment. There can be presented a set of activities
contributing to innovation and social and economic development of the country or re-
gion. The cooperation of the university with the external environment and in particular
the industry and authorities are essential. In the narrow approach, the third mission is
the commercialisation of scientific research and technology transfer to the economy
[George, Jain, Maltarich 2005]. A practical example of the reference to the concept of
the third mission is the call launched in 2018 by the Polish National Center for Research
and Development. The call was titled “Third University Mission” with an aim to conduct
educational activities of universities jointly with local government units or non-govern-
mental organisations.

Thus, there are five challenges for scientific and educational institutions. According
to Matusiak [2010] these are (1) shaping creativity and proactive attitudes open to entre-
preneurship among employees and students; (2) cooperation with business, developing
knowledge and technological and organizational solutions for the needs of the market
as well as small and medium-sized enterprises; (3) management of intellectual property
created at universities; (4) entrepreneurial management of a university; and (5) initiating
partnership and network relations with local business, administration and the social sec-
tor. The implementation of the above activities translates into, for example, the applica-
tion of activities such as: commercialization of research results; participation in regional
initiatives aimed at increasing the economic competitiveness and attractiveness of re-
gions; cooperation between universities and employers to adopt educational programs
to the requirements of the labor market; and participation of practitioners from outside
the university educational process and scientific research [Ernst & Young 2009].

In general, the third mission of the university means summarising term for an ex-
pansion of university core mission. The next concept is an entrepreneurial university
that describes the fact that the university is taking the entrepreneurial activities relying
on their research activities and new management paradigm. Universities actively invol-
ved in a partnership with the environment and dissemination and commercialisation
of research results are often also described as the third generation, creative, proactive,
innovative or hybrid universities.

The entrepreneurial university uses trans-disciplinary research and is open to coope-
ration with many partners. Such entities engage in activities on a competitive interna-
tional market and treat the use of knowledge outside the organisation as a basis for their
operation. According to J.G. Wissema [2009], the majority of currently existing universi-
ties are in the transition phase between the university of the second generation and the
third generation.
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L. Foss and D.V. Gibson [2015] identify two major types of “entrepreneurial” areas of
the broader concept of high education institutions. These are entrepreneurial education
and entrepreneurial activities. The first focus at fostering an entrepreneurial spirit in stu-
dents and graduates as part of the university’s academic programs. There are examples
such as the offer of specific courses, joint labs and platforms for co-creation with in-
dustry actors and the implementation of inter-sectoral exchange programs. These acti-
vities are to some extent complementary to entrepreneurial activities, which, among
other things, rely on the involvement of the creation of spin-offs and academic start-
ups, the production of intellectual property rights and engage in collaborative research
[Foss, Gibson 2015]. Also, it should be mentioned here involvement of the development
of support structures for commercialisation such as technology transfer offices or indu-
strial liaison offices.

It can be concluded that the directions of operation of a modern entrepreneurial uni-
versity mentioned above can bring a positive change regarding the image and competiti-
ve position of the university itself and in a broader context, in the economy. Looking at the
improvement of the efficiency and effectiveness of innovation processes in the economy,
it is necessary to emphasise the issue of combining activities and interests at the interfaces
between researcher and laboratory, inventor and patent as well as between entrepreneur
and a new company. This approach leads to the removal of the knowing-doing gap [Pfef-
fer, Sutton 2000]. The entrepreneurial university allows very effective commercialisation of
new ideas and transferring them from science to the economy.

The last model that is presented in this paper is the triple helix. It is organised by the
intersection principles of the three spheres of innovative economic relations elaborated
in the concept of H. Etzkowitz and L. Leydesdorff [1995]. This model has reflected a uni-
versity-government-industry relationship. In this model universities and industries are
fundamentally part of the state and have direct bi-lateral and tri-lateral relations. In the
recently updated version of this model (quadruple helix), there is also a fourth element
which is a civil society.

Thus, this model also indicates that universities are modifying the traditional roles
of higher education and research. Especially in economies where university policy de-
pends on the regional government the public support for promoting firm innovation
and cooperative projects with universities and public research centres has increased
considerably in recent years.

Summarising the above considerations, it is worth noting that the analysed models po-
int to an academic transformation aimed at the idea of the university in W. von Humboldt's
approach towards the idea of creative destruction promoted by J.A. Schumpeter [1960]. In
anewapproach, marketisation ofresearchresultsbecomesatleastasnecessaryaseducation
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and research activities. The role of entrepreneurship and creativity in university activity
depends on several institutional factors [Unger, Polt 2017, p. 13] such as institutional au-
tonomy, the allocation of funding streams, governance mechanisms and the surrounding
entrepreneurial climate. However, it must be underlined that to some extent the university
has to take on new challenges and approach to the economy as well as not to lose control
over the fulfilment of its traditional functions and the academic tradition developed over
the centuries. The university cannot be only a “commercial enterprise” that guarantees
a profit. Each model of the university’s operation must take into account the specificity of
education and research that will never adapt to market rules. Such criticism has to be kept
in mind because marketisation trends are often in conflict with higher education’s goal of
providing equity and the chance to obtain skills and better employment to underserved
populations. This, of course, goes hand in hand with the work in the second part of the
study that universities are linked as never before to the practical needs of business and so-
ciety as dictated by governments for public institutions and by the market for both public
and private institutions [Altbach 2008, p. 11].

The knowledge triangle concept on the example
of the EIT and the EIT Food activities

The knowledge triangle is a practical policy concept that is integrative umbrella frame-
work for the variety of ideas discussed so far in this paper. All these concepts need some
policy or strategy that will focus on their application in practice. Especially for universi-
ties, many policy instruments ate necessary because most of them still do not use clearly
structured management approaches to research, education and innovation.

The knowledge triangle approach should serve somewhat as a guiding principle,
directing the attention of actors to create productive relations between them. It relates
to the need to improve the impact of investments on the three activities (education,
research and innovation) by systemic and continuous interaction [Council of the Euro-
pean Union 2009]. This idea is essential for the European Commission, and it was pre-
sented in policy strategies, according to the targets formulated in the European Union's
2020 Strategy for Smart, Sustainable and Inclusive Growth [European Commission 2010].
According to this strategy, useful links between these three elements are considered as
a crucial prerequisite for tackling societal challenges.

Between the elements of the knowledge triangle, there are specific relations. On the
linebetweeneducationandresearch, thereisaplatformand processesforleaning byrese-
arch,developmentandinnovation.Therearedifferentinteractionswhichreflect,forexam-
ple, in the sectoral mobility of graduates, or postgraduate training programs. Relations
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between research and innovation can be described as the platform and processes for
foresight and knowledge co-creation solutions. In order to support the transfer of kno-
wledge various instruments can be used, for example, university spin-offs, academic
start-ups, and knowledge and technology transfer offices. At least in relations between
innovation and education, the important is new solutions within the employment and
work communities. Collaboration between actors is evaluated by studying the support
for the development of an entrepreneurial culture in the framework of training programs.
The knowledge transfer can cover, for example, dedicated education programs for com-
panies personnel or recruitment of PhDs students. Between companies and universities
can also be technology transfer that includes, for example, solving company-specific
problems and licensing out particular inventions [Santoro 2000, pp. 258-260]. The most
important element between these is orchestration. It helps to provide an appropriate
balance between the three described types of relations [Sjoer, Norgaard, Goosens 2011].

The knowledge triangle concept covers many similarities to the triple helix concept.
However, it is oriented toward linking the spheres of education, research and innovation.
The triple helix only considers the actors in the respective national or regional innovation
systems as a starting point. Universities are the backbone of this concept. They provide
vital inputs for each of the corners of the triangle. Often knowledge triangle dimensions
are institutionally incorporated in internal organisation and mission. Cooperation within
the knowledge triangle is conducive to the increase of productivity of various entities
by including them into such specific network partnerships. Moreover, if there is the fun-
ding from the European Union, the cooperation may be more international, and entities
are more convinced to get involved in it. It means that different kind of organisations
form the knowledge triangle can follow a strategy for joining some of the European
Union programs to benefit from participating in superior innovation networks, where
the expectations for innovation are also higher. Such a network is precisely described in
the activities carried out by the European Institute of Innovation and Technology (EIT).
The development of the EIT and its international network of knowledge and innovation
communities (KICs) have a considerable contribution to the dissemination of the con-
cept of the knowledge triangle. It encourages different organisations to work along the
entire research and innovation border. It supports to bring bright ideas to market and
change the world by thinking outside the box.

The EIT Food is one of the KICs. It started its operations in 2016. It is a 50-institu-
tions consortium, and its consist of leading businesses, universities and research orga-
nisations. There are thirteen universities, including three research-intensive universities,
which belong to do the League of European Research Universities (LERU). There is the
University of Cambridge, University of Helsinki and the Katholieke Universiteit Leuven
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(KU Leuven). The structure of the EIT Food is based on five co-location centres across
the EU located in Leuven, Belgium; Reading, the United Kingdom; Madrid, Spain; Munich,
Germany; and Warsaw, Poland. The EIT Food mission is to boost innovation, growth and
job creation and put Europe at the centre of a global evolution in food sectors. The six
strategic objectives of the project are to overcome low consumer trust, to create consumer
valued food for healthier nutrition, to build a consumer-centric connected food system,
enhance sustainability and to educate, engage, innovate and advance and to catalyse food
entrepreneurship and innovation. The idea of launching the KIC initiative around the food
sector is essential because this is the low-tech sector, so there is the lagging level of innova-
tion. Therefore, there is a vast demand for cooperation that will allow shortage reduction
of the scientific, entrepreneurial and managerial skills needed for the sector.

As part of the EIT Food, two calls have been completed so far, including the first one
for 2018 and the next one for 2019. Everything that the EIT Food does is organised into
activities. In general, within the EIT Food projects are divided into four areas: innovation,
education, business creation and communication. The calls contribute to the integration
of the knowledge triangle of higher education, research and innovation, and therefore
by the assumptions of the knowledge triangle. Thus, no matter which area is presented
in projects each time there is the expectation that it will be linked to the real needs of
the market, which is to ensure the participation of entities who are representatives of all
three areas of the knowledge triangle. In projects are included solution push and market
pull innovations, and the most-anticipated coordinator is a partner from the industry.
There are no indications for other types of projects so innovation activities cannot relate
to pure research. Consequently, there is the importance of not only finding an interest-
ing idea but also its commercialisation possibilities. This is to be ensured by meeting the
requirement of the technology readiness (TRLs) on the fourth, fifth or sixth level. The im-
plementation of innovative projects with such characteristics is aimed at ensuring that
the result of the project will be implemented, and only using it commercially will lead to
a real impact on the change in the competitiveness of the food sector.

In general, 51 winning projects for 2018 are implemented in the period from January
2018 to 2019. Several projects have been classified in the so-called early bird’s projects and
are applied from September 2017. In addition to the 51 projects envisaged for implemen-
tation in 2018, activities related to the operation of co-location centres of the EIT Food and
other general sponsorship are implemented. However, they have not been analysed in this
paper. The consortium includes not only the LERU universities but also the Ecole Polytech-
nigue Federale de Lausanne, ETH Zurich, Queen’s University of Belfast, Technical Universi-
ty of Munich, Technion - Israel Institute of Technology, Universidad Auténoma de Madrid,
University of Hohenheim, University of Reading, University of Torino, and the University of
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Warsaw (UW) It is worth noting that the University of Warsaw cooperates with Technion
in five projects, and in four with KU Leuven. In one project the partner is the Technical
University of Munich. The UW does not cooperate with the University of Cambridge. The
position of the University of Warsaw regarding the number of projects it participates in
2018 has been positively unexpected. The University of Warsaw is ranked fifth regarding
the number of projects implemented from among 13 universities belonging to the con-
sortium. The University of Readingparticipates in the most significant amount of projects.
Within the framework of the EIT Food, it implements 15 projects in 2018. On the second
place is the Technical University of Munich with 13 projects, and the third position is taken
by the University of Hohenheim with 12 projects. The Queen'’s University of Belfast is in-
volved in 11 projects, and the University of Warsaw in 2018 is a participant in ten projects
analysed above. In the same number of projects is also engaged by the KU Leuven.

It is worth taking a look at what kind of partners cooperate with particular universi-
ties. In the consortium, there are eight research institutions and 29 industrial organisa-
tions. Entities in the category of start-ups are associated in the so-called RisingFoodStars
Association. It currently consists of 42 start-ups (as at July 23, 2018). The Queen'’s Univers-
ity Belfast and the Technical University of Munich take part in projects with all univers-
ity representatives from the consortium. The University of Warsaw cooperates with the
majority of universities from the EIT Food consortium. Of the eight research institutions,
eight universities cooperate with up to five research institutes. The University of Warsaw
is in contact with projects with three research entities.

When it comes to the industry, the Technical University of Munich and Technion,
which in various projects collaborate with 21 business entities, can boast of an unusually
large number of projects in this area. The University of Helsinki is involved in projects
with 18 companies, and the University of Hohenheim and the University of Reading are
collaborating with 17 representatives of companies. The University of Warsaw coopera-
tes in various projects with 13 firms.

As part of EIT Food in 2018, 24 educational projects are implemented. This kind of
projects differs from traditional academic lectures. The educational offerings of the EIT
Food consist not only of Master and PhD programmes. There are also workshops, sum-
mer schools and online educational programmes (massive open online courses, and
specialised private online courses) for a wide range of audience including students, en-
trepreneurs and food professionals. All these courses are interdisciplinary, interactive,
and practice-oriented and are jointly offered by partners from academia and business.

The educational projects are run by all 13 universities, with the most significant num-
ber of educational projects being carried out with the participation of the University of
Hohenheim. This university takes part in up to 11 educational projects. The next in this
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respect is the University of Torino that participates in eight educational projects. The
University of Warsaw was ranked 4th regarding participation in education projects. The
employees of this university take part in five projects of this type. A similar number of
educational projects is conducted by the University of Cambridge, but this university does
not carry out any other kind of projects. The participation of all universities in educational
projects seems to stem from the fact that each of them understands the idea of education.
It is the closest to what universities do on a daily basis. It is worth adding that of these 24
educational projects only four projects have a consortium representing all three areas of
the knowledge triangle, that are, university, research and industry. Precisely ten projects
are led by representatives of the university and industry, six by the university and research
institutions. Moreover, the other four are implemented only by universities.

In the consortium, projects from the area of innovation play a unique role. In 2018, 19
projects are implemented in the innovation activity of the EIT Food. Exactly ten projects
are those that include all entities in the field of the knowledge triangle. Moreover, seven
projects are run by universities and enterprises, while universities are not involved in
two projects. Also, four out of 13 universities do not participate in such projects at all.
The most innovative projects are involved in the Technical University of Munich. Only
in the case of this entity, more innovative projects are implemented (five projects) than
educational projects (three projects). Participation in innovative projects requires more
people interested in creating a given project consortium and arousing interest from
the business sector even more than in the case of educational projects. As in any other
group of projects, in the case of innovative activities, many entities that are recognised
as the initiator of such a project should be a business representative. It seems, however,
that the universities are showing that competencies in the field of innovation were not
sufficient. It was crucial for the university to try to speak the language of benefits for
a potential investor and “sell” the idea. Therefore, the critical role was to share informa-
tion about how these projects will benefit companies and focus mainly on the problems
they would like to solve, and innovative test projects are carried out.

As part of the EIT Food in 2018, there are seven projects implemented in commu-
nication activity. In two of them, all entities from the knowledge triangle are involved,
while in the other five there are universities and enterprises. In communication proje-
cts, eight out of 13 universities are involved. In this case, the most projects in this area
are carried out by the University of Reading (five projects). Also, four communication
projects take part in the KU Leuven and Technical University of Munich. The University
of Warsaw, similarly to the University of Helsinki, is involved in two projects in the area
of communication. It is also worth emphasising the interest of five companies in these
projects, including Dohler and Givaudan to be involved in two2 different projects.
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In 2018, one project is carried out in the area of business creation titled EIT Food
Accelerator Network (FAN). The instrument consists of 16 entities, the majority of which
are enterprises (ten entities). Apart from them, four universities and one research and
development units are involved in the project. Therefore, there are representatives of all
elements of the knowledge triangle.

Conclusion

Analysis of the above example, which is the participation of the university and other en-
tities establishing the knowledge triangle, allows to state that although there is always
a fear of artificiality and forced cooperation between countries with differing, sometimes
significantly, development and innovation indicators, in this case, however, pass the exam.
Admittedly, the participation of all parties to the triangle does not take place in any project.
However, the weight of these relationships is indicated in the EIT Food documents.

Probably the number of projects with a more significant share of different types of
entities from the three areas of the triangle will grow in next years. It is necessary for the
projects to better reflect the needs of different parts of the economy. Universities proved
to be an essential partner in the projects. They do not participate in only a few projects.

Types of activities in which universities can participate in the KICs, especially univers-
ities such as the University of Warsaw that have less experience in the international field,
gives a chance for the significant development in many areas. Same if there is, for exam-
ple, a higher level of internationalisation of students and faculties, higher involvement in
cooperation with industry, and movement into “industrial doctorates”.

Our findings also suggest fields for further research. Firstly, the knowledge triangle
needs to be validated by analysing cases from other EIT initiatives called KICs. In particu-
lar, the “relationship” type of interaction deserves to be investigated more closely. Also
benefits from cooperation in the knowledge triangle need to be presented. The further
research is necessary also in order to understand the differences in the perceptions and
assessments from different sides and opinions made by representatives of companies,
researchers and universities from KICs.
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Wymagania zarzqdzania ryzykiem w bezpieczenstwie
informacji i wiedzy uczelni

A Requirements for the Risk Management in Information
and Knowledge Security at the University

Abstract: The article focuses on determining the importance of risk management in the
information and knowledge security at the university. The authors identify the main infor-
mation and knowledge resources used in the university, as well as examples of undesirable
behaviors and situations leading to the loss of information and knowledge and possible
consequences for the university. Pointing the risk management as the main element of the
Information Security Management System, there were determined the formal requirements
as well as the specificity of the university’s operation, which must be included in the risk
management process in information and knowledge security.
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university
Wprowadzenie

Uczelnie, tak jak i inne organizacje, generuja, przechowuja i wykorzystujg w swojej
dziatalnosci zasoby informacji i wiedzy. Szkoty prowadzace studia wyzsze zatrud-
niaja ludzi, pozyskuja, przetwarzaja i wykorzystuja informacje i wiedze dotyczace
personelu, finanséw, marketingu, proceséw dydaktycznych, grup klientéw (w tym
studentdéw) i instytucji wspotdziatajacych. Jesli realizuja badania naukowe, dodat-
kowo odgrywaja szczegdlna role w procesie tworzenia nowej wiedzy, jak réwniez jej



266

Bogusz Mikuta, Tomasz Stefanivk

udostepniania innym podmiotom funkcjonujacym w gospodarce, lub rozpowszech-
niania, czynigc z wykreowanej wiedzy zaséb ogdlnie dostepny dla wszystkich.

Celem artykutu jest wskazanie znaczenia i potrzeby wtasciwego podejscia do zaso-
béw informacji i wiedzy w dziatalnosci uczelni. Podobnie jak instytucje gospodarcze
i administracyjne, tak tez uczelnie musza w sposdéb przemyslany zarzadza¢ zasobami
informacji i wiedzy, a w ramach tego procesu analizowac ryzyka. O ile uczelnie posiada-
ja wypracowane i sprawdzone wiasne metody transferu, kreowania i przechowywania
wiedzy, to nierzadko brakuje im swiadomosci ochrony niektérych podzbioréw tych za-
sobéw. Szczegdlna uwaga zostata wiec zwrdcona na zagadnienie zarzadzania ryzykiem
w bezpieczenstwie informacji i wiedzy.

Informacje a wiedza oraz ich ochrona

Relacja miedzy informacja i wiedzg zostata rozstrzygnieta w ramach koncepcji zarzadza-

nia wiedza. W jej ramach istnieja dwa podstawowe ujecia wiedzy:
- zachodnie, gdzie wiedza stanowi informacje przedstawione w kontekscie wraz z ich
zrozumieniem [Brooking 1999, s. 5], czyli informacja jest sktadnikiem wiedzy. Przetwa-
rzana jest przez umyst cztowieka, moze by¢ w nim przechowywana, przesytana mie-
dzy ludzmi w przekazie np. ustnym lub tez w postaci skodyfikowanej (przedstawionej
za pomocg symboli, liczb, obrazéw i rysunkéw);
- japonskie, gdzie wiedza to ,potwierdzone przekonanie”. Ten sposéb rozumienia
wiedzy zostat wprowadzony do zarzgdzania wiedzg przez I. Nonaka i H. Takeuchi’ego.
Szczegolnie znaczacy jest fakt, ze ktadg oni nacisk nie na ,potwierdzenie”, lecz na
Jprzekonanie” [Nonaka, Takeuchi 2000, ss. 80-81]. Wiedza jest wiec cisle zwigzana
z umystem cztowieka. Natomiast I. Nonaka i H. Takeuchi istotnie oddzielajg wiedze od
informacji, cho¢ maja one wspdlng ceche - dotycza znaczen. Traktujg oni informacje
jako strumienie wiadomosci, a wiedze jako ich wytwor, ktéry zakorzeniony jest w prze-
konaniach i oczekiwaniach odbiorcy. W tym ujeciu informacje nie sg czescig sktadowg
wiedzy, lecz narzedziem jej budowania [Nonaka, Takeuchi 2000, ss. 80-82]. Istotne jest
wiec to, ze dzieki informacjom ludzie przekazujg sobie wiedze.

Zatem bez informacji trudno méwic o posiadaniu przez cztowieka i organizacje wie-
dzy. | na odwrét — na co zwraca uwage K. Wiig [2000, s. 6] — wiedza jest wykorzystywana
do uzyskania informacji: do rozpoznawania i identyfikowania, analizowania, interpre-
towania i oceny, syntetyzowania, oceniania i decydowania, dostosowania, planowania,
wdrazania i monitorowania oraz niezbedna do dziatania.

Przyja¢ mozna, ze uczelnia dysponuje zasobami informacji i wiedzy, do ktérych
z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:
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1) zasoby wiedzy spersonalizowanej, bedace w posiadaniu pracownikéw uczelni:
a) wtadz uczelni - rektora, prorektoréw, kanclerza i kwestora, dziekanéw i pro-
dziekanéw (dyrektoréw i ich zastepcow), cztonkédw senatu i rad wydziatéw (in-
stytutéw): dotyczace sposobdéw zarzgdzania uczelnig i jej podstawowymi obsza-
rami funkcjonalnymi (nauka, dydaktyka, finansami, personelem, marketingiem
i zarzadzaniem relacjami z interesariuszami, administrowaniem majatkiem uczel-
ni i realizacjg inwestydji);

b) administracji ds. utrzymania i rozwoju uczelni — kierownictwa i pracownikéw
dziatéw oraz stanowisk, jak np. kancelaria rektora, sekretariat uczelni i inne sekre-
tariaty, dziat gospodarczy, zaopatrzenia, transportu, organizacyjno-prawny, per-
sonalny i socjalny, obronnosci, bezpieczenstwa informacji, bhp i p.poz., control-
lingu, archiwum, poligrafia, informatyczna obstuga uczelni, techniczna obstuga
aparatury, administracja doméw studenckich itp.

c) administracji ds. ksztatcenia i studentéw — kierownictwa i pracownikéw dzia-
téw i stanowisk, jak np. dziekanat, dziat nauczania, spraw bytowych studentéw
i doktorantéw, jakosci ksztatcenia, programéw zagranicznych, kariery, promocgji,
studentéw niepetnosprawnych,

d) administracji ds. nauki — kierownictwa i pracownikéw dziatéw i stanowisk, jak
np. dziat nauki, komercjalizacji wiedzy, wspotpracy z otoczeniem gospodarczym,
wspotpracy miedzynarodowej, wydawnictwo naukowe, biblioteka,

e) pracownikéw dydaktycznych - posiadajag wiedze niezbedna do prowa-
dzenia procesu dydaktycznego i jego obstugi (np. wspdétudziat w opraco-
waniu programow studidw, opracowanie kart przedmiotéw, materiatéw
dydaktycznych),

f) pracownikéw dydaktyczno-naukowych — obok wiedzy niezbednej do tworze-
nia i prowadzenia programoéw dydaktycznych posiadajg zaawansowang wiedze
do przygotowania, prowadzenia i komercjalizacji badan naukowych;

2) zasoby wiedzy skodyfikowanej — to gtéwnie zasoby informacyjne w postaci za-

rejestrowanej w dokumentach na nosnikach papierowych i elektronicznych w syste-

mach komputerowych (w bazach danych, poczcie elektronicznej itp.). Do nich zali-

czy¢ mozna przede wszystkim:
a) dane osobowe studentéw, absolwentéw i pracownikéw na réznych nosnikach
oraz w réznych miejscach, np. dane na legitymacjach studenckich i pracowni-
czych, identyfikatorach z kluczami elektronicznymi, w wirtualnym dziekanacie,
w systemie dziekanatowym obstugi studentéw, w skomputeryzowanych syste-
mach kadrowych, w teczkach osobowych studentéw i pracownikéw, w systemie
informacji personalnej, w systemie obstugi konferencji,
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b) dokumentacje organizacyjno-prawna, jak np. statut, regulaminy (np. studiéw,
senatu, pracy), instrukcje,
c) bazy aktéw prawnych (UE i krajowych ustaw i rozporzadzen),
d) bazy uchwat senatu, rad wydziatu, zarzadzen,
e) bazy i archiwa uméw (w tym o prace, swiadczenie ustug dydaktycznych
- ze studentami, doktorantami i stuchaczami, cywilno-prawnych z osobami
zewnetrznymi prowadzacymi zajecia dydaktyczne, z innymi uczelniami i pod-
miotami otoczenia gospodarczego) i programoéw wykonawczych oraz zwigza-
nej z nimi dokumentacji,
f) zbiory pism i maili informacyjnych,
g) raporty (np. zbiory danych rejestrowane w systemie POL-on),
h) dokumentacje finansowa (np. plan budzetowy, rachunek zyskdw i strat, kosz-
torys realizacji studiéw podyplomowych, rachunki i faktury),
i) dokumentacje dydaktyczna (w postaci papierowej lub elektronicznej): pro-
gramy ksztatcenia, a w ich ramach programy i plany studiéw, plany obsad
osobowych zaje¢ dydaktycznych i sprawozdania z realizacji zaje¢, protoko-
ty egzaminacyjne, dokumentacja z przebiegu studiéw, dyplomy, harmono-
gramy zaje¢ dydaktycznych, listy obecnosci na zajeciach, zestawienia ocen,
dokumentacja zwigzana z praktykami studenckimi, dokumenty learning
agreement, karty biblioteczne, indeksy, prezentacje multimedialne, schema-
ty, zdjecia, filmy, testy i klucze odpowiedzi wykorzystywane w procesie dy-
daktycznym, dokumentacja osiggnietych efektéw ksztatcenia, dokumentacja
z zakresu jakosci ksztatcenia (programy doskonalenia jakosci, sprawozdania
zespotdéw ds. jakosci, sprawozdania pracownikdéw z osiggania efektéow ksztat-
cenia), certyfikaty itp.
j) dokumentacje naukowa: wnioski projektowe, projekty naukowe, dokumenta-
cja techniczna wytworzonej aparatury, kosztorysy realizacji badan i prac nauko-
wych, dane z badan naukowych, sprawozdania i raporty, zestawienia publikacji,
publikacje naukowe przygotowywane do druku, publikacje w postaci drukowa-
nej i elektronicznej, dokumentacja patentowa, dokumentacja zwigzana z prawa-
mi autorskimi publikacji naukowych i dydaktycznych itp.,
k) hasta, kody i loginy do réznych systeméw, gtéwnie komputerowych, zare-
jestrowane w systemach komputerowych i na dokumentach papierowych (do
poczty elektronicznej, systemdw bankowosci elektronicznej, systemu POL-on,
wirtualnego dziekanatu itp.);
3) zasoby wiedzy ugruntowanej — to wiedza osadzona w systemach informatycznych,
aparaturze naukowej, materialnych wynikach prac naukowych (np. innowacyjnych
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produktach i technologiach), kapitale strukturalnym, w tym metodach naukowych,

strukturze organizacyjnej i procesach realizowanych w uczelni oraz relacjach miedzy

jednostkami, komorkami i stanowiskami organizacyjnymi oraz podmiotami otoczenia.

Skoro czes$¢ z wymienionych zasobéw ma charakter typowych informacji, a pozo-
state charakter wiedzy, mozna wiec moéwi¢ o ochronie zasobéw informacji i wiedzy.
Ochrona ta niejednokrotnie sprowadzac sie moze do zabezpieczenia materialnych nos-
nikéw informacji, np. kart chipowych i dokumentéw papierowych, ktére fizycznie moga
przejs¢ do dyspozycji niepowotanych do tego oséb lub moga zostaé przez nie sfoto-
grafowane. Bardziej skomplikowane i trudniejsze jest zabezpieczenie danych w posta-
ci elektronicznej, ktére moga stac sie przedmiotem ataku cybernetycznego. Ogoét tych
zasobéw posiada rézny stopien wrazliwosci, od zasobow ogdlnie dostepnych po zasoby
wrazliwe i bezwzglednie wymagajace Scistej protekgji.

Biznesowe i prawne przestanki zarzqgdzania
bezpieczenstwem informacji w uczelni

Ryzyko utraty zasobdéw informacji i wiedzy przez szkote wyzsza jest ryzykiem o cha-
rakterze ciggtym i okresowo sie nasilajgcym. Nasilenie ryzyka utraty informacji i wie-
dzy przez uczelnie moze wzrasta¢ okresowo wobec réznych czesci zasobdéw informacji
i wiedzy w zwiazku np. z:
« przygotowaniem wniosku o finansowanie projektu naukowego (potencjalni konku-
renci moga by¢ zainteresowani przyjetymi we wniosku zatozeniami badawczymi lub
kalkulacjg kosztéw);
- uzyskaniem wynikéw badan, ktére po zastosowaniu przyniosg konkretne wy-
mierne korzysci ekonomiczne (firmy moga dazy¢ do szybkiego pozyskania tego
rozwigzania z pominieciem formalnego dostepu, a nieuczciwe osoby mogg dazy¢
do ich uzyskania w celu opublikowania i przywtaszczenia autorstwa oraz korzysci
stad wynikajacych);
- uzyskaniem rozwigzan, wobec ktérych zostang ztozone wnioski patentowe;
- wprowadzeniem nowych programoéw studiéw i przedmiotéw (inne uczelnie lub oso-
by prowadzace zajecia dydaktyczne moga dazy¢ do uzyskania materiatéw dydaktycz-
nych dla ich powielenia i wykorzystania na zajeciach dydaktycznych lub szkoleniach
dla praktykéw);
+ powiekszeniem zasobéw baz danych osobowych po przeprowadzonej rekrutacji na
studia (uzyskanie danych osobowych grupy ludzi o wspdélnych cechach pod wzgle-
dem wieku, zainteresowan czy etapu rozwoju zawodowego moze by¢ bardzo wartos-
ciowe dla specjalistow od marketingu np. instytucji finansowych).
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Wydaje sig, ze w instytucjach gospodarczych i administracyjnych problem utraty in-
formacji i wiedzy jest bardziej uswiadomiony i znany pracownikom niz w uczelniach. Wy-
soka indywidualizacja zachowan kadr dydaktyczno-naukowych, zaniedbania w zakresie
szkolen i wdrazania Systemow Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (SZBI), niedo-
cenianie znaczenia inwestycji w bezpieczenstwo systeméw informatycznych uczelni, ig-
norowanie problematyki zarzadzania ryzykiem w efekcie ciggtych zmian w szkolnictwie
wyzszym i braku stabilnosci warunkéw funkcjonowania, to niektére powody istniejgcych
zagrozen dla zasobéw informacgji i wiedzy uczelni. Przykfady niepozadanych zachowan
i sytuacji prowadzacych do utraty informacji i wiedzy oraz mozliwych skutkéw dla uczelni

przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktady sytuacji prowadzacych do utraty, uszkodzenia lub przejecia

zasoboéw informacji i wiedzy oraz mozliwe ich konsekwencje dla pracownika i uczelni

Sytuacja/zachowanie

Zasob informacji lub wiedzy,
ktory moze zostac przejety,
uszkodzony lub utracony

Skutek

Niewylogowanie sie
Z uzywanego systemu
komputerowego

Zawarte w systemie informacje,
dla przyktadu:

1) adresy e-mail, tres¢
korespondencji, zatgczniki (np.
artykuty), imiona i nazwiska,
numery telefonéw, adresy do
korespondencji, miejsca pracy,
numery kont, numery PESEL, itp.
2) imiona i nazwiska studentéw,
numery albuméw, zdjecia
studentéw, oceny, prace
studentow.

Przejecie konta przez inng osobe
(zmiana przez nig loginu i hasta),
dokonanie zmian w zbiorze
informacji, usuniecie informacji
lub ich przejecie. Rozestanie
niepozadanych wiadomosci

na adresy zawarte na koncie
e-mail. Utrata reputacji. Mozliwe
postepowanie dyscyplinarne lub
karne oraz kary finansowe.

Zte zarzadzanie hastami:

- zastosowanie w ramach
systemu komputerowego
prostego systemu nazw
uzytkownikéw i login (np.
adreséw mailowych, numeréw
lub fragmentéw numerdéw PESEL
itp. np. w systemie informacji
personalnej, systemie obstugi
programu studiéw,

- brak zmiany haset,

- stosowanie tych samych haset
do wielu systemow.

Zawarte w systemie informacje,
dla przyktadu:

1) dane osobowe pracownika,
informacje o osigganych
zarobkach i $wiadczeniach
socjalnych, sktadkach na
ubezpieczenia spoteczne, innych
ubezpieczeniach, programach
emerytalnych, podatkach itp.

2) dokumentacja dydaktyczna.

Przejecie konta przez inng
osobe (zmiana loginu

i hasta), dokonanie zmian

w zbiorze informacji,

usuniecie informacji albo ich
przejecie. Rozpowszechnienie
informacji o niewtasciwych
zabezpieczeniach systemu.
Utrata reputacji. Konsekwencje
prawne i finansowe.
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Sytuacja/zachowanie

Zasob informacji lub wiedzy,
ktory moze zostac przejety,
uszkodzony lub utracony

Skutek

Brak wtasciwej ochrony
przeznaczonego do druku
tekstu ksigzki lub artykutu przez
recenzenta lub pracownikéw
redakgji i wydawnictwa
prowadzace do przejecia przez
inna osobe.

Opracowanie naukowe majace
by¢ opublikowane w postaci
artykutu w czasopismie,
referatu w materiatach
pokonferencyjnych lub ksigzki.

Wczesniejsze opublikowanie
opracowania lub jego fragmentu
przez inng osobe, przejecie praw
autorskich, oskarzenie o plagiat,
utrata reputacji naukowej. Kara
finansowa lub wiezienia oraz
postepowanie dyscyplinarne

i zwolnienie z pracy.

Utrata no$nikéw danych
(pendrive, komputera,
wydrukéw opracowan
naukowych, wyrzucanie
wydrukéw bez uprzedniego
zniszczenia).

- Opracowanie naukowe majace
by¢ opublikowane w postaci
artykutu w czasopismie,
referatu w materiatach
pokonferencyjnych lub jako
ksiazka, raport z wynikami
badan, wniosek patentowy,
whniosek o grant, itp.

- Dane osobowe - np.
uczestnikow konferencji

Wczesniejsze opublikowanie
opracowania lub jego fragmentu
przez inng osobeg, przejecie praw
autorskich, oskarzenie o plagiat,
utrata reputacji naukowe;j.
Mozliwos¢ kary finansowej

lub wiezienia, postepowania
dyscyplinarnego i utraty pracy.
Utrata patentu, utrata wniosku

o grant. Przejecie wniosku przez

danych:

-prezentacji multimedialnej
przez studentéw, udostepnienie
prezentacji multimedialnej
studentom wraz z notatkami,
- dokumentéw w dziekanacie
zawierajacych dane osobowe
(brak polityki czystego biurka),
- wywieszonych list (np.
wynikéw egzaminéw)
zawierajacych dane osobowe
(imie nazwisko, PESEL, nr
albumu itd.).

Dane osobowe

naukowej. inng osobe i mozliwos¢ ztozenia
bardziej konkurencyjnej oferty itp.
Umozliwienie sfotografowania | Materialy dydaktyczne. Mozliwos¢ zamieszczenia

w Internecie, wykorzystanie
materiatow przez inne osoby,
utrata mozliwosci prowadzenia
zajec¢ dydaktycznych na rzecz
innych osob, mozliwos¢
wykorzystania przez inne osoby
w publikacji dydaktycznej

i utrata praw autorskich.
Oskarzenie o wykorzystywanie
cudzych materiatéw i utrata
reputacji dydaktycznej. Kary
finansowe.

Stosowanie nielegalnego
oprogramowania na
komputerach pracownikow.

Dane zapisane na dysku
komputera.

Konfiskata komputera w celach
dowodowych. Wysokie kary
i odszkodowania.

Zrédio: opracowanie wiasne.

W zwiazku z mozliwoscig dokuczliwych konsekwencji utraty informacji i wiedzy,
zarzadzanie bezpieczenstwem informacji i wiedzy wymaga wdrozenia systemu zarza-
dzania bezpieczenstwem informacji (SZBI), ktéry bedzie obejmowac kompleksowo
wszystkie obszary zagrozen i sposobdw przeciwdziatania im. Wdrozenie SZBI jest ob-
ligatoryjne w podmiotach publicznych podlegajacych Ustawie z dnia 17 lutego 2005
roku o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujgcych dziatania publiczne. Wy-

maog ten obejmuje tez uczelnie publiczne.
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Najwiekszym uznaniem na $wiecie cieszy sie obecnie system SZBI oparty na nor-
mie PN ISO/IEC 27001:2014-12 - Systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji -
wymagania. Norma ta jest powszechnie uznanym standardem w zakresie zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Takze Krajowe Ramy Interoperacyjnosci, obowiazujace
uczelnie publiczne, w zakresie wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany infor-
macji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw teleinfor-
matycznych, stwierdzajg, ze wymagania w zakresie bezpieczenstwa informacji uznaje
sie za spetnione, jezeli SZBI zostat opracowany na podstawie Normy PN-ISO/IEC 27001.

Zarzqgdzanie ryzykiem jako podsystem Systemu
Zarzgdzania Bezpieczenstwem Informaciji

Proces zarzadzania bezpieczenstwem informacji moze przebiega¢ na wiele sposobdw i skia-
dac sie z odmiennej liczby etapdéw. Jest to efekt wystepowania réznych metod zarzgdzania
bezpieczenstwem oraz réznych rozmiaréw i struktur organizacji. Jednak pomimo réznic wazne
jest to, ze we wszystkich opracowaniach mozna wyrézni¢ podobne etapy tego procesu, ktére
polegaja na zaplanowaniu i opracowaniu polityki bezpieczenstwa, zaprojektowaniu i wdroze-
niu systemu ochrony oraz utrzymaniu stanu bezpieczerstwa systemu [Madej 2011, s. 191].

Bez wzgledu na przyjeta metodyke zarzadzania bezpieczenstwem informacji, klu-
czowym elementem SZBI pozostaje zawsze zarzadzanie ryzykiem, na co wskazujg za-
réwno zapisy poszczegélnych norm, jak réwniez publikacje naukowe [Liderman 2006,
s.44; tuczak 2009, s. 63].

Zarzadzanie ryzykiem podmiotu to podejmowanie decyzji i realizacja dziatarh pro-
wadzacych do osiggniecia przez ten podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka. Zarza-
dzanie ryzykiem to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji,
analizy, oceny, dziatania, nadzoru oraz informowania o ryzyku w sposéb, ktéry umozliwi
organizacji minimalizacje strat i maksymalizacje mozliwosci [Mtodzik 2013, s. 232]. Proces
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z bezpieczenstwem informacji mozna podzieli¢ na szes¢
gtéwnych etapdw, ktére uktadaja sie w zamknieta petle [PN-ISO/IEC 27005:2014-01, s. 10]:

1. Ustanowienie kontekstu.

2. Szacowanie ryzyka:

a) analiza ryzyka (identyfikacja i estymacja),
b) ocena ryzyka.

Postepowanie z ryzykiem.

Akceptowanie ryzyka.

Informowanie o ryzyku.

Lol A

Monitorowanie i przeglad ryzyka.
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Zarzadzanie ryzykiem wymaga zaplanowania, obejmujacego:

1. Opracowanie algorytmu postepowania (w formie procedury/polityki) uwzgled-

niajagcego:

a) wybér metody, narzedzi i technik szacowania ryzyka (identyfikacji, estymacji
i oceny),

b) okreslenie sposobu raportowania ryzyka oraz tworzenia i zatwierdzania planu
postepowania z zidentyfikowanym nieakceptowanym ryzykiem.

3. Umiejscowienie zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwa informacji i wiedzy

w strukturze uczelni - przypisania zadan komérkom organizacyjnym i pracownikom.

4. Okreslenie metod i zakresu statego monitorowania ryzyka (wskaznikéw, narzedzi

teleinformatycznych, procedury zarzadzania incydentami itd.).

W teorii i praktyce stosowanych jest kilkadziesigt metod szacowania i oceny ryzyka
bezpieczenstwa informacji. Wynika to z koniecznosci dopasowania zarzadzania ryzy-
kiem do specyfiki organizacji. Opisy podejs¢ do zarzadzania ryzykiem mozna znalez¢
w normach ISO (PN-EN 31010:2010 Zarzgdzanie ryzykiem — Techniki oceny ryzyka, PN-
ISO/IEC 27005:2014-01 Technika informatyczna - Techniki bezpieczenstwa - Zarzadza-
nie ryzykiem w bezpieczenstwie informacji) i opracowaniach naukowych.

Wybér konkretnej metody zawsze pozostaje w gestii kierownictwa organizacji, tak
aby odpowiadata ona specyfice tejze organizacji.

Wymagania prawne w zakresie zarzgdzania ryzykiem
bezpieczenstwa informacji w uczelni

Obligatoryjny wymdg zarzadzania ryzykiem w uczelni wynika z realizacji zadan publicz-
nych i przetwarzania danych osobowych.

Realizacja zadan publicznych implikuje koniecznos$¢ przeprowadzania okresowych
analiz ryzyka utraty integralnosci, dostepnosci lub poufnosci informacji oraz podejmo-
wania dziatan minimalizujacych to ryzyko, stosownie do wynikéw przeprowadzonej
analizy i zostata zapisana w Rozporzadzeniu Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r.
w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestrow
publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan
dla systemow teleinformatycznych [Dz. U. Poz. 526, s. 7]. Rozporzadzenie to wskazuje, iz
wymagania w zakresie zarzadzania ryzykiem uznaje sie za spetnione, jesli odbywa sie
ono na podstawie normy PN-ISO/IEC 27005.

Kolejny wymég prawny dotyczy zarzadzania ryzykiem w ochronie danych oso-
bowych. Podejécie oparte na ryzyku (risk based approach) jest gtbwnym elementem
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia

273



274

Bogusz Mikuta, Tomasz Stefaniuvk

2016 r. w sprawie ochrony 0séb fizycznych w zwigzku z przetwarzaniem danych oso-
bowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych.

Zasada podejscia opartego na ryzyku oznacza, ze administratorom i podmiotom
przetwarzajagcym nie wskazuje sie $cisle okreslonych srodkéw i procedur w zakresie
bezpieczenstwa, np. kontroli dostepu, szyfrowania, rozliczalnosci czy sposobu moni-
torowania proceséw przetwarzania. Natomiast zobowigzuje sie ich do samodzielnego
przeprowadzania szczegétowej analizy proceséw przetwarzania danych i dokonywania
oceny ryzyka, na jakie przetwarzanie danych w konkretnym przypadku jest narazone
[Jak rozumie¢ podejscie oparte na ryzyku?, 2018, s. 4].

Przepisy RODO nie wskazujg okreslonej metodyki przeprowadzania procesu zarza-
dzania ryzykiem. Niemniej Urzad Ochrony Danych Osobowych w promowanym pod-
reczniku [Gotowi Na RODO, 2017, s. 36] proponuje nastepujace kryteria oceny metodyki
zarzadzania ryzykiem z perspektywy zachowania zgodnosci z RODO:

1. Uwzglednienie zrodta (wraz z opisem zagrozen), charakteru, specyfiki i powagi

ryzyka (skutki wraz z ich prawdopodobienstwem).

2. Okreslenie srodkéw, ktérych podjecie jest planowane w celu zaradzenia ryzyku.

3. Zaangazowanie zainteresowanych stron.

Model procesu zarzgdzania ryzykiem w bezpieczenstwie
informaciji i wiedzy z uwzglednieniem specyfiki
funkcjonowania uczelni

Wiekszo$¢ uczelni w ramach kontroli zarzadczej analizuje ryzyka w oparciu na mniej
lub bardziej sformalizowanych metodach. Wtasciwe wydaje sie wiec traktowanie zarza-
dzania ryzykiem bezpieczenstwa informacji i wiedzy jako elementu ogdlnego zarza-
dzania ryzykiem funkcjonowania uczelni, a przynajmniej stosowanie tej samej metody
zarzadzania ryzykiem.

Dobér odpowiedniej metody zarzadzania ryzykiem jest uzalezniony od tego, czy
w uczelni istnieja rejestry zawierajgce dane liczbowe umozliwiajagce wykorzystanie
ilosciowych metod oceny (np. raporty incydentéw bezpieczenstwa informacji). Je-
$li uczelnia nie gromadzi takich informacji, ocene ryzyka w takim przypadku mozna
oprzec na metodach jakosciowych, zwtaszcza metodach eksperckich [Domanska-Sza-
ruga, Siminski 2016, s. 76].

Wybér technik i narzedzi szacowania ryzyka musi takze uwzglednia¢ specyfike funk-
cjonowania uczelni. Na taki stan sktada sie kilka elementéw:

1) réznorodnos¢ form swiadczonych ustug (dziatalno$¢ dydaktyczna, naukowa,

ustugi zlecone dla organizacji zewnetrznych i inne). Dziatalno$¢ dydaktyczna
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charakteryzuje sie statg obecnoscia studentéw w siedzibie uczelni i mozliwoscia
udziatu w zajeciach dydaktycznych takze innych oséb, gdyz zgodnie z obowigzu-
jacymi przepisami (na miesigc lipiec 2018) w Polsce zajecia dydaktyczne w uczel-
niach sg otwarte. W takiej sytuacji w procesie szacowania ryzyka wieksza uwage
nalezy skupi¢ na zagrozeniach zwigzanych z nieautoryzowanym dostepem, po-
wielaniem i upublicznianiem wiedzy oraz np. danych osobowych;
2) dziatalno$¢ badawcza. Jako przyktad mozna podacd realizacje projektéow ba-
dawczych przez wiele osrodkéw naukowych. Wspoétdzielenie wiedzy i danych oso-
bowych wymaga analizy ryzyka u kazdego partnera. Rodzi sie pytanie o to, kto
ma formalnie tego dokonad: czy kazdy partner osobno, czy tez jeden osSrodek be-
dzie szacowat ryzyko dla catego projektu. Jesli szacowanie ryzyka ma nastepowac
osobno, to wedtug jakiej metodyki ma by¢ wykonane, aby pdzniejsza analiza byta
miarodajna;
3) struktura organizacyjna i proces decyzyjny — czesto wieloetapowy i wymagaja-
cy zatwierdzania decyzji na wielu szczeblach (Katedry, Instytutu, Wydziatu, Rektora,
Senatu);
4) fakt ograniczonej obecnosci pracownikéw naukowo-dydaktycznych w siedzi-
bie uczelni, np. do 2-3 dni w tygodniu, co wynika ze specyfiki pracy (np. wykony-
wania pracy w domu lub prowadzenia badan w terenie poza uczelnig). Specyfika
pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych i nauczycieli akademickich powigzana
jest z mozliwosciami wykorzystania poza uczelnig komputeréw przenosnych i uzyt-
kowania ich w domu oraz zabierania ze sobg nosnikéw cyfrowych zawierajacych
wiedze skodyfikowana. Fakt przechowywania tych urzadzen poza siedzibg uczelni
uniemozliwia petng analize zasobéw informacyjnych oraz ich zabezpieczen oraz
ogranicza mozliwosci ich ochrony.
Schemat procesu zarzadzania ryzykiem w bezpieczenstwie informacji i wiedzy
uczelni przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Ramowy schemat przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem w bezpieczen-
stwie informacji i wiedzy uczelni wraz z propozycja przypisania rol poszczegéinym
podmiotom zarzadczym

1 1
1 1
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I | - wybér metody, narzedzi i technik szacowania ryzyka : N Relf.tnra ds. N
1 | okreglenie sposobu raportowania ryzyka oraz tworzenia i . informacji (opracowanie)
: N ia planu 2 270 N !
nieakceptowanym ryzykiem.

! :< """ > Zesp6t ds. bezpieczenistwa informacji
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1 1

1
: Okreslenie metod i zakresu statego monitorowania ryzyka 1 . R_ektor .
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Zrédto: opracowanie whasne.

Na rysunku 2 zaprezentowano wymagania w stosunku do zarzadzania ryzykiem
w bezpieczenstwie informacji i wiedzy uczelni.
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Rysunek 2. Wymagania dla procesu zarzadzania ryzykiem w bezpieczenstwie infor-
macji i wiedzy uczelni

Wymagania prawne:

[

. Analiza ryzyka utraty integralnosci, dostepnosci lub poufnosci informacji musi by¢ przeprowadzana
w sposéb cykliczny.

. Analiza ryzyka musi uwzgledniaé zrédta ryzyka.

. Konieczna jest identyfikacja mozliwych skutkdw dla uczelni (w przypadku danych osobowych - praw
i wolnosci osob, ktérych dane dotyczg).

4. Konieczne jest zidentyfikowanie zagrozen, ktére mogtyby doprowadzi¢ do bezprawnego dostepu,
niepozadanych zmian i zniknigcia danych.

. Oszacowanie ryzyka musi uwzglednia¢ zaréwno prawdopodobieristwo wystgpienia zagrozen, jak
i potencjalne skutki dla uczelni.

. Efektem szacowania ryzyka musi by¢ okreslenie srodkéw/dziatan, ktérych podjecie jest planowane
w celu zaradzenia ryzyku.

. Wymagania w zakresie zarzadzania ryzykiem uznaje sie za spetnione, jesli odbywa sie ono na

podstawie normy PN-ISO/IEC 27005.

w N

wv

(<))

~

Zarzadzanie ryzykiem
w bezpieczenstwie informacji i wiedzy
na uczelni wyzszej

Wymagania
organizacyjno-funkcjonalne:

1. Wybdr metody analizy ryzyka uwzgledniaé¢ musi fakt raportowania incydentéw bezpieczenstwa
informacji

2. Proces zarzadzania ryzykiem musi angazowac zainteresowane strony:
a) Przedstawicieli jednostek organizacyjnych uczelni,
b) Ekspertéw w zakresie bezpieczenstwa informacji,
c) Witadze uczelni.

3. Plan postepowania z ryzykiem powinien by¢ zatwierdzony przez najwyzsze kierownictwo uczelni
(rektora).

4. Analiza ryzyka musi uwzgledniac specyficzne zagrozenia zwigzane z procesem dydaktycznym.

5. Dziatalno$¢ naukowa realizowana we wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi wymaga
ujednoliconej metody analizy ryzyka dla wszystkich podmiotdow.

6. Analiza ryzyka musi by¢ odpowiednio rozciggnieta w czasie.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Zasoby informacji i wiedzy uczelni posiadaja rézny stopien wrazliwosci, od informacji
i wiedzy ogolnie dostepnych po zasoby informacji oraz wiedzy wrazliwe i bezwzglednie
wymagajace Scistej protekgji. Ryzyko utraty poufnosci, integralnosci czy dostepnosci za-
sobow informacji i wiedzy przez szkote wyzsza ma charakter ciggty, a obecny stan praw-
ny narzuca koniecznos¢ obligatoryjnego zarzadzania ryzykiem.

Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem to duze wyzwanie wymagajace dosto-
sowania przyjetych rozwiazan z zakresu zarzadzania ryzykiem do wielkosci i potrzeb
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organizacji. Opisane w niniejszym artykule wymagania w stosunku do procesu zarza-
dzania ryzykiem w uczelni zwracajg uwage na specyfike tych organizacji, ktéra musi by¢
uwzgledniona podczas opracowywania metody zarzadzania ryzykiem. Autorzy zdaja
sobie sprawe, ze opracowanie modelu zarzadzania ryzykiem w bezpieczenstwie infor-
macji dla uczelni wymaga prowadzenia dodatkowych badan i maja nadzieje zaprezen-
towac je w kolejnych publikacjach.
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